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Spotkanie dzisia|

Dlaczego zmiana jest trudnym problemem -
teoretycznie 1 praktycznie

*Na czym polega istota zmiany strategiczne]
w firmie

*Tworzywo zmiany strategicznej: wiatr, statek
| zatoga czyli otoczenie, firma | przywodztwo




ZMIANA JAKO ZAGROZENIE | SZANSA

Zmiana jest od lat jednym z najtrudniejszych problemow
teoretycznych i praktycznych zarzgdzania — choC zdarza
sie, ze konczy sie tak dobrze jak w filmach

Z jednej strony jest czyms co sie dzieje bez przerwy,
niemal naturalnie, w firmie — jest wynikiem
rozwigzywania problemow, rutyn, epidemii i mod,
konfliktow

Z drugiej strony wyniki badan wykazujg raz po raz,
Ze organizacje sg konserwatywne, a pracownicy
,Schizofreniczni” - werbalnie wspierajg kazdy proces
Zmian, a realnie blokujg konieczne zmiany




TEORIE ZMIANY ORGANIZACYJNEJ

Przez cate lata obowiazywat w teorii i konsultingu klasyczny model
zmiany planowej Lewin’a

CHANGE (ZMIENIC)

)

CONSOLIDATE

Problem polega na tym, ze model jest prosty i piekny, ale nieprawdziwy




Teoria zmiany organizacyjnej

‘Potem przyszio podejscie Kultura i Doskonatosc (Peters |
Waterman, 1980, Collins, 1998), ktore twierdzito
optymistycznie, ze kultura innowacji, eksperymentow |

przedsiebiorczosci jest kluczem do ciagtej i skutecznej
zmiany

*Kolejne byto realistyczne podejscie Procesowe, ktore
twierdzito, ze zmiana jest koktajlem — zmieszanym |
wstrzasnietym - racjonalnych decyzji, przypadku,
politycznej walki, budowy koalicji, szukania sojusznikow |
neutralizowania przeciwnikow




TEORIE ZMIANY ORGANIZACYJNEJ

Ostatnio rzgdzg dwa zazebiajgce sie podejscia:

MODEL PUNKTUALISTYCZNEJ EWOLUCJI (AMBIDEXTERITY):
pochodzi z teorii ewoluciji i stawia teze, ze nawet jesli organizacje
zmieniajq sie stale w sposob czastkowy, to okresowo muszg by¢
wstrzgsane rewolucyjnymi, transformacyjnymi zmianami bo
inkrementalne zmiany wyczerpuja z czasem swoje mozliwosci
adaptacyjne — zwlaszcza wobec nietypowych wyzwan w otoczeniu

MODEL KONTROLOWANEJ TRANSFORMACJI (AGILITY):
pochodzi z teorii chaosu i stawia teze, ze szczegolnie w
dynamicznych otoczeniach organizacje muszg miec¢ zdolnosc¢ do
statych, istotnych, szybko realizowanych zmian — operowac na
krawedzi chaosu, ale zgodnie ze staltymi, prostymi regutami




CO WYNIKA Z TEORII?

Praktycznie wnioski sg dwa:

wiemy co sie dzieje gdy firma nie zwraca
dostatecznej uwagi na zewnetrzne uwarunkowania zmian i sam
proces zmian. Generalnie zostaje tam gdzie jest lub stacza sie w dot

WYNIKI 10 LAT Na szczycie W srodku Na dole
POZNIEJ, w 2011 roku

——

Na szczycie (2001) 54% 34 12

W srodku (2001) 79 10

Na dole (2001) 55

McKinsey, na probie 2240 firm




CO WYNIKA Z TEORII?

Praktycznie wnioski sg dwa:

. wiemy (mniej wiecej) jak
firmy powinny sie zmieniac | jak zarzadzac

dobrze procesem zmian tzn. jakie elementy sg
kluczowe dla zmiany strategicznej skierowanej
na odbudowe przewagi konkurencyjnej firmy




ODBUDOWYWANIE PRZEWAGI POPRZEZ
ZMIANE STRATEGICZNA

historia | kultura
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Otoczenie ZMIANA .
konkurencyjne STRATEGICZNA

/

Pracownicy — kapitan i zaloga




Efektywne zarzgadzania zmianami -
otoczenie

oZmiana w niepewnym otoczeniu wymaga
jasne] kotwicy (zawiasa) — zrozumienia
wyzwania STRATEGICZNEGO

Wyzwanie jest zdarzeniem lub trendem w
otoczeniu, ktory nadaje sens wyborom
strategicznym (np. czy WALCZYMY z
konkurencjg czy je] UNIKAMY budujgc prawie
wtasny, doskonaty swiat?)




