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1. Zarzadzanie zmiang —istota zagadnienia

W literaturze zarzadzania czesto podkresla sie, ze ,jedyng stata rzeczg w zyciu jest
zmiana”. Analiza wspoétczesnego otoczenia organizacji potwierdza te mysl: szybki
rozwoj technologii, rosngce i coraz bardziej skomplikowane oczekiwania klientéw, a
takze niepewnos$¢ gospodarcza, polityczna i spoteczna sprawiajg, ze firmy musza stale
dostosowywac sposdb dziatania. Dotyczy to zaréwno drobnych ulepszen, ktére
pomagajg utrzymac przewage konkurencyjna, jak i fundamentalnych zmian w modelach

biznesowych’.

Zmiana nie jest jednak zjawiskiem charakterystycznym wytacznie dla
wspoétczesnosci — towarzyszyta dziatalnosci cztowieka od zawsze. Tym, co wyréznia
obecne podejscie do zarzgdzania, jest rosngce znaczenie Swiadomego i
profesjonalnego zarzgdzania zmiang. Menedzerowie coraz czesciej dostrzegajg, ze
powodzenie projektéw rozwojowych zalezy nie tylko od pomystu czy technologii, lecz
przede wszystkim od jakosci przygotowania procesu zmian: ich planowania,

komunikacji oraz umiejetnego radzenia sobie z oporem pracownikéw.

Badania pokazuja, ze organizacje, ktore systemowo podchodzg do zarzadzania
zmiang, osiggajg wyzszy poziom skutecznosci wdrozen i czesciej realizujg swoje cele
strategiczne. Wtasnie dlatego zarzadzanie zmiang zaczeto traktowac jako odrebna,

kluczowa dziedzine zarzadzania, majacg bezposredni wptyw na sukces przedsiebiorstw.

Stownik jezyka polskiego definiuje zmiane jako:
o «fakt, ze ktos staje sie inny lub cos staje sie inne niz dotychczas»

e «zastgpienie czego$ czyms$»?

Zmiana w organizacji moze by¢ rozumiana jako ,usprawnienie dziatania poprzez
modyfikacje sposobu wykonywania pracy”. Definicja ta jest jednak bardzo szeroka,
poniewaz obejmuje liczne obszary funkcjonowania przedsiebiorstwa lub organizaciji.

Zmiana moze dotyczy¢ m.in.: proceséw, zachowan i postaw pracownikéw, systemow

M. Juchniewicz, P. Szewczyk, Wdrazanie i zarzgdzanie zmiang w organizacji, SGH 2020.
2 https://sjp.pwn.pl/slowniki/zmiana.html, 15 listopada 20205r.
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organizacyjnych lub informatycznych, struktury organizacyjnej, zakreséw
odpowiedzialnosci, technologii, metod pracy, a takze wielu innych elementow

sktadajgcych sie na codzienne funkcjonowanie organizac;ji®.

Na potrzeby zarzadzania zmianag nalezy jednak wprowadzi¢ pewna klasyfikacje — nie
wszystkimi zmianami bowiem bedziemy zarzgdzac¢. Na rysunku przedstawiono

podstawowa klasyfikacje zmian.

Rysunek: Klasyfikacja zmian

ZtOZONOSC SPOLECZNA
Typ 1 Typ 3
ZtOZONOSC
TECHNICZNA
Typ O Typ 2

Zrédto: M. Juchniewicz, P. Szewczyk, Wdrazanie i zarzagdzanie zmiang w organizacji, SGH 2020.

Zmiany zachodzgce w organizacji moga rézni¢ sie poziomem ztozonosci technicznej
oraz spotecznej. To wtasnie drugi parametr — ztozonos¢ spoteczna, czyli wptyw na ludzi -

decyduje, czy konieczne jest zastosowanie formalnego procesu zarzadzania zmiang.

