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KLUCZOWE

WNIOSKI

Dlaczego warto przeczytac raport?




DLACZEGO WARTO PRZECZYTAC TEN

RAPORT

Co jest wazniejsze? Teoria czy dowody, rozumiane jako dane z obserwacji lub badania?

Historia wielu dziedzin (np. medycyny lub psychologii) pokazuje, ze wazniejsze jest
opieranie sie na dowodach!

Odpowiedz ta jest szczegodlnie istotna w sytuacji, kiedy:

I Pandemia to kolejny bodziec pochodzacy ze $wiata SPAM-u (VUCA), ktéry wymusza
podjecie szybkich dziatan.

I Mamy wielo$¢ modeli i narzedzi przy wdrazaniu zmian.
2 Skuteczno$¢ wdrazania zmian, w tym innowacji jest ciagle na poziomie do 30%.

I Po raz kolejny doswiadczamy, ze ,kultura organizacyjna zjada strategie na $niadanie”.

y— .
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DLACZEGO WARTO PRZECZYTAC TEN

RAPORT

Opieramy sie na dowodach, czyli zebranych i opracowanych wynikach 251 zmian
opisanych przez menedzeréw, konsultantéw, agentdéw i uczestnikdw zmian. Na tej
podstawie przygotowaliSmy wnioski i rekomendacje.

Opatrujemy je komentarzami ekspertow, ktore maja sktania¢ do refleksji oraz
inspirowad, a czasem wskazywac przydatne modele teoretyczne.

Pokazujemy, ze nie jest najwazniejsze, jakie metodyki i narzedzia sg najczesciej
wykorzystywane w firmach, ale ktére z nich sg najefektywniejsze. Tylko te teorie i
metody sg wartosSciowe, ktore przynosza rezultaty.

Kazda zmiana zaczyna sie od innowatorow i pierwszych nasladowcéw. Dotacz do
nich i rozwijaj zwinne podejscie do zarzadzania w firmie. Stosuj zarzadzanie oparte
na dowodach. Zacznij juz dzis!

Partnerzy Szkoty Zarzadzania Zmiana
dr Jarostaw Rubin Wiestaw Grabowski Marek Naumiuk

ZARZADZANIA
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Niecata 1/3 zmian osiagneta w petni
zaktadane cele

Taki poziom realizacji celéw zmiany
osiggnety zespoty projektowe
ztozone z menadzerdw i pracownikéw

Niemal potowa respondentéw oczekiwata od
ekspertéw zewnetrznych prezentacji

(szmm najlepszych praktyk
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KLUCZOWE WNIOSKI

Zagrozenie zewnetrzne moze miec¢ pozytywne oddziatywanie.

W naszym badaniu 30% respondentéw wskazato na petng satysfakcje z osiagniecie
celéw zmian. Dziato sie to w roku pandemii, w sytuacji zagrozenie zaréwno fizycznego
jak i biznesowego. Przyczyng moze by¢ zwiekszone zaangazowanie, mobilizacja
pracownikéw. Nie dotyczy to jednak wszystkich branz, w handlu i ustugach
skuteczno$¢ wdrazanych zmian spadta, co moze by¢ wynikiem wptywu ograniczen
sanitarnych na te gatezie gospodarki. W tym przypadku w wyniku narzuconych
ograniczen pole manewru organizacji zostato znacznie ograniczone i nawet
zwiekszona mobilizacja ludzi mogta by¢ niewystarczajaca. Wydaje sie tez, ze pandemia
spowodowata uruchomienie wielu zmian jednoczes$nie, co w niektoérych przypadkach
powodowato zbytnie spietrzenie zadan i trudnos¢ wyboru priorytetu.

ZARZADZANIA

ZMIANA
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KLUCZOWE WNIOSKI

Fachowosc¢ w cenie.

Po raz pierwszy zapytaliSmy o to, z jakiego wsparcia zewnetrznego korzystano w
czasie wdrozen. Z udzielonych odpowiedzi wynika, ze korzystajacy z ustug
Kierownikéw projektéw lub Konsultantéw byli o ok. 10 p.p. bardziej zadowoleni z
osigganych wynikéw zmiany w poréwnaniu do catej badanej préoby. Wiekszos¢ firm w
swoim dziataniu postugiwato sie jaka$ metodyka wdrazania. By¢ moze wieksza

skuteczno$¢ ekspertéw zewnetrznych wynika z tego, ze posiadajg oni znacznie
wieksze doswiadczenie i wiedze niezbedne do skutecznego wykorzystywania technik
i narzedzi wtasciwych danej metodyce. W przypadku konsultantéw ,dziedzinowych”,
dodatkowym czynnikiem moze by¢ potrzeba szybkiego pozyskania wiedzy, zamiast
uczenia sie wiasnymi sitami. Z drugiej strony w odpowiedziach respondentéw pojawia
sie wyrazne stwierdzenie, ze wsparcie zewnetrzne jest skuteczne tylko wtedy, gdy
konsultanci sg wiarygodni i budujg zaufanie w zespotach, ktére z nimi wspodtpracuija.

ZARZADZANIA

ZMIANA
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Eksperymenty droga do sukcesu.

Rezultaty tegorocznego badania wskazuja, ze w organizacjach, ktére wykorzystywaty
wdrozenia poprzedzone pilotem oraz iteracyjne planowanie, odsetek odpowiedzi
wskazujacych na sukces zmian byt najwyzszy.

W sytuacji zagrozenia wazni sa liderzy partycypacyjni.

Czynniki sukcesu o najwyzszym wptywie na sukces zmiany to Postawa menedzeréw
najwyzszego szczebla, Postawa menedzerow sredniego szczebla oraz Praca zespotowa.

Liderzy potrzebni sg by ustawic cele i priorytet oraz zaprosza do dziatania zespoty. Jest
to dodatkowo wspierane analizg skutecznosci sposobdéw zarzadzania zmiang, gdzie
najwyzsze wyniki osiggajg zespoty mieszane ztozone z pracownikéw i menedzeréw.

ZARZADZANIA

ZMIANA
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KLUCZOWE WNIOSKI

Wymuszone przejscie na prace zdalng nie wptyneto na obnizenie skutecznosci
wdrazanych zmian, a samo przejscie na prace zdalng (home office) byto celem zmian
najczesciej wymienianym przez respondentdéw. Rowniez dla tego przypadku zmiany
wskazywano wysoka skutecznos¢ realizacji celow zmiany.

Klasyczne kaskadowe podejscie projektowe jest w odwrocie, a skutecznos¢ zmian nie
spada. W naszym badaniu czesto$¢ stosowania klasycznego podejscia do zarzadzania
projektami spadta z 72% wskazan w 2017 roku do 41% w najnowszym badaniu.

W tym samym czasie liczba wskazan na osiggniecie petnego sukcesu zmian miescita sie
w przedziale 19,88% w roku 2018 do 30% w latach 2017 i 2020. Moze to oznaczaé, ze
podejscie to nie byto stosowane wtasciwie lub w stosunku do zmian, do ktérych nalezy
podchodzi¢ w inny sposéb.

ZARZADZANIA

ZMIANA
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Gniany w roku 2020 byty przede wszystkim reakcja na niespodziewany kryzys
COVID-19.

Priorytetami byto przejscie na prace zdalna, zmiany organizacyjne i redukowanie
kosztow (40% projektéw), a dopiero od 4-tej pozycji na tej liscie pojawiaty sie

(30% projektow).

Dla tak specyficznego zestawu potrzeb, nie dziwi relatywnie krétki czas trwania
zmian, gdzie potowa trwata ponizej 6 miesiecy.

<

popularne wczesniej zmiany kultury organizacyjnej, strategii i doskonalenia proceséw

=
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Roman Wendt

Cztonek Rady
Dyrektoréw
Stowarzyszenia
Interim Managers
(SIM).

Zajmuje sie od 15 lat
wdrazaniem zmian -
najlepszych praktyk
efektywnos$ciowych i
transformacjami firm.
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Niezmiennie, co jest odzwierciedleniem poziomu dojrzatosci biznesowej i operacyjnej naszych organizacji,
w duzej czesci zmiany miaty charakter spontaniczny i akcyjny (w 27% przypadkéw brak harmonogramu i
budzetu lub wiedzy na ich temat), cho¢ wynik ten i tak jest lepszy niz w latach poprzednich.

Nie przeszkodzito to w pozytywnej ocenie wynikdw zmian (poziom 60%), pomimo iz na poczatku nie
wyznaczono sobie kryteriéw, planéw czy potrzeb do zaspokojenia. Wida¢, co prawda réznice
wskazywania sukcesu dla projektéw zaplanowanych oraz niezaplanowanych, ale dla kategorii planowania
budzetu wynosi ona zaledwie 15 punktow procentowych (sukces 62% dla zaplanowanych, 46% dla
niezaplanowanych).

W przypadku projektéw, ktére nie posiadaty planéw, ewidentnie widaé, ze zmiana, czym byta krétsza,
tym czesciej wskazywano jej sukces, co jest zgodne z naturalnym, intuicyjnym, a nie systemowym

\p\odejéciem do zarzadzania. /
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W tym aspekcie, pomimo ze miniony rok byt ewidentnie rokiem zmian w sposobie funkcjonowania i
prowadzenia biznesu, to wprowadzit on niewielkie réznic w samym podejsciu do planowania i wdrazania
zmian. Podobnie jak przed rokiem, na pierwsze miejsce wsérod czestosci kierowania zajety zarzady firm.

Przed nami czas realnych zawirowan i kryzysu wywotanych skutkami minionego roku 2020. Mozemy

miec tylko nadzieje, ze tak pozytywnie ocenione zmiany, przejda pozytywnie sprawdzian w warunkach
rynkowych.

< 4
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@czowa umiejetnos¢ w czasie pandemii \

Zdolnos¢ przedsiebiorstwa do skutecznego wdrazania zmian w okresie naznaczonym
przez pandemie okazata sie jedng z kluczowych kompetencji zapewniajacych sukces
przedsiebiorstwu (zdolnos¢ przetrwania, ale i wykorzystanie szans). Jak wynika z
tegorocznych badan OBZZ2021 ta umiejetnos¢ byta ,obudowana” zdolnoscig do
zmian w odpowiednim tempie oraz wsparta odpowiednig mobilizacjg zaréwno kadry
menedzerskiej, jak i pracownikow.

Ciekawa tendencje przynosi analiza stosowanych form komunikacji i ich skutecznosci
w procesie zmian. Nowoczesne formy komunikacji nie zdominowaty sposobéw

(%LKQ tA
ZARZADZANIA

/M\ \NA

porozumiewania sie. /
. 4

Krzysztof Safin

prof. WSB.

dr hab.,

Dyrektor Centrum
Biznesu
Rodzinnego.
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ﬁdycyjne formy -plakaty, tablice informacyjne, spotkania informacyjne dla zatogi a nawet list od W’rah
stosowane sa relatywnie czesto, choc ich skutecznos¢ nie jest wysoka. Skuteczne narzedzia, jak np.
aplikacje, czy specjalne biuletyny z kolei s relatywnie wykorzystywane rzadzie;j.

Sposrdd stosowanych form zmian najczestszymi byty te, ktére zapewniajg zwiekszenie zdolnosci
adaptacyjnych (do nowych warunkéw, gtéwnie prawnych), a wiec przejscie na prace zdalng (home office),
zmiana struktury organizacyjnej, czy redukcja kosztow.

Zaskakujaca w tym zestawieniu jest ,zmiana kultury organizacyjnej” jako przejaw zmian, ktére wymagaja
dtugiego okresu, nie zalezg jedynie od woli inicjatorow zmiany, a ewentualne skutki sg trudne do
przewidzenia. Swiadczy to, jak sie wydaje, o ogdlniejszej tendencji - dostrzeganie koniecznosci
dokonania w przedsiebiorstwie zmian zasadniczych.

Najlepiej do tych zmian, jak wynika z badan, przygotowany jest sektor bankowy (najwyzszy poziom
realizacji celu) oraz produkcja przemystowa, zaskakujaco stabo nauka i szkolnictwo, opierajace sie Wszzy

na nowym modelu nauczania zdalnego.
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Gdzie wdrazano zmiany i kto
dokonat ich oceny?