Nadawanie sensu zmianom w otoczeniu —
zasada zawiasa

Przyktad LPP — Reserved, Croop, Mohito, House,
Sinsay

—Rosnie sprzedaz ubran w centrach handlowych

—Ros$nie liczba centrow handlowych | powstajg
centra w mniejszych miastach

—Projektowanie przesuwa sie do Azji — dostawcy
tworzg projekty

—Rosnie sita marek , ale tez zroznicowanie rynku

»Zawlas — kluczem jest zajmowanie terytorium
drogg budowy marek i wynajmowania max
powierzchni w centrach aby stworzyc bariery
wejscia dla konkurenciji




Nasz ,,statek” czyli przebudowa firmy

= /Zmiana oznacza przebudowe Firmy — zarowno jej
dominujgcej filozofii biznesu | widzenia sSwiata przez
naczelne kierownictwo (amalgamat zatozen,
wartosci, rutyn oraz jezyka, ktory staje sie ,taken for
granted” | stanowi “filtr informacyjny’ przez ktory
menedzerowie widzg swiat) jak | techniczno-
organizacyjnych rozwigzan w Firmie

*Pytanie kluczowe — gdzie rozpoczacC proces
Zmian?




Efektywne zarzgdzania zmianami —
przebudowa ‘statku’ czyli firmy

‘Przyktad: SAS

—Jeden podstawowy cel zmiany w krotkim okresie ‘flying on
time’ (jasny priorytet)

—pozycja ‘gate manager

—Wymuszenie nowych zachowan pilotow | stewardess
poprzez eliminacje nagranych komunikatow do pasazerow

—Nowy system szkoleniowy oparty na konkretnych
przyktadach pozgdanych zachowan

—Dopasowanie systemu ptacowego do wymaganych
zachowan 1 priorytetow zmiany w konkretnym etapie




CZYNNIK LUDZKI - najtrudniejsze jest WDRAZANIE
zmiany, bo w koncu muszg to zrobic ludzie

» Odpowiedzialnosc liderow to nadawanie sensu

» Odpowiedzialnosc¢ wyzszej i sredniej kadry to
Zzaangazowanie, inicjatywa, komunikacja

rezultatow, wdrozenie i ... internalizacja

» Odpowiedzialnosc¢ pracownikow to wdrozenie,
komunikacja, informacja zwrotna, ograniczona
inicjatywa i ... internalizacja




Kluczowa rola liderow

*\W dobrych czasach logika dziatania liderow i zatogi to
model dobrego zarzadzania

—Analiza sytuacji biznesowe]

—Planowanie | budzetowanie dziatan
—Dobrg organizacja i kontrola pracownikow
— Systematyczne rozwigzywanie problemow,

« Corazem prowadzi do
*Przewidywalnosci, spojnosci i porzadku
*Osiggania zaplanowanych rezultatow
*Inkrementalnych zmian




Kluczowa rola liderow

‘W sytuacjach niepewnosci logika menedzerska
powinna by¢ blizsza przywoédztwu co oznacza:

—Budowanie napiecia i nadawanie sensu metaforami
lub opowiesciami (metafora ,Ptongcej platformy” L.
Bossidy w Allied Signal,opowiesSc¢ o pracowniku
Union Pacific, Apple — Think Different, Atlas —
Kocham Polske)

—Sprawng komunikacje - motywowanie |
iInspirowanie ludzi




Efektywne zarzgdzanie zmiang —
zamiast podsumowania

*Czy koncepcje statych zmian, zarzgdzania i przywodztwa
nie sg jeszcze jednym sposobem zapracowania
,blednego” menedzera i jeszcze jednym sposobem
manipulacji?

*Odpowiedz na oba pytania jest prosta -TAK!

—Utrzymywanie tempa zmian jest konieczne w

konkurencyjnym otoczeniu bo logika wspolczesnej zmiany

korporacyjnej to maraton , ktory firma 1 menedzerowie

nlegnie w sprintach

—Zarzadzanie zmiang jest procesem manipulacji, ktory
powinien by¢ zarOwno skuteczny 1 etyczny
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