Zmiany typu 0 1 — niska ztozonos¢ spoteczna
Zmiany te dotyczg gtéwnie aspektéw technicznych i nie wptywajg w istotny sposob

na sposob pracy ludzi. W praktyce moga to by¢ dziatania takie jak:

3 M. Juchniewicz, P. Szewczyk, Wdrazanie i zarzadzanie zmianag w organizacji, SGH 2020.
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o modyfikacje pracy robotéw lub linii produkcyjnej,

¢ modernizacja systemu informatycznego obstugujgcego proces zakupowy
niewidoczna dla uzytkownikow,

e wdrozenie automatycznych systemow zarzadzania energig w budynku.

Poniewaz pracownicy nie muszg zmieniac¢ swoich zachowan, przyzwyczajen ani
sposobu wykonywania zadan, takie zmiany nie wymagaja stosowania narzedzi

zarzgdzania zmiana.

Zmiany typu 2 i 3 — wysoka ztoZzonosc¢ spoteczna
Zmiany te wptywajg bezposrednio na sposéb pracy ludzi, ich role, obowigzki,
nawyki oraz sposdb wspoétpracy. Aby zmiana zostata skutecznie przyjeta i wdrozona,

konieczne jest uruchomienie proceséw i narzedzi z obszaru zarzadzania zmianag.

Przyktady zmian tego typu obejmuja:

o« wdrozenie metodyki zarzgdzania projektami i procesami w obszarze zakupéw,
e czesciowa digitalizacja procesu zakupowego,

e centralizacja zakupow,

e standaryzacja kategorii zakupowych,

¢ wprowadzenie polityki zrbwnowazonych zakupow (ESG).

WAZNE: Zarzadzanie zmiana jest konieczne wszedzie tam, gdzie zmiana dotyka

ludzi bezposrednio®. To pracownicy musza przystosowa¢ sie do nowych sposobéw

dziatania, dlatego to oni sg centralnym punktem kazdej zmiany. Mozna wiec

powiedzieé, ze nie zmienia sie organizacja — zmieniaja sie ludzie w organizacji.

4N. Anand, J.L. Barsoux, What everyone gets wrong about change management, HBR 2021.
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Jak zatem definiowa¢ zarzagdzanie zmiang? W tabeli przedstawiono zestawienie

wybranych definicji tego terminu®.

Tabela: Wybrane definicje terminu ,,zarzagdzanie zmiana”

Definicja
Przeprowadzanie zmian w organizacji w sposob

zaplanowany i systemowy

Systematyczne dziatanie, ktdre celem jest
przygotowanie organizacji, a nastepnie przeprowadzenie

zmian w $Srodowisku realizacji proceséw

Zaplanowany wysitek na poziomie organizacji majacy na
celu podniesienie efektywnosci indywidualnej i
organizacyjnej przy uzyciu wiedzy z zakresu nauk
behawioralnych

Proces, narzedzia i techniki do zarzadzania aspektami
personalnymi zmiany w celu osiggniecia wymaganych
korzysci biznesowych

Koordynacja transformacji z sytuacji A do sytuacji Bw

celu osiggniecia trwatej zmiany w organizacji

Zrédto

Nickols F., Change
Management 101. A
Primer, 2016

Hegde, A., Johnson, J., &
Venkatramani, V. WHAT IS
CHANGE MANAGEMENT?,
2008

Johnson R. E. Michigan

State University Professor

PROSCI

BNET Business Dictionary

Zrédto: M. Juchniewicz, P. Szewczyk, Wdrazanie i zarzgdzanie zmiang w organizacji, SGH 2020.

WAZNE: Zarzadzanie zmiana polega na $wiadomym, uporzadkowanym

przeprowadzaniu zmian®, w ktérych niezbedna jest zmiana postaw ludzi, w celu

podniesienia sprawnosci dziatania poszczegélnych oséb, zespotéw i catych

organizaciji.

Tabela ponizej przedstawia przyktadowe zmiany jakie moga nastepowac w

procesie zakupow oraz wyzwania zwigzane z tymi zmianami.