Swoimi doswiadczeniami podzielito sie
251 respondentow

I Ponad 40% opisywanych zmian miata miejsce w duzych
przedsiebiorstwach zatrudniajgcych co najmniej 250 osob.

I Ponad 60% respondentéw miato istotny wptyw na zmiane, kierujac
wdrozeniem opisywanej zmiany (samodzielnie, w ramach zespotu
projektowego lub jako agent zmiany), a niemal 15% respondentow
stanowili pracownicy - odbiorcy zmiany.

I Prawie 90% wypowiadajacych sie kierownikéw projektéw ocenito
rezultat zmiany jako sukces (>7).

SZKOLA
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_ Branza, w jakiej dziata organizacja, ktéra wdrazata zmiane

TelekomunlkaCJa Media, wydawnictwa, o
3,6% Ktor publlczny reclama, PR Organizacje pozarzagdowe

Energetyka | cieplownictwo 2,8% 2 0% 2,0% . .
9 Stuzba zdrowia
3,6% 2,0%
,0%
Handel At i logistyka
a0% p- 1,6%
FMCG \Budownictwo
5,6% 1,2%
Ubezpieczenia
0,8%
Inna IT
6.8% 15,9%

Produkcja przemystowa (w /
tym przemyst maszynowy)
10,0%

\ Bankowos¢ i ustugi

finansowe
13,5%
Ustugi \Nauka, edukacja
SZKOKA 11,6% 13,1%
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Obserwator zmjany

0,4%
CEO
0,
Interim Manager 0,4%
0,4%
Inna
0,4%

firma zewnetrza uczestniczaca
w zmianie
0,4%

Agent zmiany (osoba
promujgca zmiane, nie bedaca
cztonkiem zespotu kierujagcego

zmiang)
SZKOKA )
ZARZADZANIA 1.6%
7MIANA

Menedzer - Cztonek zespotu
kierujagcego wdrazaniem zmiany

Rola petniona przez ankietowanego w zmianie

Menedzer jednoosobowo
kierujgcy wdrazaniem zmiany
15,5%

28,3%

N

Wiasciciel
1,2%
Coach
Konsultant zewnetrzny - 4,8%
. Cztonek zespotu kierujacego
Cztonek zarzadu (nie bedacy Pracownik - Cztonek zespotu wdrazaniem zmiany
cztonkiem zespotu kierujacego  kjerujagcego wdrazaniem zmiany 4,8%

zmiang) 4,8%
3,6% v



_ Wielkos¢ organizacji (liczba pracownikow)

1-9
18%

1000 i wiecej
24%

10-49
18%

T ——— 50-249

SZKOLA 22%
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Postrzeganie sukcesu zmiany (>7) w zaleznosci od roli w zmianie
tylko dla zmian zakonczonych

Project Manager (PM) jednoosobowo

kierujgcy wdrazaniem zmiany n=16 88%

Pracownik - Cztonek zespotu kierujgcego

0
wdrazaniem zmiany n=7 71%

Menedzer - Cztonek zespotu kierujgcego

0,
wdrazaniem zmiany n=48 60%

Menedzer jednoosobowo kierujgcy

wdrazaniem zmiany n=27 56%

I

Konsultant zewnetrzny - Cztonek zespotu
kierujgcego wdrazaniem zmiany n=5

|

40%

Konsultant zewnetrzny - Doradca wspierajgcy

zarzgdzanie zmiang w organizacji n=15 33%

|

Coach n=9 33%
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X% Komentarz eksperta

Gka stéw o raporcie \

W tym roku nasze badanie zgromadzito 251 respondentdw, ktérzy opisali zmiany z Wiestaw .
ponad 16 branz. Grabowski
Wiekszos¢ opisywanych zmian byto juz zakonczone (164) i wdrozone w czasie Partner Szkoty

Zarzadzania

wypetniania kwes.tionariusza. 87 respondentéw odniosto sie do zmian jeszcze Zmiana, trener,

bedacych w trakcie. coach biznesu i
konsultant

W naszym raporcie, gdy analizujemy aspekty, ktére wigza sie z oceng wynikéw, procesow zmian w

odnosimy sie tylko do zmian juz zakonczonych. Jesli jest inaczej to pokazujemy to w firmach.

SZROEA

ZARZADZANIA

kL’M\ANA
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Wsréd respondentéw byty osoby, ktére zarzadzaty zmiang, konsultancie zewnetrzni, pracownicy i
obserwatorzy.

Odpowiedzi respondentdéw potwierdzajg starg prawde, ze zaangazowanie kogo$ w dziatanie podnosi
prawdopodobienstwo, ze bedzie on odbierat jego wynik pozytywnie.

Wsréd respondentéw byli przedstawiciele firm i instytucji od jednoosobowych po liczace ponad 1000
pracownikow.

< 4
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STRATEGICZNY

PROFIL ZMIANY

Jakie byty cele, czas trwania
zmiany i kto nig kierowat?




Pandemia wptyneta na wybor celéw zmian -
najczestszym celem byto przejscia na prace zdalna

[ Kolejne - czesto wymieniane - cele zmian to zmiana struktury
organizacyjnej, redukcja kosztow i zmiana kultury organizacyjnej oraz
strategii.

I Ponad 80% opisywanych zmian trwato nie dtuzej niz rok (podobnie jak
w poprzednim badaniu).

I 45 zmian dotyczyto transformacji cyfrowej, a 6 wdrazania rozwigzan
Przemystu 4.0.
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_ Gtéwne cele zmiany w organizacji (licznos¢) *

PrzejScie na prace zdalng (home offiCe) |——————————————————————— 100
Zmiana struktury organizacyjnej (w tym zmiany obsady. . i——— 7 3
Redukcja kosziow  ——————d 69
Zmiana Kultury organizacyjne] |u——— © 0
Zmiana strategii - —-—] G5
Reinzyniering lub doskonalenie procesiw |u—— 47
Transformacja cyfrowa |u———— 2>
Zmiana oprogramowania lub systemu IT |u—————— /2
Zmiana dotyczgca systemow HR (system.. ———d 34
Restrukturyzacja (w tym zwolnienia grupowe) |u——d 22
Zmiana technologii |—d 19
Fuzja lub przejecie |n—f 18
Zmiana dotyczgca polityki jako$ci (ISO, TQM) |u—"d 17
Inne (jakie?) |ued S
Rozwigzania Przemystu 4.0 (robotyzacja, Al, VR, druk.. jussd 6
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_ Czestos¢ czasu wdrazania zmiany w miesigcach

0 20 40 60 80 100 120 140
12x<=15 | 17
18<x<=24 | 15
24 | s
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W ponad 1/4 przypadkéw odpowiedzialnos¢ za

wdrozenie zmiany brat na siebie zarzad organizacji

I Co piata zmiana byta kierowana przez zesp6t projektowy ztozony
menedzerdw i pracownikow.

7 Kolejny rok pokazuje, ze zespoty kierujace zmiana ztozone z
menedzerdw i pracownikéw byty najskuteczniejsze we wdrazaniu
zmian. Efektywnos$¢ takich zespotéw byta co najmniej o 20 p.p. wyzsza
niz innych form kierowania zmiang. Pomimo to liczba zmian
kierowanych przez zespoty wtgczajacych pracownikéw w kierowanie
zmiang nie wzrasta (rok do roku).

[ Rzadko siegano po wsparcie zewnetrznych ekspertow. Tylko w 8%
przypadkow kierowanie zmiang powierzono kierownikowi projektu,
konsultantom zewnetrznym lub Interim Managerowi.
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_ Kierowanie wdrozeniem zmiany

Zarzad | —————— 2%,
Utworzony w tym celu zespot projektowy ztozony 210
Z menedzeréw i pracownikéw — 0
Zarzadzajgcego przedsiebiorstwem - 17%
jednoosobowo —
Utworzony w tym celu zespét projektowy ztozony
2 menedzerow s 1 6%

Nieformalng grupe/koalicje lideréw zmian — 5%

Utworzony w tym celu zespét projektowy ztozony
z pracownikow _ 4%

Interim Managera _ 3%

Kierownika projektu (Project Managera)
zatrudnionego w organizacji - jednoosobowo - 3%

Konsultantéw zewnetrznych |l 2%

Inne osoby lub zespdt (jakie?) _ 2%
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_ Zalezno$¢ sukcesu zmiany od kierowania nia przez *

Zarzad

Utworzony w tym celu zespét projektowy ztozony z
menedzerow i pracownikow

Zarzadzajgcego przedsiebiorstwem - jednoosobowo

Utworzony w tym celu zespét projektowy ztozony z
menedzerow

SZKOKA *Tylko gdy wielkosc¢ prébki n>10 i dla zmian zakoriczonych
ZARZADZANIA
ZMIANA
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_ Liczebnos¢ zespotu kierujacego zmiana
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Czestos¢ czasu tacznego w godzin
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0<x<=10 10<x<=20 20<x<=50 50<x<=100
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ach poswieconego przez kierujacych

na zarzadzanie zmiang w ciggu miesigca

M Wszystkie ®Zakonczone

21
1 i

100<x<=200 x> 200 Nie wiem

.




_ Czas poswiecony przez kierujagcych na zarzadzanie zmiang w ciggu
miesigca a poziom osiagniecia celéw (>7) tylko zmiany zakonczone i n>10
70%

60% 60%
43%

60% 56%
£ 53% 52%
0

50%
40%
30%
20%
10%

0%

0<x<=10 10<x<=20 20<x<=50 50<x<=100 100<x<=200 x> 200 Nie wiem
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5 Komentarz eksperta il
=D
Lo —
Sktad zespotu kierujacego zmiang jest fundamentem sukcesu Dr Jarostaw
Rubin

Od kilku lat wyniki naszego badania pokazuja, ze forma kierowania wdrozeniem

zmiany ma istotny wptyw na jej powodzenie. Zatozyciel Szkoty

Zarzadzania

Juz kolejny rok najefektywniej kierujg wdrozeniem zespoty projektowe ztozone z Zmiana, trener
menedzerdw i pracownikow. Osiggajg one cele zmiany w petni w 54% przypadkow biznesu i konsultant
(wskazania 9 i 10) oraz w zadowalajacym stopniu az w 73% przypadkow (wskazania procesow zmian.

8-10). Dla poréwnania zmiany kierowane przez zarzad osiggajg cele odpowiednio w
33% i 51 % przypadkéw. To wynik o ponad 20 p.p. gorszy! /
. 4
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4 N

Osoby zarzadzajace firmg biorg na siebie odpowiedzialnos¢ za rezultat zmian, ale osiggajg efekty znacznie
gorsze niz zespoty wzmocnione o pracownikow. | tak 27% ogotu zmian byto kierowane przez zarzad, a
kolejne 17% - jednoosobowo przez zarzadzajacego przedsiebiorstwem, a jeszcze 16% przez zespo6t
projektowy ztozony z menedzeréw. Odwaga menedzerska - tak, powodzenie zmian - nie!

Sytuacja koronakryzysu wyzwalata u wielu menedzeréw zwiekszone poczucie odpowiedzialnosci za
organizacje, ktérg kierujg. Moze wtasnie ta odpowiedzialno$¢ powinna doprowadzi¢ do zaproszenia
pracownikéw do zespotdéw planujgcych i realizujgcych zmiany. Zwiekszy to motywacje wewnetrzna
pracownikéw, zaowocuje wiekszym zaangazowaniem we wdrozenie zmiany, a w efekcie przyniesie
wyzszy poziom realizacji celow zmiany. Warto!