5 M. Juchniewicz, P. Szewczyk, Wdrazanie i zarzadzanie zmiang w organizacji, SGH 2020.

6 S. Heidari-Robinson, S. Heywood, Getting reorgs right, HBR 2021.
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Tabela: Zmiany i przyktadowe wyzwania z nimi zwigzane

Rzeczpospolita

- Polska

Zmiana
Digitalizacja

procesu
zakupowego
(e-procurement)
Centralizacja

zakupow

Standaryzacja
kategorii
zakupowych
Zmiana
dostawcy
strategicznego
Wprowadzenie
polityki
zakupowej i
compliance
Automatyzacja

proceséw (RPA)

Optymalizacja

procesu P2P

Zakupy
zrébwnowazone

(ESG)

Przyktadowe wyzwania
¢ Pracownicy muszg nauczy¢ sie nowego systemu

¢ Konieczne przeprojektowanie obiegu dokumentéw

e Opor dziatow przyzwyczajonych do Excela

* Poczucie utraty autonomii przez jednostki lokalne
¢ Rézne standardy wymagajace ujednolicenia

e Obawy o wydtuzenie czasu reakcji na potrzeby

e Sprzeczne preferencje uzytkownikéw

¢ Niska swiadomos¢ korzysci katalogowania

e Obawy o utrate dotychczasowych dostawcéw/produktow
¢ Silne przyzwyczajenia do poprzedniego dostawcy
¢ Obawy o jakos¢ i ciggtos¢ dostaw

¢ Ryzyko nieformalnego omijania zmiany

* Postrzeganie zasad jako biurokracji

* Niewiedza o ryzykach prawnych i reputacyjnych

¢ Omijanie procedur dla wygody

* Obawy o redukcje etatéw

¢ Brak zaufania do automatyzac;ji i obstugi wyjgtkéw

* Poczucie utraty kontroli nad procesem

¢ Mentalnos¢ ,,tak sie zawsze robito”

¢ Konflikt miedzy szybkoscig a kontrolg

e Obawy o obnizenie bezpieczenstwa przy krétszych sciezkach
akceptaciji

e Czesto wyzsze koszty produktéw

¢ Koniecznos$¢ zbierania nowych danych od dostawcoéw

* Postrzeganie ESG jako dodatkowego obcigzenia

Zrédto: opracowanie wtasne.



* Urzad Zamowien
Publicznych

Pomoc Techniczna Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Funduszy Europejskich - Polska Unie Europejska

Nie ulega watpliwosci, ze kompetencje zwigzane z zarzgdzaniem zmiang stajg sie
dla wspoétczesnych organizacji zaréwno kluczowym zrédtem przewagi konkurencyjnej,
jakiiznaczacym wyzwaniem. Skuteczne wdrazanie zmian przesadza dzis o
mozliwosciach rozwoju organizacji, ich zdolnosci do adaptacji oraz utrzymania sie na

coraz bardziej wymagajgcym rynku’.

Jednoczesnie wiele organizacji, mimo swiadomosci istotnej roli zarzadzania
zmiang, wciaz nie potrafi realizowac tego procesu w sposéb efektywny. Brakuje im
odpowiednich kompetencji, systemowych rozwigzan, dojrzatych metodyk czy
ujednoliconych praktyk wspierajgcych adaptacje pracownikéw do nowych warunkdw.
To sprawia, ze inicjatywy rozwojowe czesto napotykajg opor, sg wdrazane jedynie

czesciowo lub korncza sie niepowodzeniem, mimo dobrych zatozen strategicznych.

W konsekwencji to wtasnie umiejetnosé skutecznego prowadzenia zmian —
obejmujgca zardwno aspekty techniczne, jak i spoteczne — stanowi jeden z kluczowych

czynnikdéw sukcesu wspoétczesnych organizaciji®.

Wykres: Skutecznos$¢é w zarzadzaniu zmiana

Efektywnosc¢ organizacji w zarzadzaniu zmiang

7M. Juchniewicz, P. Szewczyk, Wdrazanie i zarzadzanie zmiana w organizacji, SGH, 2020.
8 M. Juchniewicz, P. Szewczyk, Wdrazanie i zarzadzanie zmiang w organizacji, SGH, 2020.
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Zrédto: PMI’s Pulse of the Profession In-Depth Report: Enabling Organizational Change
Through Strategic Initiatives, PMI 2014; M. Juchniewicz, P. Szewczyk, Wdrazanie i

zarzgdzanie zmianag w organizacji, SGH 2020.