< 4
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X% Komentarz eksperta

ﬁ)stawa lideréw i ich zaangazowanie ma znaczenie! \

Wszyscy tak méwimy, a teraz mamy potwierdzenie w danych! Wiestaw
Analizujac jaka jest zalezno$¢ pomiedzy czasem poswiecanym na zarzadzanie zmiang, Grabowski

a oceng osiaggniecia sukcesu pokazuje, ze im wiecej zaangazowania zespotu w zmiane

tym lepsze s osiagane wyniki. Potwierdza to zalecenie, ze wiekszg efektywnos$é Partner Szkoty

Zarzadzania
Zmiang, trener,
coach biznesu i

osiggamy wtedy, gdy dziatamy ,jednowatkowo”. Wszystkie badania pokazuja, ze
wielozadaniowos¢ jest nieefektywna.

konsultant
Biorac pod uwage czas trwania zmian i podany przez respondentéw taczny czas pracy proceséw zmian w
na zarzadzanie zmiang, mozemy wyliczy¢, ze organizacje, z ktérych pochodza firmach.

respondenci, wykorzystaty miedzy 93 060 a 872 336 osobogodzin pracy.
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EFEKTY ZMIANY

Jakim rezultatem zakonczyta sie zmiana?
Jakie byty strategiczne i operacyjne efekty

zmiany?




Mniej niz 1/3 zmian posiadato cechy projektu
(ustalone: cel, termin zakonczenia i budzet).

0 Spoéréd zmian o ustalonym terminie zakoriczenia, 30% nie zmiescito
sie w zaktadanym harmonogramie.

I8 Przekroczenie zaktadanego budzetu miato miejsce tylko w prawie 40%
wdrozen o ustalonych wydatkach, ale tylko w 4% budzet zostat
wielokrotnie przekroczony.

| Potwierdzaja sie rezultaty badan z lat ubiegtych, wskazujace, ze
ustalanie budzetu i terminu pozytywnie koreluje z sukcesem zmiany.

I Prawie 80% krotszych zmian (trwajace do 6 miesiecy) koiczyto sie
terminie, ale rowniez zmiany dtuzsze (trwajace od 1,5 roku do 2 lat.
Uwaga: n=5) miaty podobny rezultat. Nalezy jednak podkresli¢, ze
zmiany krotkie miaty najwyzszy poziom osiggniecia celéw zmiany.

.
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Harmonogram wdrozenia zmiany

Termin zakonczenia wdrozenia zmiany™*

W terminic | ——— 09
Nie wiem
3% 0<x<=3 9
Nie planowano -— 21%

24%

W trakcie
31,87%
3<x<=6 - 8%

6<x<=9 - 0%

9<x<=12 | 1%
W terminie
28%
x>12 | 1%

Brak danych - -4% | 1%
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_ % zakonczonych terminowo zmian o czasie trwania X miesiecy

80%

0O<x<=6 n=58

4

78%
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62%

40%

6<x<=12 n=29 12<x<=18 n=5
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20%

18<x<=24 n=5 x>24 n=5

S




_ Wptyw czasu trwania na sukces zmiany (wszystkie zmiany)

46%

M Poziom >7 w®@Poziom >8

3206 33%

41%
29%
25% 250

34%
16%
13%

O<x<=6 n=128 6<x<=12 n=83 12<x<=18 n=17 18<x<=24 n=15 x>24 n=8
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_ Wptyw czasu trwania na sukces zmiany (zmiany z planowanym terminem)

66%
60%
55%
50%
31%
20%
O<x<=6 n=58 6<x<=12 n=29 12<x<=18 n=5
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60%

40% 49% 40%

18<x<=24 n=5 x>24 n=5
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_ Wptyw ustalenia terminu na poziom osiggniecia celéow

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Planowany n=70 Nieplanowanyn=62
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_ Wptyw opodznienia terminu na poziom osiggniecia celéw,
gdy byt ustalony termin*

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
W terminie n=70 Z opdznieniem n=32
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Zatozenia budzetowe Budzet wdrozenia zmiany

Zgodny z zatlozeniami
Brak wiedzy 62%

12% Planowany
39% |

Zmiana w trakcie ) ) \ Nieznacznie
35% lelokrotnie przekroczony
przekroczony 34%
4%

Nie planowany

15%
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_ Wptyw ustalenia budzetu na poziom osiagniecia celow

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0%
Planowany n=98 Nie planowany n=37 Zmiana w trakcie n=87 Brak wiedzy n=29
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_ Wzajemne relacje terminu i budzetu

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15% Brak terminu

10%

5% Termin

0%
Budzet Brak budzetu
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_ Wptyw ustalenia terminu i budzetu na sukces (>7)

70%
60%
50%
40%
30% Brak terminu

20%

10%

0%

Budzet Brak budzetu
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_Wp’rwv jednoczesnego ustalenia terminu i budzetu na poziom osiggniecia

celow™

34%

66%

SZKOKA ) ) *n=67
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X% Komentarz eksperta

Ograniczenia pomagaja!

Czasem zwinnosc kojarzy sie niektorym wdrazajgcym zmiany z petng wolnoscia. Co

oznacza, ze nie tworzg plandw, a co za tym idzie nie narzucajg terminéw ani Wiestaw
budzetoéw. Niestety mam dla nich wszystkich ztg informacje. Grabowski
Skuteczno$¢ tych wszystkich, ktérzy podejmujac sie zmiany ustalajg budzet i termin Partner Szkoty

Zarzadzania
Zmiang, trener,
coach biznesu i

zakonczenia znaczaco przekracza wskazania dla catej probki badanych i wynosi 60%
tych, ktérzy wskazali sukces zmiany (poziom realizacji celéw wyzszy od 7) wobec 48%

dla catej probki. konsultant
procesOéw zmian w
Patrzac tylko na termin zakonczenia, to dla opisywanych ukonczonych zmian, byt on firmach.

ustalony w 53% przypadkow, zas dla budzetu byto to nawet czesciej bo w 60%
rzypadkéw gdzie zmiana zostata zakonczona.
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X

W tym roku, jesli w jakiejs zmianie byt ustalony termin zakonczenia, to procent wskazan zakonczenia \
zmiany sukcesem byt na poziomie 89% wobec 48% dla wszystkich zmian.
Dla przypadkow, gdy byt ustalony budzet, odsetek tych wskazan wyniést odpowiednio 62%.

Jezeli ustalamy termin, to lepiej go dotrzymac, bo w przeciwnym przypadku ocena zmiany spada.
Kolejna intuicja, jaka znajduje potwierdzenie w danych, to stwierdzenie, ze im krétsza zamiana tym
wieksze szanse na dotrzymanie terminu. Przy krétszych zmianach osiggamy tez wyzszy poziom
satysfakcji z poziomu realizacji celéw zmian.

Przy analizie wptywu czasu trwania zmiany na poczucie sukcesu zmiany pojawia sie efekt rosngcej
réznicy pomiedzy liczbg respondentdw, ktérzy wskazali na poziom realizacji celéw >7 od tych, ktérzy sa
w petni zadowoleni z realizacji czyli wybrali wskazanie 8 lub wyzsze. Otéz wraz z dtugoscig czasu
\idroienia znaczgco spada szansa na wskazanie petnego sukcesu. /
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30% wdrazanych zmian
osiagneto w petni zaktadane cele

Od poczatku badan (2016-2021) liczba zmian zakornczonych petnym
sukcesem nie przekracza 30% i nie wykazuje tendencji wzrostowej.

Liczba zmian zakonczonych catkowitg porazks (wskazania od 0-3)
wyniosta 6% (rok temu 3%), a w latach 2016-2021 nigdy nie
przekraczata 9%.

Sposrdod wyrdznionych branz najlepiej radzita sobie z wdrazaniem
zmian Bankowos¢ i ustugi finansowe (petny sukces w 38%
opisywanych zmian). Ponad kreska (ponad 30%) znalazty sie tez
branze: FMCG (36%) i Produkcja przemystowa (32%).

Stabo ze zmianami radzity sobie firmy handlowe oraz ustugowe. Petny
sukces zakonczonych zmian wskazato 10% respondentéw z branzy
Handel i 21% z branzy Ustugi.
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_ Poziom realizacji celéw zmian*

10 - realizacja celéw w petni 18% e |
9 12% R

8 18% P——
7 19% P
6 12% ————
5 7% —
= 7% (P—
3 4% —
2 1% -
1 0% i
0 - catkowite niepowodzenie 1% . *n =209
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_ Poziom realizacji celéw zakoriczonych zmian *

10 - realizacja celow w petni  22% s
9 14% R

8 17%  —
7 18% | ——
6 9% (W——
5 5% e
4 4% —
3 2% [—
2 1% i
1 1% i
0 - catkowite niepowodzenie w realizacji celow% *n =164
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@ Okiem respondentow

Zabrakto konsekwencji w realizowaniu zmiany (0)*
Odeszli kluczowi pracownicy (3)
Utracilismy cel z oczu (3)

Zmiana wptyneta na znaczng redukcje kosztow, redukcje zatrudnienia,
ale tym samym spowodowata bardzo duze obcigzenie pracg, brak
motywacji ludzi i przemeczenie (4)

Trudno odpowiedzie¢ na to pytanie, poniewaz wtasciciel firmy, ktéry
mnie wynajat do wprowadzenia zmian, nie zaangazowat sie w proces
ustalania i realizacji celéw zmian - po czasie okazato sie ze nie byt do
tego gotowy (5)

Firma wcigz dopasowuje sie do zmiany. Najstabszy czynnik ludzki,
stare nawyki, przyzwyczajenia i nieche¢ do korzystania z nowych
narzedzi i proceséw (7)

ZARZADZANIA

KSZKO”»A *w nawiasach poziom osiggniecia celéw okreslony przez respondenta
ZMIANA



Okiem respondentéw

Zostaty osiggniete cele krétkoterminowe, na rezultaty
dtugoterminowe trzeba poczekac (8)

Zmiana zostata wdrozona, ale niektére dziaty ktérych dotyczyta
wyrazity swoje niezadowolenie (8)

JesteSmy w stanie pracowac online, chociaz czasem pojawiaja sie
przeszkody techniczne (8)

Catos¢ zmian zostata wprowadzona w terminie i jest obecnie
realizowana przez wszystkich pracownikow (9)

Praca zdalna sprawdzita sie w 100% (9)
Niektore wstepnie planowane zmiany stracity sens wprowadzenia (9)

Oszczednosci wraz z prognozg na 2021 rok przekroczyty zaktadane
cele (10)

(52@ . *w nawiasach poziom osiggniecia celéw okreslony przez respondenta

ZARZADZANIA
ZMIANA



_ Poziom realizacji celéw zmian w branzach*

IT n=40

Bankowos¢ i ustugi finansowe n=34

Nauka, szkolnictwo n=33

Ustugi n=29

Produkcja przemystowa( w tym przemyst maszynowy) n=25
FMCG n=14

M Poziom >8 ®Poziom >7 handel n=10
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—] 23%
| 45%

— 38
R—— 62%

sl 7%
B— 36%

I 1%
R 28%

I 10%
B 20%




= Poziom realizacji celéw zmian OBZZ 2016-2021

M2021 w2020 w2019 w2018 w2017 w2016

, 53,0%

9,5%
43,3%
0 30,0% ‘
24,8%
|19,9%‘

Sukces >7 Peten sukces >8
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X? Komentarz eksperta

ﬁfektywnos’é Ww czasie pandemii \

Nie ukrywam, ze od poczatku pandemii zzerata mnie ciekawos¢, jaki wynik - na Marek
koniec roku - osiggna organizacje w Polsce w zakresie wdrazania zmian. Czy bedzie to
kompletna porazka, a moze wrecz przeciwnie - firmy zmobilizuja sie i wdrozg z
sukcesem wiele zmian by przetrwac i przetrwaja.

Naumiuk

Partner w Szkole
Zarzadzania

Tymczasem wynik znowu mamy ,$wiatowy”, to znaczy 30% wdrazanych zmian Zmiana, trener
osiggneto petny sukces, ktory rozumiemy jako zaznaczenie w badaniu odpowiedzi na biznesu i konsultant
poziomie 9-10. procesow zmian.

MIANA
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X

Kiepe’my sukces, czyli wynik 7-8, osiagneto 37% firm. To jest gorzej niz w latach poprzednich. \

Ciekawe jest spojrzenie na ocene zmian zakoriczonych. Tu wynik oceniany jako petny sukces osiggneto
36% firm.

Kto sobie radzit stosunkowo najlepiej (wynik powyzej 7):
* Bankowo$c¢ i ustugi finansowe 62%,

« T 45%,

* Produkcja przemystowa 44%.

Najgorzej handel, bo tylko 20% ale to specjalnie nie dziwi.

Wszystko to oznacza, ze w dalszym ciggu firmy muszg szukaé sposobow jak zwiekszy¢ swojg /

\e\fektywnoéé wdrazanych zmian.
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Rozwiazania Przemystu 4.0 konczyto sie petnym
osiaggnieciem celéow w potowie przypadkow

0 Najwyzszy poziom petnej realizacji celéw (50%) wykazywaty
zmiany: wdrazanie rozwigzan Przemystu 4.0 (na 6 wdrozen).

7 Przejscie na prace zdalna osiagneto drugi wynik (34%).

I Najnizszy poziom petnej realizacji celéw przynosity zmiany
dotyczace polityki jakosci (12%) oraz - co nalezy uznac za
niepokojace - zmiana strategii (14%).

20 Debiutujacy w naszym badaniu typ zmiany - transformacja
cyfrowa - osiggnat 31% poziom realizacji celow.

I Tylko co piata zmiana kultury organizacyjnej koiczy sie petnym

sukcesem.
(SZKOU\
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_ Poziom realizacji celéw w zaleznosci od rodzaju zmiany*

Procent zaznaczen odpowiedzi 91 10

Rod zaj Zmi any (petne osiagniecie celéw)
2021 2020 2019 2018 2017 2016

Rozwigzania Przemystu 4.0

Fuzja lub przejecie 20% 20% 22% 18% 39%

Zmiana oprogramowania lub systemu IT 31% 32% 15% 18% 34% 25%

Zmiana technologii 26% 15% 17% 53% 25% 39%

Zmiana dotyczgca systeméw HR (system wynagrodzen, ocen okresowych, sciezek kariery

. 24% 29% 32% 23% 0% 0%

=

Zmiana struktury organizacyjnej (w tym zmiany obsady stanowisk) 19% 28% 16% 20% 0% 0%

Zmiana strategii 14% 26% 16% 17% 27% 28%

Zmiana dotyczaca polityki jakosci (ISO, TQM) 12% 50% 0% 40% 37% 10%
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_ Wptyw wdrozonej zmiany na poziom wynikéw operacyjnych*

10 - nadzwyczajna poprawa e 7%

9 R 10%
8 -19% |———
7 -23% | ———
6 -11% —
5 - brak wptywu -14% | —
4 -2% |
3 -2% |
2 -1% M
1 -1% o
0 - krytyczne pogorszenie -1% M
Nie wiem 4% | —

Zmiana trwa 4% |— i
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@ Okiem respondentow

Nic sie nie wydarzyto (0)*
Znaczna redukcja kontraktow / spadek liczby klientéw (1)

Chaos informacyjny. Ustalanie procedur, brak informacji dla zespotu.
Brak oséb odpowiedzialnych (3)

Efektywno$¢ pracy nie pogorszyta sie (5)

Dzieki zmianie "naprawitam" budzet firmy, ktéry ucierpiat przez
pandemie (6)

Nastgpita poprawa w zrozumieniu i stosowaniu przepisow i procesow
oraz stosowania sie do wytycznych (6)

Zmiana spowodowata zblizenie sie do wynikdw na poziomie
poprzedniego roku (7)

*w nawiasach wptyw zmiany na poziom wynikdéw operacyjnych okreslony przez respondenta
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Okiem respondentéw

Drastycznie zwiekszyliSmy marzowos¢, co pozwolito radzi¢ sobie ze
spadkiem przychodow (8)

Zmiana jeszcze sie nie zakonczyta, jednak juz widac¢ wieksza
skuteczno$é i terminowos¢ prowadzonych projektéow (8)

Redukcja kosztéw TCO (8)
EBIT znaczny wzrost (9)
Nastgpita poprawa wynikéw operacyjnych o ok. 30% (9)

Efektywnos¢ pracownikdw nie spadta - a nawet sie poprawita i wyniki
operacyjne realizujemy (9)

Wiecej czasu dla siebie i na rozwdj firmy! (10)

Przekroczona zaktadana oszczednosc¢ i zbudowanie kultury
wspotpracy (10)

(52KO¢A *w nawiasach wptyw zmiany na poziom wynikdéw operacyjnych okreslony przez respondenta
ZARZADZANIA

ZMIANA
. 4



Korelacja pomiedzy oceng wynikéw operacyjnych, a oceng powodzenia
_ wdrozenia zmiany (poziom >7)

10 - NACIZWWYCZAJNA DO EIVV L |————————————————————————————————————— 3300
O ———————| 32 %
8 ———— 67
7 ——— 42%
6 I— 2%

S - brak Wplywu | 4 3%0

4 | —————— 7 5%,

3 s 25%

2 0%

1 0%

0 - krytyczne pogorszenie = 0%

INTE WIETTT ] 67 %0
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ZMiana trva | ——— 4 370
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_ Wptyw wdrozonej zmiany na dtugoterminowa pozycje konkurencyjna
firmy*

10 - nadzwyczajna poprawa e 45%
9 —
8 ————————— -18 2% 13,0%

7 ——— -1 (5%
6 -14,3% ——
S - brak wptywu -14,3% |——

4 -2,6% |—
3 -1,9% |d
2 -0,6% M
1 -0,6% M
0 - krytyczne pogorszenie -0,6%
Nie wiem -4,5% |—
Trudno powiedzie¢ / Zmiana sie jeszcze nie zakonczyta T71% — ™14
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@ Okiem respondentow

Ludzie s3 sfrustrowani oszczednosciami (w tym na personelu) i
zaczynajg odchodzi¢ (1)*

Wg mnie owa zmiana mogta mie¢ wptyw na fakt, ze umowa z
gtownym partnerem dot. wspoétpracy nie zostanie przedtuzona po
wygasnieciu obowigzujacej umowy (3)

Wieksze zdolnosci produkcyjne , zmiana profilu (4)
Pozycja konkurencyjna na rynku bez zmian (5)
Powrdét do sytuacji sprzed pandemii sie nie zdarzyt (6)

Mozliwos¢ wiekszej elastycznosci wzgledem oczekiwan rynku i
klientéw w dtuzszym horyzoncie czasowym (7)

Bez tej zmiany organizacja musiataby drastycznie sie zmniejszy¢, lub
nawet zamknac (7)

ZARZADZANIA

KSZKOCA *w nawiasach wptyw zmiany na dtugoterminowg pozycje konkurencyjng okreslony przez respondenta
ZMIANA



Okiem respondentéw

Odblokowanie nowych obszaréw do rozwoju (8)*

Wypracowano standardy, ktére moga by¢ uzywane w kolejnych
projektach (8)

Lepsze budowanie relacji z klientami = dtugotrwata wspétpraca. Juz
na ten moment kontrahenci wskazujg na poprawe wspétpracy (8)

Klienci sg bardzo zadowoleni z zaproponowanych zmian - rozwigzania
zaproponowane zapewne zostang utrzymane takze po pandemii (9)

OsiagnelisSmy benchmarki firm uwazanych za ,best practice” (9)

Udato sie zwiekszy¢ rozpoznawalnos¢ na rynku poprzez alokacje
Srodkéw na marketing (10)

Firma dotaczyta do 2 lideréw na rynku swiatowym (10)

*w nawiasach wptyw zmiany na dtugoterminowg pozycje konkurencyjng okreslony przez respondenta
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X? Komentarz eksperta

ﬁrowadzac badanie w czesci dotyczacej pytan o cel zmiany dotaczyliSmy opcje \
odpowiedzi: Rozwigzania Przemystu 4.0, Transformacje cyfrowej i oczywiscie Przejscie

na prace zdalng. Marek

Jak sie okazuje Rozwigzania Przemystu 4.0 w 50% osiagneto peten sukces co jest Naumiuk
najlepszym i niezwykle ciekawym wynikiem. Jednak trzeba pamietac¢, ze byto to przy

liczebnosci n=6. Partner w Szkole

Zarzadzania

. . .. . Zmiang, trener
Tylko 31% zmian w obszarze Transformacji cyfrowej osiagneto peten sukces. Nie biznesu i konsultant

mamy danych, jak ten cel byt realizowany we wczesniejszych latach, ale biorac pod proceséw zmian.
uwage fakt, ze Transformacja cyfrowa jest nieunikniona to waznym wydaje sie by¢
Qytanie: czego brakuje by zmiany odbywaty sie z wiekszg efektywnoscig?

MIANA

(SZKOCA\
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/Natomiast Przejscie na prace zdalng w 34% osiggneto peten sukces. Co prawda, w kategorii poziom \
realizacji celéw a rodzaj zmiany jest to drugi wynik, to i tak pokazuje, ze taka nieoczekiwana zmiana,

wbrew pozorom, nie jest fatwa. Na pewno nie wystarczy zatrzymac pracownikéw w domu przed

ekranem komputera.

A poniewaz wiele firm deklaruje, ze ten rodzaj pracy, przynajmniej w czesci, zostanie na dtuzej to warto
doskonali¢ sie, jak jg organizowac.

Analizujac wyniki jak wdrozona zmiana wptyneta na dtugoterminowa pozycje konkurencyjna firmy mozna
powiedzie¢: VUCA/SPAM.

Na ten moment tylko 17,5% respondentéw ocenito zmiane jako tg ktéra poprawi wyniki
dtugoterminowo. Co dziesigty ankietowany nie potrafi odpowiedzied.

\A\jak bedzie w rzeczywistosci? Musimy poczekad. /
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KLUCZOWE CZYNNIKI

SUKCESU ZMIAN

Jakie czynniki, metody i narzedzia wptynety
na powodzenie zmian?
Jakie elementy utrudniaty wdrazanie zmig




Metodyki zwinne sa stosowane podobnie czesto
jak tradycyjne zarzadzanie projektami

0 Udziat wykorzystania klasycznej metodyki zarzadzania projektami w
zarzadzaniu zmiang wykazuje wyrazny trend spadkowy w latach 2017-
2021 (od 72% w 2017 roku do 41% w 2021 roku).

[ Dominujace metodyki (zwinna i klasyczne zarzadzanie projektami)
prowadzity do podobnego poziomu osiggania celéw zmiany (43% i
42% - wskazania respondentéw ponad 7). Trudno ten poziom uznac za
zadowalajacy.

SZKOLA
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X% Komentarz eksperta

@oséb myslenia a wdrazanie zmian \

Parafrazujac Heraklita z Efezu mozemy powiedzie¢, ze ,jedyng statg rzecza w naszej
pracy jest zmiana”. Wiemy o tym nie od dzi$, ale ostatni rok bardzo wyraznie nam
pokazat, jak istotna jest Swiadomos¢ tego zjawiska oraz, ze prawdziwag odpornos$c¢ na
zmiany maj3 ci, ktérzy sg na nie otwarci.

Czytajac rozdziat opisujacy metodyki i narzedzia stosowane przez firmy w procesie
wdrazania zarzadzania zmiang, mozemy zauwazy¢, ze podczas gdy podejscie waterfall
nadal ma swoich zwolennikéw (41%), metodyki zwinne, jak réwniez Design Thinking i
Service Design rowniez plasujg sie wysoko (odpowiednio 39% i 18%). Patrzac z kolei

na wptyw stosowanych metodyk na poziom osiggniecia planowanych celéw, w
przypadku wszystkich trzech podejs¢ mowimy réownym poziomie 42-43%. /
. 4
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Design Strategist i
wspotzatozycielka
DESIGN
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www.design-provision.com



http://www.design-provision.com/

X

mzej (na poziomie 50%) plasuja sie modele 7S McKinseya oraz ADKAR, ktére sg metodykami
stosowanymi scisle w procesie zarzagdzania zmiang. Co wazne, w obu tych modelach kluczowg role
odgrywa jak najlepsze zrozumienie potrzeb ludzi, bo to oni wprowadzajg zmiany do organizacji.