Jak wynika z badan PMI®, przedstawionych na przytoczonym wykresie, jedynie
18% organizacji deklaruje, ze potrafi wysoko efektywnie zarzgdza¢ zmianami. Oznacza
to, ze zdecydowana wiekszo$¢ z nich wcigz zmaga sie z trudnosciami w zakresie
planowania, komunikowania i wdrazania zmian, mimo rosngcej Swiadomosci ich

znaczenia dla sukcesu biznesowego'.

Roéwniez badania prowadzone przez PROSCI jednoznacznie potwierdzajg, ze
skutecznos¢ zarzadzania zmiang ma bezposredni i mierzalny wptyw na osiaganie
oczekiwanych rezultatow projektow. W organizacjach, ktore stosuja dojrzate praktyki
change management, znaczgco czesciej obserwuje sie realizacje zaktadanych celéw,
wyzszg adopcje nowych rozwigzan oraz ograniczenie negatywnych skutkéw oporu

pracownikéow'.

Wyniki obu badan prowadzag do wspdélnego wniosku: umiejetne zarzgdzanie
zmiana nie jest juz dodatkiem do projektu, lecz kluczowym czynnikiem warunkujgcym

sukces inicjatyw biznesowych.

Wykres: Zaleznos$¢ miedzy osigganiem zaktadanych efektéw biznesowych

projektéw a skutecznoscia zarzadzania zmiana w organizaciji

9 PMI’s Pulse of the Profession In-Depth Report: Enabling Organizational Change Through Strategic
Initiatives, PMI 2014.

© PROSCI Benchmarking Data, 2017

M. Juchniewicz, P. Szewczyk, Wdrazanie i zarzadzanie zmiana w organizacji, SGH 2020.
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Odsetek respondentdw, ktorzy osiggneli lub przekroczyli
zaktadane efekty biznesowe w swoich projektach

100%

80%

60%
40% %
20%
0%

— 93%

%

Staba Przecietna Dobra Doskonata

Efektywnos¢ zarzadzania zmiang

Zrédto: PROSCI Benchmarking Data, 2017; M. Juchniewicz, P. Szewczyk, Wdrazanie i
zarzadzanie zmiang w organizacji, SGH 2020.
2. Relacje miedzy zarzgdzaniem zmiang a zarzgdzaniem strategicznym,
procesamii projektami
Zarzgdzanie zmiang, ze wzgledu na rosngce znaczenie w budowaniu przewagi
konkurencyjnej wspoétczesnych organizacji, pozostaje $cisle powigzane z innymi

kluczowymi obszarami zarzadzania, przede wszystkim z zarzagdzaniem strategicznym,

zarzadzaniem projektami oraz zarzgdzaniem procesowym’?.

Rysunek: Relacje miedzy obszarami zarzadzania organizacja

Zarzadzanie
strategiczne

Zarzadzanie
Zmiang

Zarzadzanie < > Zarzadzanie
procesowe projektami

Zrédto: M. Juchniewicz, P. Szewczyk, Wdrazanie i zarzgdzanie zmiang w organizacji, SGH 2020.

2 M. Juchniewicz, P. Szewczyk, Wdrazanie i zarzadzanie zmiang w organizacji, SGH, 2020.
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Wszystkie wymienione dziedziny nie funkcjonujg od siebie niezaleznie — sg ze
sobg wzajemnie powigzane, wspotzalezne i razem tworzg spojny system zarzadzania

organizacjg:

e Zarzgdzanie strategiczne okresla kierunki dziatania organizaciji, cele biznesowe
oraz priorytety rozwojowe. Stanowi punkt odniesienia dla zarzadzania projektami
i procesami.

e Zarzadzanie procesowe oraz zarzadzanie projektami sg z kolei narzedziami
realizacji strategii. To wtasnie dzieki efektywnym procesom i skutecznie
prowadzonym projektom osiggane sg cele strategiczne oraz dostarczana jest
wartosé klientom.