Kolejne strony raportu pokazujg jak istotng role w procesie wprowadzania zmian w organizacji maja
komunikacja, transparentnos¢ oraz ko-kreacja - otwarcie sie na pracownikéw w procesie, w miejsce
tradycyjnego modelu zarzadzania ,top down”.

do roli tzw. Design Mindsetu w kontekscie biznesowym. Design Mindset to postawa, ktéra zostata

rozwigzywanie problemoéw z uwzglednieniem potrzeb uzytkownikow. Jej waznymi komponentami sa:
\jpatia, ciekawos¢, catosciowe rozumienie problemu, szybkie przechodzenie do dziatania i

materializowania idei.

Wyniki badania potwierdzajg nasze obserwacje jako agencji projektowania strategicznego, odnoszace sie

opisana przez wielu praktykéw projektowania i nie mniejsza liczbe artykutéw naukowych. Obejmuje ona
sposoby myslenia i dziatania charakterystyczne dla projektantéw. Jest ukierunkowana na definiowanie i

N
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Wedtug niezaleznej instytucji badawczej, Institute for the Future z Palo Alto w Kalifornii, Design Mindset
to jedna z dziesieciu kluczowych umiejetnosci pracownikéw przysztosci. Teze te potwierdza réwniez
raport z 2019 roku ,Kompetencje Przysztosci - jak je ksztattowac w elastycznym ekosystemie
edukacyjnym?”, opracowany na zlecenie PFR i Google.

Sytuacja pandemii wyraznie pokazata, ze to wtasnie osoby, ktére kieruja sie w swoich dziataniach tym
sposobem myslenia i dziatania, sg otwarte na wspotprace, eksperymentowanie i przede wszystkim
koncentrujg sie na potencjale ludzi, na ich emocjach, tworza kultury organizacyjne odporne na zmiane.

< 4
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_ Metodyki (metody, modele i praktyki) wykorzystywane w procesie
zmian

Zarzgdzanie projektem (tradycyjne - Waterfall) n=98 41%

Metodyki zwinne (np. Agile, Zwinnologia, Scrum, Google Sprint,

Kanban) n=93 39%

Inne, jakie? n=52 22%

I

Design Thinking/Service Design n=42 18%

|

Analiza pola sit n=27 11%

8 krokéw Kottera n=22 |l 0%

ADKAR® n=10 |yl 4%

[

model 7S n=10 |l 4%
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_ Trend stosowania klasycznego zarzadzania projektowego

M2021 w2020 «2019 w2018 w2017

72%

60%

55%

45% , 41%

Zarzadzanie projektem (tradycyjne - Waterfall)

SZKOLA
ZARZADZANIA
ZMIANA
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Wptyw liczby wykorzystywanych metodyk na poziom osiagniecia celow

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

x=0 n=8 x=1 n=104 x=2 n=34 x>2 n=18
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X} Komentarz eksperta

gniana staje sie waznym organizacyjnie przedsiewzieciem \

Bezsprzecznie rok 2020 byt rokiem zmian. Zaktadajac, ze kryzys jest motorem
napedowym transformacji, ktore - gdyby nie on - prawdopodobnie lub szybko nie
miatyby miejsca, ten rok zweryfikowat rowniez samo podejscie do zmiany.

Organizacje zmierzyty sie ze zmiang, wdrazajac caty wachlarz narzedzi, technik i
podejs¢. W procesie zarzadzania prym wiedzie waterfall, a tuz za nim agile. Jest to
zwiastun inkrementalnego wdrazania zmian w przysztosci, co bez watpienia bedzie
wptywacd na zwiekszone poczucie kontroli beneficjentow zmiany. Bedzie to przetom
w oddziatywaniu zmiany na nastroje pracownikoéw, a co za tym idzie - szanse na
wdrozenie zmian z sukcesem wzrosna.

( SZKOLA
ZARZADZANIA

A ZMIANA

{

Karolina
Jarocka

Doradca Biznesu,
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Najwiecej projektéw zakoriczonych powodzeniem stosowato 2 metodyki lub zadna, co pozwala mys’Iec’,\
ze brak jakiegokolwiek podejscia jest rownie skuteczny, co ustrukturyzowana metodyka. | to najbardziej

zaskakujacy dla mnie wniosek badania. Czy intuicja i zdrowy rozsadek bedg wyznaczac trendy w
zarzadzaniu w nastepnych latach? Zobaczymy.

Im wiecej stosowanych narzedzi komunikacji, tym wiecej projektéw zakonczonych sukcesem, co tylko
potwierdza odwieczng prawde, ze zmiany nalezy komunikowaé. W tej kategorii dedykowane aplikacje
okazaty sie kluczem do sukcesu, wyprzedzajac spotkania bezposrednie, co mozna ttumaczy¢
zdystansowanym spotecznie Srodowiskiem pracy w 2020 roku, ale réwniez scentralizowaniem wszystkich
danych w jednym miejscu.

Nic (dobrego) nie dzieje sie bez ludzi i ich zaangazowania. Podobnie jak w przypadku komunikacji, im
wiecej narzedzi angazowania pracownikéw, tym czesciej projekt zarzadzania zmiang konczyt sie

\s\ukcesem. To powinien by¢ bezsprzeczny trend na 2021 rok. /
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Zmiana wymaga sojusznikéw, o czym $wiadczg czynniki wptywu na sukces zmiany. Emocje pracownikow
i sabotowanie zmian to czynniki negatywnie wptywajgce na proces zmiany. Te organizacje, ktére bedg
podazaty za emocjami pracownikéw i nimi zarzadzaty, zwiekszg szanse na powodzenie swojego
przedsiewziecia.

Najwiecej korzysci przyniosty zmianie iteracyjne spotkania, wdrozenia pilotazowe i praca zespotéw w

jednym miejscu, a takze postawa manageréw wyzszego i Sredniego szczebla oraz praca zespotowa.
Obsesyjng wrecz dbatos¢ o te czynniki powinien mie¢ na uwadze kazdy kierownik zmiany.

Do gry wkroczyli konsultanci, trenerzy i zewnetrzni project managerowie. Gotowos¢ firm do skorzystania
ze wsparcia zewnetrznego swiadczy o tym, ze zmiana staje sie waznym organizacyjnie przedsiewzieciem.

Qotwiera nowe mozliwosci niezaleznym ekspertom w dziedzinie zarzagdzania zmiana. /
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_ Wptyw stosowanej metodyki na poziom osiggniecia celow*

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

ADKAR® =10 | —— >/
Model 7S 1=10 | ——— 50/

Metodyki zwinne (np. Agile, Zwinnologia, Scrum, Google _ 430

Sprint, Kanban) n=93 ?

Design Thinking/Service Design n=42 _ 43%

Zarzagdzanie projektem (tradycyjne - Waterfall) n=98 — 42%

Inne, jakie? =52 | —— 37
Analiza pola sit n=27 | ——] 33"
— :

8 krokdéw Kottera n=22 2%

. .
KOn poziom >7
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ZMIANA
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_ Planowanie terminu lub budzetu a metodyka projektowa n>10

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

4

59%

36%

8 krokow Kottera
n=22
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60%

50%

ADKAR® n=10

W Planowany budzet & Planowany termin

52%
<7 48%
41% 40%
I ‘ 37% l | 36%
Analiza pola sit n=27 Design Metodyki zwinne

Thinking/Service (np. Agile,
Design n=42 Zwinnologia, Scrum,
Google Sprint,
Kanban) n=93
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.
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Nie tylko metodyka decyduje o powodzeniu zmiany, ale wtasciwie zastosowana
metodyka

Dominujace trzy metodyki uzywane przy wrazaniu zmian (metodyki zwinne, klasyczne

zarzadzanie projektami oraz Design Thinking) prowadzity do podobnego poziomu
osiggania celdow zmiany (odpowiednio: 43%, 42% i 43% - wskazania respondentow
ponad 7). Trudno ten poziom uznac za zadowalajacy.

Mozna postawic¢ kilka hipotez dotyczacych niskiego poziomu realizacji celow.
Przyjrzyjmy sie trzem hipotezom:

<

=
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Hipoteza 1: Osoby kierujgce wdrozeniem nie znaty dos¢ dobrze stosowanej metodyki i nie wykorzystaty
jej potencjatu.

Hipoteza 2: Wptyw sytuacji zewnetrznej (koronawirus, regulacje stosowane przez panstwo) byt na tyle
duzy, ze uniemozliwiat osiggniecie lepszych rezultatow.

Hipoteza 3: Zastosowano niewtasciwg metodyke.

Popatrzmy na wyniki rok do roku pod wzgledem poziomu osiggania celéw (w nawiasach wynik
2020/wynik 2021): metodyki zwinne (54%/43%), klasyczne zarzadzanie projektami (60%/42%) oraz
Design Thinking (52%/43%). Metodyki, ktore opierajg sie o elastyczno$¢ reagowania na informacje
ptynace z otoczenia zanotowaty wynik gorszy o ok. 10%. Mozna go przypisac po czesci czynnikom

\z\ewnetrznym (pandemia - hipoteza 2). /
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Wieksze spadki nastgpity w odniesieniu do klasycznego zarzagdzania projektami. Moze to wynikac z
charakterystycznego dla Project Managementu wiekszego uzaleznienia rezultatéw projektu od sprawnej
realizacji pierwotnie zatozonego planu (hipoteza 3).

Ktos moze powiedzieé, ze rowniez metody elastyczne (adaptacyjne) nie daty lepszych rezultatow.
Zgadzajac sie z tym, przechodze do hipotezy 1. Kazda z metodyk powinna by¢ wtasciwie uzyta, czyli
osoby wybierajagce metode powinny posiada¢ kompetencje umozliwiajace jej efektywne stosowanie. Jesli
takich kompetencji nie posiadajag albo nabycie kompetencji wymaga czasu, to wtedy warto siegnac po
zewnetrzne wsparcie, czyli ekspertéw od danej metodyki (PM, Interim Manager, konsultant zmiany).

< 4
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Najskuteczniejszym narzedziem komunikacji okazata sie

dedykowana aplikacja, stosowana w 14% organizacji

I Najczesciej wykorzystywanym narzedziem komunikacji byta poczta
elektroniczna (wysytanie maili). Pod wzgledem skutecznosci narzedzie
to zajeto 8 miejsce. Jeszcze raz badanie wykazuje, ze popularny nie
oznacza skuteczny.

I Tylko w niecatych 30% organizacji wdrazajacych zmiane sporzadzono
formalny plan komunikacji.

I Juz kolejne badanie potwierdza, ze korzystanie z réznorodnych form
komunikacji wspiera sukces zmiany - korzystanie z wiekszej liczby
narzedzi komunikacyjnych zwieksza szanse na osiggniecie celéw
wdrazanej zmiany.
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_ Narzedzia komunikacji wykorzystywane w procesie zmian

Ma”e Z informacjami fo} pOStQpaCh projektu A —— D O 0/()

Spotkanie informacyjne dla wszystkich.. * . . : : d 44%
Intranet * 4 38%
Spotkania informacyjne kierownikow.. ! . . . d 36%

Komunikatory (np. Skype) * . . i 33%
List od zarzadu organizaciji (Kierownictwa. . Se——— 2 0

Formalny plan komunikacji * . : d 27%

Webinaria * 4 23%
Dedykowang aplikacje e——14%

Wiadomosci na tablicach informacyjnych = 12%
Seminarium (seminaria) dla NOWO. . ‘— 10%
Tablice Kanban, pokazujaca jakie zadania. . e—— 10%
Skrzynki, do ktérych pracownicy mogli. . se— 7%
Specjalnie sporzadzone plakaty . . M— 7%
Specjalny biuletyn (gazetke) ‘) 6%
Inne narzedzia informowania pracownikow. ., i 6%
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_ Wptyw liczby wykorzystywanych narzedzi komunikacji na poziom
osiagniecia celéw

M Poziom <=7 wPoziom >7

x=0 n=0 1<=x<=5 n=89 x>5 n=75
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Dedykowang aplikacje n=34

Specjalny biuletyn (gazetke) n=14

Skrzynki, na wnioski dotyczgce wdrazanej zmiany n=18
Webinaria n=57

Tablice Kanban n=25

Komunikatory (np. Skype) n=83

Spotkania inf. kierownikéw liniowych n=90

Maile z informacjami o postepach projektu n=140
Intranet n=95

Inne narzedzia informowania pracownikéw (jakie?) n=14
Formalny plan komunikacji n=67

Kanwe zmiany n=10

Spotkanie informacyjne dla ogoétu pracownikéw n=111
List od zarzadu organizacji n=69

Seminarium (seminaria) dla nowo zatrudnianych i n=25
Wiadomosci na tablicach informacyjnych n=29
Specjalne plakaty o zmianie n=18

SZKOLA
ZARZADZANIA
ZMIANA

Wptyw narzedzi komunikacji na sukces zmiany
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ﬁmietajmy - sprawna komunikacja ma kluczowe znaczenie dla catego przebiegu
zmiany!