e Zarzadzanie procesami, jako fundament biezgcego funkcjonowania organizacji
(run the business), jest rdwniez zrédtem sygnatéw o koniecznosci zmian — np.
identyfikacji potrzeb optymalizacyjnych lub usprawnien.

o Wykryte potrzeby zmian sg nastepnie wdrazane za pomoca projektow, takich jak
projekty optymalizacyjne, reorganizacyjne czy transformacyjne.

e« Projekty, w swojej istocie, zawsze generujg zmiane, dlatego zarzadzanie
projektamiizarzgdzanie zmiang muszg pozostawac ze sobag blisko powigzane.

e Odjakosci wdrazania zmian zalezy ostateczny sukces realizacji strategii — nawet
najlepsze zatozenia strategiczne nie przyniosa efektow, jesli organizacja nie

potrafi skutecznie adaptowac ludzi do nowych sposobdéw dziatania'.

WAZNE: Cztery obszary zarzadzania — strategia, procesy, projekty i zmiana —

powinny by¢ ze sobg scisle skoordynowane. Wymaga to wspélnego jezyka,

spoéjnych procedur, kompatybilnych metodyk oraz rozwigzan instytucjonalnych

wspierajgcych wspoétprace miedzy tymi dziedzinami. Tylko integracja tych

systemow pozwala organizacji dziataé spéjnie i efektywnie w dynamicznym

otoczeniu.

M. Juchniewicz, P. Szewczyk, Wdrazanie i zarzadzanie zmiana w organizacji, SGH 2020.
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3. Model ADKAR jako jeden z najpopularniejszych modeli zarzgdzania
zmianag.

Modelu ADKAR to jedno z najpopularniejszych podejs¢ do zarzadzania zmiana,
wykorzystywanego zardowno w organizacjach biznesowych, jak i instytucjach
publicznych. Model ten opisuje pie¢ kluczowych elementow, przez ktére musi przejsc
kazda osoba dotknieta zmiang: Awareness (Swiadomos¢), Desire (che¢ uczestnictwa),

Knowledge (wiedza), Ability (umiejetnos$¢ dziatania) oraz Reinforcement (utrwalenie).

1. Istota modelu ADKAR

Model ADKAR koncentruje sie na jednostce jako podstawowym podmiocie
zmiany. Zgodnie z jego zatozeniami organizacje nie zmieniajg sie same —zmieniajg sie
ludzie, a dopiero suma ich indywidualnych transformacji daje zmiane organizacyjna.
Podejscie to akcentuje praktyczny wymiar procesu, przedstawiajgc kolejne etapy jako

logiczny cigg zdarzen, ktére trzeba odpowiednio zaplanowac i przeprowadzic.

Model ADKAR obejmuje:

e Awareness - zrozumienie potrzeby zmiany, powodow jej wdrozenia i ryzyka
zwigzanego z brakiem dziatania.

e Desire - indywidualna chec¢ wsparcia zmiany oraz w niej uczestniczenia.

¢ Knowledge —wiedza o sposobach wdrazania zmiany oraz wymaganych
zachowaniach i umiejetnosciach.

e Ability — zdolnos$¢ realnego wprowadzenia zmiany w zycie.

¢ Reinforcement - dziatania utrwalajace zmiane i zapobiegajace powrotowi do

dawnych nawykoéw.

Kazdy z elementow jest niezbedny — brak cho¢ jednego z nich powoduje trudnosci

w adaptacji zmiany.

4. M. Hiatt, ADKAR, How to implement successful change in our personal lives and profesional careers,
PROSCI 2006.

12
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2. Awareness - budowanie swiadomosci potrzeby zmiany

Pierwszym krokiem jest uswiadomienie pracownikom, dlaczego zmiana jest
konieczna. Model AKDAR podkresla, ze ludzie naturalnie poszukujg odpowiedzi na
pytania: ,,Dlaczego?”, ,,Co sie stanie, jesli nic nie zmienimy?”, ,Co to oznacza dla

mnie?”.

Na proces budowania swiadomosci wptywa kilka czynnikéw':

e Postrzeganie obecnej sytuacji — osoby silnie przywigzane do obecnego stanu
moga negowac potrzebe zmian.

o Styl myslenia - jedni szybciej dostrzegajg sygnaty ostrzegawcze, inni reaguja
dopiero w sytuacji krytyczne;j.