Proces zmiany bez wzgledu na cel zmiany, bez sprawnej komunikacji jest bardzo

przeprowadzi¢ bez komunikacji, lecz takze ze wzgledu na potrzebe komunikowania
postepow zmiany dla 0oséb, na ktére zmiana ma wptyw - bezposredni lub posredni.

W raporcie przedstawione zostaty narzedzie i ich procentowe uzycie, jakie
zadeklarowali ankietowani.

Najczesciej wykorzystywanym narzedziem byty maile z informacjami o postepach
projektu - 56%, spotkania informacyjne dla wszystkich - 44%, Intranet - 38%,
spotkania informacyjne kierownikow 36%.

trudny do przeprowadzenia. Nie tylko z technicznego punktu widzenia - jak zmiane
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Zaskakuje mnie brak wskazania narzedzi, ktére w czasie rzeczywistym przedstawiatyby stan
zaawansowania prac zwigzanych z procesem zmiany. Doskonale do tego nadajg sie tablice Kanban (10%)
w wersji digitalnej z dostepem przez przegladarke, czy dedykowane zaktadki, witryny w firmowych
serwisach Intranet.

Wskazane w badaniu narzedzia to w wiekszosci jednokierunkowe, bardzo czesto analogowe formy
przekazywania informacji. Tak wazny proces jakim jest zmiana - powinien by¢ traktowany w kazdej
organizacji priorytetowo. Nie mozna go powierzy¢ przypadkowym narzedziom.

Podobnie jak zesp6t sktadajacy sie z najlepszych osdb, tak i narzedzia komunikacji powinny by¢
dostosowane do wysrubowanych standardéw.
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ﬂvukierunkowa komunikacja, przedstawianie planu postepu prac w czasie rzeczywistym oraz m02|iWOA
dostepu do informacji z dowolnego miejsca w modelu 24/7 - to w dzisiejszych czasach powinien by¢

standard dla gtéwnego narzedzia komunikacji wykorzystywanego w procesie zmian. Pozostate narzedzia
sg jedynie uzupetnieniem i wspomagaja przekaz informacji dla interesariuszy zmiany.

Ten smutny obraz rozswietlajg ,dedykowane aplikacje”, ktére miaty 68% pozytywny wptyw na proces
zmiany. Jak widac wtasciwe dobrane i przygotowane narzedzia komunikacji znacznie wptywaja na sukces
zmiany.

Korzystajmy z dobrych wzorcéw.

Innovate or Die!
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Najskuteczniejsze formy partycypacji to wypracowanie
wariantow dziatan oraz wspoéttworzenie wizji zmian.

[ Najczesciej stosowana forma partycypacji (wyrazanie swojej opinii
przez pracownikéw) byta na 5 miejscu pod wzgledem skutecznosci w
osigganiu celéw zmiany.

0 W 39% przypadkéw pracownicy wspéttworzyli wizje zmian

(nieznaczny spadek w poréwnaniu z ub. rokiem).

20 Szkolenia dla pracownikéw oraz coaching lub mentoring wspieraty
wdrozenie w ponad 40% przypadkdéw opisanych zmian.

0 Co piata zmiana byta zakonczona impreza integracyjna celebrujaca
sukces, pomimo ograniczen zwigzanych z pandemia.

SZKOLA
ZARZADZANIA
ZMIANA
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_ Formy partycypacji pracownikéw w zmianach

Wyrazenie swojej opinii N=129  |— 6
Wsparcie - coachingu lub mentoringu n=103 — 44%
Szkolenia dotyczgcych przedmiotu zmiany n=97 — 43%
Wspottworzenie wizji zmian n=90  |—=——————— 397
Uczestnictwo w spotkaniu kick off n=87 _ 38%
Wypracowanie wariantow dziatan n=85 _ 35%
Udziat w zespotach wspierajacych n=57 |———— 2670

Udziat w szkoleniach zwigzanych z metodykg wprowadzania 20%
zmian n=54 M— 0%

Impreza integracyjna na koniec n=26 |—— 0%

Podejmowanie innych dziatan n=3 |y 9%
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_ Wptyw liczby wykorzystywanych narzedzi angazowania na poziom
osiggniecia celéw

100%
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_ Wptyw narzedzi angazowania w zmiany na sukces

Wypracowania wariantow dziatarn w ramach projektu (opciji
dziatan) n=85

Wspoéttworzenia wizji zmian n=90

Otrzymania wsparcia w postaci coachingu lub mentoringu n=103

Uczestnictwa w spotkaniu inicjujgcym wdrozenie - kick off
meeting n=87

Udziatu w szkoleniach zwigzanych z metodykg wprowadzania
zmian n=54

Udziatu w szkoleniach dotyczgcych przedmiotu wprowadzane;j
zmiany n=97

Wyrazenia swojej opinii (przekazywania informacji zwrotnej

dotyczgcej wdrozenia) n=129
Udziatu w zespotach wspierajgcych zmiany (np. zespét ds.
komunikacji, integracji, szkolen, wynikow itp.) n=57

Uczestniczenia w imprezie integracyjnej zorganizowanej z okazji
zakonczenia wdrazania zmiany n=26

SZKOKA -
ZARZADZANIA M Poziom> 7
ZMIANA
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_ Brak wptywu pracownikéw na decyzje

Czestosc

Poziom >7

Pracownicy nie mieli wptywu na Pozostate przypadki
podejmowane zmiany
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Zrob to SAM: Sens - Autonomia - Mistrzostwo

Metody angazowania pracownikéw w zmiane, ktére okazaty sie w najwiekszym

motywacji wewnetrznej podczas wdrazania zmian.

Daniel Pink w swojej ksigzce ,Drive” wymienit trzy czynniki budujagce motywacje
wewnetrzng: Mistrzostwo, Autonomie i Cel.

<

stopniu wspierac osigganie celow zmiany to wspoéttworzenie wizji zmian oraz udziat w
wypracowaniu wariantéw dziatan w ramach projektu. Na trzecim miejscu znalazto sie
otrzymanie wsparcia w postaci coachingu lub mentoringu. Wynik ten podkresla role
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W Szkole Zarzadzania Zmiang zmodyfikowalismy nazwy czynnikéw, aby utworzy¢ akronim SAM: Sens,
Autonomia i Mistrzostwo.

Patrzac na wykres ilustrujgcy wptyw narzedzi angazowania na sukces zmiany, mozna dostrzec
wymienione wyzej czynniki. Wspoéttworzenie wizji pozwala pracownikom dostrzec sens zmiany oraz daje
im poczucie wptywu na toczacy sie proces (autonomie).

Autonomia jest umacniana podczas udziatu w wypracowaniu i wyborze opcji dziatan. Natomiast
mistrzostwo (doskonalenie kompetenc;ji) jest osiggane przy wsparciu coacha lub mentora. Dodatkowo
rozwoj kompetencji nastepuje przy tworzeniu wizji i generowaniu opcji, kiedy pracownik wchodzi w
obszar wymuszajacy na nim kreatywnosc¢ oraz uczenie sie nowych praktyk i sposobéw pracy.

Whiosek: Jesli zalezy Ci na sukcesie zmiany, pamietaj, aby kazdy interesariusz zrobit to SAM!
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Technika o najwiekszej efektywnosci pod wzgledem
osiggania celow zmiany byto iteracyjne planowanie

I Sposréd technik wspierajacych wdrazanie zmian najczesciej
wykorzystywano rézne formy spotkan zespotu: retrospektywy,
nieformalne spotkania i stand-up'y.

I W roku kiedy nic nie byto pewne, a sytuacja zmieniata sie dynamicznie,
technika o najbardziej przydatng pod katem osiggania celow zmiany
okazato sie iteracyjne planowanie.

[ Druga z najefektywniejszych technik byto wdrozenie poprzedzajace

pilotem, ktére umozliwiato bezpieczne prowadzenie zmian i uczenie sie
na btedach.
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_ Techniki wykorzystywane w procesie zmiany

Retrospektywy (spotkania poswigcone wycigganiu WnioSKOW) |—— /3
Nieformalne spotkania (np. Lean Coffee) |n——————— 3570
Codzienne poranne spotkania (stand-up meeting) | ——  ——— ————— 330
Badanie kultury organizacyjnej |u——d 2 1%0
Iteracyjne planowanie |u———— 1520
Wykres Gantt'a |——d 17%0
Tablice Kanban |u—"d 15%

Wdrozenie poprzedzone pilotem |u——d 14%
Badania pracownikow (np. DISC, FRIS, MBTI, Facet5) |u——d 12%

Szacowanie wartosci i kosztu dziatan (np. Planning Poker) |ussssssd 10%
Praca w jednym miejscu (co-located team) |us—d 9%
Eksperymenty z postawiong hipotezg |ussd 9%
Kanwy biznesowe |ussd 8%

Karty Kudo | 2%
(sz&om
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ZMIANA
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Retrospektywy i eksperymenty

Ogranicze sie do dwodch obserwacji. Obydwie obserwacje odnoszg sie do diagramu
ilustrujgcego techniki wykorzystywane w procesie zmiany. Widzimy retrospektywe
jako najpopularniejsza technike zarzadzania zmiang (43% respondentéw) oraz
eksperymenty z postawiong hipoteza jako najmniej popularng z wymienionych w
badaniu technik (9% respondentéw). Dziwne prawda? Niepokojace wrecz.

Ponizej ttumacze powdd zaniepokojenia.
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Wskazane w badaniu obszary zmiany nalezg do domeny ztozonej. Respondenci wymieniajg takie obszary
jak ,zmiana strategii”, ,transformacja cyfrowa” czy ,zmiana technologii”. W zarzadzaniu zmiang ztozona
(complex) powinniSmy mie¢ $wiadomosé, ze przyczyna i skutek nie dziata. Rozwigzanie, ktore zostato z
sukcesem wdrozone w jednym przedsiewzieciu, moze dac optakane rezultaty w analogicznym
przedsiewzieciu nawet w ramach tej samej organizacji. Dlatego marnotrawstwem jest formutowanie
dtugoterminowych, szczegétowych planow.

Wiasciwym podejsciem dla tej domeny jest podejscie empiryczne. Empiryzm opiera sie na trzech filarach:
transparencji, inspekcji i adaptacji. Zbieramy dane (do tego potrzebna nam jest transparencja), poddajemy
je analizie (inspekcja) i planujemy dziatania korygujace (adaptacja). Wszystkie te czynnosci wykonujemy
regularnie w krotkich odstepach czasu.
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Woyniki badania wskazuja, ze najwieksza ilo$¢ respondentéw (43%) wskazuje retrospektywe jako technike
wykorzystywang w procesie zmiany. To cieszy. Na dobrze przeprowadzanych, regularnych
retrospektywach mozna oprzec proces ciggtego doskonalenia procesu. Mozna domniemywac, ze proces
regularnej inspekcji i adaptacji staje sie czyms$ naturalnym w procesie zmiany dla kadry zarzadzajacej ta
zmiana. To bardzo dobra wiadomosc¢.

Z drugiej strony mamy informacje niepokojaca. Tylko 9% respondentéw przywotywato dziatanie oparte
na podejsciu empirycznym (eksperymenty z postawiong hipoteza). Moga by¢ rézne przyczyny takiej
sytuacji. Zaczynam sie jednak zastanawiaé, czy przywotane powyzej retrospektywy sg przeprowadzane w
oparciu o dane empiryczne. Zastanawiam sie czy usprawnienia adresujg postawione hipotezy i s
realizowane jako eksperymenty.
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Nie wiem tego. Nie znajduje w raporcie informacji o tym, czy retrospektywy oparte sg na rzeczywistych
danych. Czy wystepuje w procesie zmiany wystarczajgca transparencja, aby inspekcja i adaptacja data
oczekiwany skutek. Méwiac brutalnie inspekcja i adaptacja bez transparencji nie majg wiekszego sensu.
Przy braku transparencji po przeanalizowaniu fikcji formutujemy fikcyjne usprawnienia, ktére nie maja
zadnego znaczenia, poniewaz w kolejnym cyklu bedziemy analizowac fikcje.

Ciekawa réwniez bytaby informacja czy zidentyfikowane podczas retrospektywy usprawnienia sg
wdrazane. Dodatkowo nie wiemy, czy hipotezy, ktére zostaty poczynione przy formutowaniu
usprawnien, byty poprawnie sformutowane. Nie wiemy, czy wynikajgce z retrospektyw usprawnienia sg
eksperymentem, dziataniem majgcym na celu zweryfikowanie poprawnos¢ sformutowanych podczas
retrospektywy hipotez.
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_ Wptyw liczby wykorzystywanych technik na poziom osiggniecia celow
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_ Wplyw wykorzystania technik na sukces zmiany

Iteracyjne planowanie N=29 |—————————————————— 480
Wdrozenie poprzedzone pilotem N=24 | £ 670
Praca w jednym miejscu (co-located team) N=16 |u————— 1/ 30
Wykres Gantt'a N=34 |u—— 2 300
Tablice Kanban Nn=28 |u——— 2 120
Kanwy biznesowe N=14 |u—-— 2070
Badania pracownikéw (np. DISC, FRIS, MBTI, Facet5) =21 |u—— 40
Codzienne poranne spotkania (stand-up meeting) N=61 | ————————— 2 000
Retrospektywy N=72 |u—— 37 0
Nieformalne spotkania (np. Lean Coffee) N=58 |u—-—— 3420
Badanie kultury organizacyjnej N=36 |— 3120
Eksperymenty z postawiong hipotezg n=12 — 30%
Szacowanie wartosci i kosztu dziatan (np. Planning Poker) n=13  |———— 220
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Cy leci z nami pilot?

Jakie techniki, wspierajgce wdrazanie zmian, sprawdzity sie w czasie pandemii?

Dwie najbardziej efektywne to iteracyjne planowanie oraz wdrozenie poprzedzone
pilotem. Taki rezultat stanowi podpowiedz, jak dziata¢ w sSwiecie VUCA / SPAM-u
dziata¢, kiedy pojawia sie Czarny tabedz.

Kiedy sytuacja jest szybkozmienna i ptynna, a do tego pojawiaja sie arcyztozone
problemy a obraz przysztosci jest metny, to dtugoterminowy, szczegétowy plan
zmiany przestaje byc¢ przydatny.

, Jak
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Sprawdza sie planowanie iteracyjne. Polega ono na wyznaczeniu celu zmiany, a nastepnie planowaniu na
krotsze okresy i zbieraniu informacji o efektach dziatan. W wyniku analizy rezultatéw dziatan i zebranych
informacji zwrotnych mozna dokonac¢ ewentualnej korekty planu i przygotowac zestaw dziatan na kolejny
etap. Powtarzajac takie cykle diagnozy sytuacji, wyboru dziatan i analizy rezultatow, zwiekszamy szanse
na powodzenie wdrazanej zmiany, nawet w swiecie VUCA.

Drugim elementem, ktéry moze pomac, jest pilot. Kiedy sytuacja jest niepewna, nie nalezy stawiac
wszystkiego na jedng karte. Warto wyprébowac, czy przyjete rozwigzanie sprawdzi sie w wybranej czesci
organizacji. Poprzedzenie zmiany pilotem jest eksperymentem, ktéry pokazuje, czy dane rozwigzanie
przynosi zaktadane rezultaty. Jednoczesnie pilot zwieksza bezpieczenstwo organizacji, czynigc ja w
wiekszym stopniu antykrucha.
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Najwiekszy wptyw na sukces zmiany respondenci
przypisali postawie menedzerow najwyzszego szczebla

[ Drugim pod wzgledem waznosci czynnikiem jest praca zespotowa, a
tuz za nig plasuje sie postawa menedzeréw sredniego szczebla.

I Czynnikiem, ktéry stanowi najwieksze zagrozenie dla wyniku zmian
jest sabotowanie zmian przez pracownikéw, cho¢ rozpatrujac tylko
,<Znaczny negatywny wptyw” réwnie istotne sg emocje pracownikow.
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Znaczenie czynnikéw wptywajacych pozytywnie na wynik
wdrozenia w podziale na role w zmianie

emocje pracownikdéw pojawiajace sie
w reakcji na zmiany
sabotowanie procesu zmian przez niektorych
pracownikow
Zaangazowanie pracownikéw
W proces zmian
postawa menedzeréw najwyzszego szczebla
postawa menedzeréw Sredniego szczebla
postawa menedzeréw liniowych
otwartosc i zaufanie w organizacji
wizja i kierunek zmian
praca zespotowa
systemy i procesy

Kierownictwo

Pracownik 22% 9% 58% 80% 71% 67% 48% 59% 65% 52%
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_ Postrzegane zaangazowanie rol - srednia ocena

u Osoby lub os6b kierujgcych zmiang M Menedzerdéw najwyzszego szczebla (zarzadu)
 Menedzeréw Sredniego szczebla 1 Menedzerdw liniowych
i Pracownikow

8,2 84 80 8,4
7,4 7,6
7,0 7,1 7,2 6,8 6.6 6,9 7,1
5,8 o | 6,0 | 6.1
4,6 4,7
4,2
Pracownik n=38 Konsultant n=38 Kierownictwo n=13 Agent n=161
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_ Postrzegane zaangazowanie rol, a ocena sukcesu. Poziom > 7

u Osoby lub oséb kierujgcych zmiang
u Menedzeréw najwyzszego szczebla (zarzgdu)
M Menedzerdw sredniego szczebla

%
u Menedzerdéw liniowych 80%
0,
 Pracownikow 0 3%
67% 69%
65%
61%
57%
44% 43%
41%
38% 39%
36% 35%
31%
25% |
20%
‘ l u 0% 0%
Brak Niskie Srednie Wysokie
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Czego potrzebuja pracownicy w podczas zmiany?

Wiestaw
Jak co roku pytamy, jakie zdaniem respondentéw s3 kluczowe czynniki sukcesu zmian Grabowski
i to, co wybija sie na pierwszy plan w roku pandemii, to fakt, ze 2 pierwsze miejsca

Partner Szkoty

zajmuja ,Postawa menedzerow najwyzszego szczebla” oraz ,Postawa menedzeréw

, : Zarzadzania
Sredniego szczebla”. 3

Zmiang, trener,
coach biznesu i

Ostanie miejsce na podium, podobnie jak w latach ubiegtych, zajmuje ,Praca konsultant
zespotowa”. proceséw zmian w
firmach.
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Pamietajac, ze byt to rok pandemii, mozemy postawi¢ hipoteze, ze pokazuje to wystepujace
u pracownikéw: potrzebe bezpieczenstwa i oczekiwanie nadania jasnego kierunku zmian przy
jednoczesnym oczekiwaniu posiadania wptywu na dziatania.

Ten wniosek jest wspierany odpowiedziami na pytania o to jakie formy angazowania pracownikéw

okazaty sie najbardziej skuteczne. Byty to ,Wspéttworzenie wizji” oraz ,Wypracowania wariantéw
dziatann w ramach projektu (opcji dziatan)”.

Dodatkowo z odpowiedzi respondentéw wynika, ze gdy pracownicy nie mieli wptywu na podejmowane
decyzje to skutecznos$¢ wdrazania zmiany byta na poziomie o 9pp nizsza niz w pozostatej grupie.

< 4
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Inne czynniki wptywajace na powodzenie
wdrozenia zmiany
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_ Inne czynniki pozytywnie wptywajace na wdrazane zmiany
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Zmiany ludzmi stoja

Niezwykle ciekawe sg odpowiedzi dotyczace pozostatych czynnikdw wptywajacych
na powodzenie wdrazanej zmiany.

Gdyby chcie¢ odpowiedzie¢ jednym stowem, to bytoby to LUDZIE.

A co konkretnie to oznacza?

MIANA

< 4

(SZKOCA
ZARZADZANIA
A’

Marek
Naumiuk

Partner w Szkole
Zarzadzania
Zmiang, trener
biznesu i konsultant
procesow zmian.
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Bez zaangazowania wszystkich cztonkéw organizacji, sprawnej dwukierunkowej komunikacji, jasnych
celéw dla wszystkich i wtasciwej postawy Top Managementu nie da sie wprowadzac jakiejkolwiek zmian i
odnosi¢ sukces. Kazdy z tych czynnikéw odpowiadat minimum w 10% za sukces.

Oznacza to, ze warto budowac transparentne organizacje i dba¢ o motywacje.

Nie mozna tez zapominac o wsparciu, narzedziach (nie tylko w sytuacji przejscia na prace zdalna) i
ksztattowaniu wtasciwej kultury organizacyjnej.

Jak sie okazuje, do sukcesu moze ,dopingowac” rowniez konkurencja oraz pandemia (oby ostatni raz).

< 4
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Inne czynniki utrudniajace wdrozenie zmiany
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Inne czynniki utrudniajgce wdrazanie zmiany
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Jesli wdrazana zmiana zakonczyta sie sukcesem dzieki ludziom, to réwnie dobrze
przez nich moze zakonczy¢ sie porazka.

Brzmi to prawie jak tytut trzeciego rozdziatu naszej ksigzki ,Zwinnologia. Innowacyjne
podejscie do zarzadzania zmiang”.

Nieche¢, negatywna postawa pracownikéw lub wrecz sabotowanie zmian w
najwiekszym stopniu (28,5%) utrudniaty wdrazanie zmiany.

W dalszej kolejnosci byta to niewtasciwa kultura organizacyjna czyli taka, ktéra

Q)kowa’ra wdrazanie zmian i zta lub catkowity brak komunikacji w organizacji. /
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Marek
Naumiuk

Partner w Szkole
Zarzadzania
Zmiang, trener
biznesu i konsultant
procesow zmian.



Oczywiscie ludzie musza miec jeszcze odpowiednie narzedzia, nalezy ich wspierac, szkoli¢ i dbac o
motywacje i rozumienie sensu zmian.

Ze zmianami nie powinno sie czeka¢. Nagromadzenie ich lub nawet jedna ale zbyt duza zmiana moze by¢
bardzo trudna w realizacji. Z wielu zmian nalezy wybiera¢ te, ktére sg kluczowe i realizowac je po kolei.
Duza zmiane nalezy dzieli¢ na mniejsze.

To sg wskazowki, ktére nalezy zamieni¢ na dziatania a stang sie swoistg ,receptg na sukces”.
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WSPARCIE DLA ZMIAN

Jakie efekty przynosi wspotpraca z
ekspertami zewnetrznymi?

Jakie sg oczekiwania wzgledem zewnetrznyg
ekspertow?




Najczestsza forma zewnetrznego wsparcia byta wspétpraca
z konsultantami w dziedzinie, jakiej dotyczyta zmiana.

I Sposréd form zewnetrznego wsparcie wykorzystywanego w czasie
zmiany, respondenci najczesciej wskazywali na konsultantéw w
dziedzinie, jakiej dotyczyta zmiana (23%) oraz
treneréw/szkoleniowcow (18%).

N Korelacja miedzy skorzystaniem z zewnetrznego wsparcia a
osiggnieciem celu zmiany byta najwyzsza w przypadku wspoétpracy z
kierownikiem projektu lub konsultantem w dziedzinie, jakiej dotyczyta
Zzmiana.

[ Respondenci oczekiwali od zewnetrznych ekspertéw dzielenia sie
najlepszymi praktykami (45%) i dostarczenia konkretnych narzedzi
zarzadzania zmiang (27%). Tylko 9% respondentéow oczekiwato
gotowych rozwiazan.
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Najczestsza forma zewnetrznego wsparcia byta wspétpraca z
konsultantami w dziedzinie, jakiej dotyczyta zmiana.

I Sposréd form zewnetrznego wsparcie wykorzystywanego w czasie
zmiany, respondenci najczesciej wskazywali na konsultantéw w
dziedzinie, jakiej dotyczyta zmiana (23%) oraz
trenerow/szkoleniowcow (18%).

I Korelacja miedzy skorzystaniem z zewnetrznego wsparcia a
osiggnieciem celu zmiany byta najwyzsza w przypadku wspotpracy z
kierownikiem projektu lub konsultantem w dziedzinie, jakiej dotyczyta
Zzmiana.

[0 Respondenci oczekiwali od zewnetrznych ekspertéw dzielenia sie
najlepszymi praktykami (45%) i dostarczenia konkretnych narzedzi
zarzadzania zmiang (27%). Tylko 9% respondentéw oczekiwato
gotowych rozwigzan.
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ﬁtandardy, etyka i jakosc \

Wyniki VI Ogolnopolskiego Badania Zarzadzania Zmiang pokazuja, ze samo
zarzadzanie zmiang jest pojeciem bardzo szerokim, obejmujgcym wszelkie formy
dziatan prowadzacych do przeniesienia zespotu lub firmy z jednego miejsca w drugie.
Moze miesci¢ w sobie zaréwno duze inicjatywy, jak fuzja lub przejecie jednej
organizacji przez druga, jak rowniez indywidualny proces coachingowy.

Bartosz Berendt

Prezes Izby Coachingu

Z perspektywy organizacji, ktéra dazy do tego, aby wedtug okreslonych standardow,

w poszanowaniu etyki oraz zapewniajac najwyzszg jakos¢, coaching stawat sie

profesjg przyczyniajaca sie do spotecznego rozwoiju, jaka jest Izba Coachingu, cieszy
@(’c, ze respondenci widzg role coacha w procesach zarzadzania zmiana.
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Co wiecej, coaching znajduje sie w pierwszej czworce zewnetrznych form wsparcia wykorzystywanych w
czasie zmiany i na piatym miejscu, jesli chodzi o wptyw na sukces zmiany.

Wsparcie coachingu lub mentoringu znalazto sie rowniez na drugim miejscu, jesli chodzi o formy
partycypacji pracownikéw w zmianach oraz bardzo wysoko, jesli chodzi o jego wptyw na sukces projektu.
Bardzo cieszy fakt wykorzystywania coachingu w zarzadzaniu zmiang, a jeszcze bardziej docenienie jego
roli i skutecznosci przez badanych. Warto przy tym wspomnieé, ze coaching zawdziecza swa skutecznosci
wartosciom na jakich opiera sie profesja.

Standardy, etyka i jakos¢, majg za zadanie prowadzi¢ coachdéw, tak aby ich dziatania byty profesjonalne i
budowaty zaufanie do profesji. Natomiast akredytacje niezaleznych organizacji coachingowych

\p\otwierdzaja kompetencji posiadane przez coachéw. /
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_ Zewnetrzne wsparcie wykorzystywane w czasie zmiany

Konsultant w dziedzinie, jakiej dotyczyta zmiana — 23%
Trener / szkoleniowiec _ 18%
Kierownik Projektu | 1 3%
Coach |————— 107
Mentor  |— 0%
Inna forma wsparcia. Jaka? — 8%
Konsultant zarzgdzania zmiang _ 7%
Facylitator  |— 57
(%%QZANA Interim Manager  |— 570

ZMIANA

.
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_ Zewnetrzne wsparcie, a sukces zmian (poziom >7)

KierowniK ProjeKiU =33 | ] 55
Konsultant w dziedzinie, jakiej dotyczyta zmiana
n=58 s 57,
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Coachowie mogg skutecznie wspierac firmy w zmianie

W tym roku, po raz pierwszy w badaniu pojawito sie pytanie o to, z jakiego
zewnetrznego wsparcia firmy korzystajg w czasie zmiany. Cieszy mnie fakt, ze

coachowie uczestnicza w tym procesie i przyczyniajg sie do koncowego sukcesu
przedsiewziecia.

ze zmiang zastuguja czynniki wptywajace na wynik wdrozenia.

<

Mysle, ze patrzac na wyniki badania, na szczegélng uwage oséb i firm mierzacych sie

=
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Wsréd tych, ktére majg negatywny wptyw najwieksze znaczenie ma sabotowanie zmian przez
pracownikéw oraz ich emocje.

Z kolei wsréd czynnikéw, ktore majg najwieksze pozytywne przetozenie respondenci wskazujg przede
wszystkim postawe manageréw najwyzszego i Sredniego szczebla oraz prace zespotowa.

Wzmocnienie wskazanych obszardéw, a tym samym zapewnienie wiekszej efektywnosci procesu, lezy w
kregu typowych oddziatywan coachingu.

Dla mojej profesji oznacza to, ze jesteSmy w stanie skutecznie wspiera¢ firmy w zmianie.

< 4
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_ Oczekiwania wobec wsparcia zewnetrznego - czestos¢ wskazan

Najlepsze praktyki

45%

Konkretne narzedzia zarzgdzania zmiang 27%

|

Opisy / analiza przypadkéw 26%

Przewodnik "krok po kroku" 20%

|

Poznanie wybranej metodyki zarzgdzania

0,
. — 8%
Przedstawienie ogoln_ych zasad wdrazania _ 15%
Zmian

Gotowe rozwigzania

Inne i 2%

VI OGOLNOPOLSKIE BADANIE ZARZADZANIA ZMIANA
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Okiem respondentow™

[ Dostosowanie metody do danej organizacji, szczeg6towe zbadanie, co
przydatoby sie w danej firmie

I Mozliwo$¢ adaptacji pierwotnej wizji w miare postepu prac i okazania
sie btednych zatozen

I Praca ,reka w reke”
[ Spojrzenie na chtodno z zewnatrz. W $rodku, czasem sie nie widzi
"7 Doradztwo ad hoc

*oczekiwane przez respondentdéw inne formy wsparcia od ekspertow zewnetrznych
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étrudniaj profesjonalistow!

Kiedy przegladatem efektywnos¢ metodyk, technik i narzedzi wspierajgcych

lub zbyt niski.

Przyktadowo, patrzac na zadowalajacy sukces zmian (ocena wieksza niz 7), 43%
organizacji stosujgcych metodyki zwinne osiggneto powodzenie zmian, a 42%
wykorzystujacych klasyczne zarzadzanie projektami.

Podobnie byto z popularnymi technikami. Tylko 40% sposréd organizacji, ktore
praktykuja stand-up meetingi osiggneto sukces zmian, 37% korzystajacych z
chospektyw i tylko 31% sposrod badajgcych kulture organizacji.

wdrazanie zmian, to zobaczytem, ze ten wptyw na osiggania celdw zmiany jest niski

=
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Czy to oznacza, ze nie warto wykorzystywaé¢ wymienionych metodyk i technik?

Z pewnoscig tak nie jest. Na trop naprowadzit mnie wykres, ktéry pokazuje zwigzek miedzy sukcesem
zmiany a zatrudnieniem ekspertéw zewnetrznych.

Okazuje sie, ze sposrod organizacji, ktére wspotpracowaty z PM-ami, az 58% osiggneto sukces. Réwniez
57% organizacji korzystajgcych z ustug konsultantéw zewnetrznych, w dziedzinie jakiej dotyczyta zmiana,
zakonczyta wdrozenie powodzeniem.

Z pewnoscig warto siega¢ po zewnetrzne wsparcie, aby zwiekszy¢ szanse sukcesu wdrozenia. Aby
zwiekszy¢ jg znacznie, nalezy zatrudnia¢ prawdziwych profesjonalistow!

< 4
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6 wskazowek, jak zwiekszyc
efektywnosc wdrazania zmian?




JAK ZWIEKSZYC EFEKTYWNOSC

ZARZADZANIA ZMIANA?

Od szesciu lat szukajac sposobow zwiekszenia efektywnosci wdrazania zmian prowadzimy Ogolnopolskie Badanie
Zarzadzania Zmiana. Intencja naszg jest znalezienie i promowanie sposobdéw, metod, technik, ktore dziataja, a nie sg
tylko i wytacznie naszymi opiniami i przekonaniami.

Nasza sytuacja biznesowa sie zmienia, czasem wynika to z otoczenia zewnetrznego (np. pandemia, decyzje regulatora,
zmiany klimatu, przetomowe technologie), a czasem wynika z wnetrza naszych organizacji. W efekcie zyjemy w ciagtej
zmianie i krytyczne jest, aby sobie z nig dobrze radzi¢ .

Wyniki VI OBZZ zachecajg do rozwijania i wykorzystywania kompetencji eksperckich i do bycia liderem angazujgcym.
Pokazuja tez znaczenie wyciggania wnioskéw z doswiadczenia, czyli zapraszajg do uzywania technik
charakterystycznych dla metod zwinnych.

Sami oferujemy pomoc w postaci praktycznych warsztatéw i doradztwa. Wystepujemy na konferencjach i dzielimy sie
wiedza uzyskang z tego badania i wynikajagcymi z niego rekomendacjami.

Szkota Zarzadzania Zmiang

dr Jarostaw Rubin Wiestaw Grabowski Marek Naumiuk
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REKOMENDACIJE

Badz liderem angazujacym:

. Do kierowania zmiang twoérz zespoty ztozone z menedzerdw i pracownikéw, co
potwierdzaja kolejny raz wyniki badania.

. Wtaczaj pracownikéw w tworzenie wizji i wypracowywanie wariantéw dziatan. Przekaz
decyzyjnos$¢ pracownikom i wspieraj zespoty w zwiekszaniu samodzielnosci.

Fachowos¢ w cenie:
. Zadbaj o kompetencje 0sdb zarzadzajacych wdrozeniem poprzez ich ksztatcenie.

. Korzystaj z wiarygodnych, sprawdzonych ekspertéw zewnetrznych do wsparcia zarzadzania
i w dziedzinie zmiany.

Dziataj zwinnie:
. Poprzedzaj wdrozenie pilotem, przeprowadzaj eksperymenty.

. Planuj w sposodb iteracyjny w oparciu o wnioski z wykonanych dziatan.

e . Dziel duze zmiany na mniejsze czesci. Nie réb wszystkiego naraz. Ustal priorytet i wybieraj!
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REKOMENDACIJE

Sytuacja pandemii pokazuje, ze wyzwanie mobilizuje i buduje motywacje:

. Stawiaj ambitne cele, wyzwania.

. Jako lider dawaj innym przyktad swojg postawa.

Do wspoétpracy ludzi wykorzystuj technologie:

. Korzystaj z pracy zdalne;j.

. Stosuj dedykowane aplikacje.

Komunikacja zrodtem sukcesu lub porazki:

. Stosuj otwartg, dwukierunkowa, partnerska komunikacje

N Uwzgledniaj sfere emocjonalng i traktuj emocje jako zrodto informacji.

. Zadbaj o petne i jednolite zrozumienie celow.
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Uwagi o badaniu

7 Badanie przeprowadzono w listopadzie i grudniu 2020 roku wéréd 251 respondentdw.

I Kwestionariusz ankiety wykorzystany w niniejszym badaniu sktadat sie z 23 pytan
odnoszacych sie do wdrazanej zmiany.

N W wiekszosci pytania te byty pytaniami zamknietymi, w ktérych respondent wybierat jedng
lub kilka odpowiedzi z dostepnej kafeterii.

N Czesc¢ pytan zawierata tzw. skale Likerta. W badaniach spotecznych wykorzystuje sie ja do
badania stopnia akceptacji danego zjawiska. Niniejszy raport traktuje te skale, jako skale
porzadkowa przez co nie jest mozliwe wyliczenie sredniej arytmetycznej, odchylenia
standardowego czy wariancji.

N Niektore wykresy posiadajg dodatkowg informacje dotyczaca liczby respondentéw, ktorzy

odpowiedzieli na dane pytanie, w przypadku, gdy byto ich mniej niz catkowita liczba

SZKOKA badanych.
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DZIEKUJEMY PARTNEROM BADANIA!

Ej\'( Polska Izba
Firm Szkoleniowych

ICF ... COACHINGU @ biznes
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