¢ Wiarygodnos$é zrodta — komunikat o zmianie najlepiej przyjmowany jest od
bezposrednich przetozonych.

e Historia zmian w organizacji — wczesniejsze nieudane inicjatywy moga podwazaé
zaufanie.

e Mozliwos¢ podwazenia podstaw zmian (tzw. contestability) — jezeli powody sg

niejasne lub dyskusyjne, budowanie Swiadomosci trwa dtuze;j.

3. Desire — chec¢ wspierania i uczestniczenia w zmianie

Swiadomos$é nie wystarcza, aby ludzie chcieli sie zmieniaé. Cheé dziatania zalezy

od czynnikow takich jak:

e Natura zmiany i osobiste korzysci (lub straty) — ludzie pytajg ,,co z tego bede
miat?”.

o Kontekst organizacyjny — kultura organizacyjna, poziom zaufania, skutecznos¢
wczesniejszych zmian.

o Sytuacja osobista - obcigzenia, priorytety zyciowe czy mozliwosé podjecia

dodatkowych wysitkow.

15 ). M. Hiatt, ADKAR, How to implement successful change in our personal lives and profesional careers,
PROSCI 2006.
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¢ Wewnetrzne motywatory — unikalne czynniki wptywajace na zachowania danej

osoby.

4. Knowledge - wiedza o tym, jak sie zmienic¢

Nawet osoby motywowane mogg miec trudnosci, jesli nie wiedza, jak dokonac

zmiany. Trzy kluczowe czynniki wptywajace na Knowledge to:

¢ Indywidualne zdolnosci do uczenia sie — jedni przyswajaja wiedze szybko, inni
maja trudnosci.

o Dostep do zasobow edukacyjnych — eksperci, szkolenia, materiaty,
infrastruktura.

o Dostepnos¢ wiedzy — w niektorych przypadkach wiedza dopiero powstaje (np. w

naukach scistych), co ogranicza tempo zmiany.

5. Ability — zdolnos¢ do wdrozenia zmiany
Ability oznacza praktyczne wdrozenie nowych zachowan. Model ADKAR
podkresla, ze nie jest to tozsame z wiedzg — ludzie mogg ,,wiedzie¢”, ale nie ,umiec¢”.

Na Ability wptywajg'®:

e Blokady psychologiczne - lek, stres, poczucie braku przygotowania.

e Ograniczenia fizyczne — zdolnosci motoryczne, zdrowie.

e Zdolnosciintelektualne — przetwarzanie informacji, rozwigzywanie problemaow.
e (Czas wymagany na rozwdj umiejetnosci.

e Dostepnosé¢ zasobow wspierajgcych rozwaj.

6. Reinforcement - utrwalenie zmiany

Ostatni element modelu ADKAR dotyczy utrzymania nowych zachowan oraz

zapobiegania powrotowi do dawnych nawykdéw. Reinforcement moze obejmowag:

¢ Nagradzanie i uznanie,

« Swietowanie sukceséw,

16 J. M. Hiatt, ADKAR, How to implement successful change in our personal lives and profesional careers,
PROSCI 2006.
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o Statyfeedback,
e Ograniczanie negatywnych konsekwencji powrotu do starych zachowan,

e Mechanizmy odpowiedzialnosci.

7. Zaleznosci miedzy elementami ADKAR

Model ma charakter sekwencyjny — kazdy etap musi zostac¢ zrealizowany przed

przejsciem do kolejnego. Oznacza to:

¢ Nie mozna budowaé Ability bez Knowledge.
e Reinforcement nie zadziata, jesli wczesniej nie ma Desire.

¢ Awareness nie gwarantuje Desire — wymaga dalszej pracy.

Organizacje czesto popetniajg btad, zaktadajac automatyczny wzrost Desire w
efekcie tworzenia Awareness. W praktyce przechodzenie miedzy etapami wymaga

kompleksowego planowania oraz uwzglednienia indywidualnych potrzeb pracownikow.

8. Znaczenie modelu ADKAR dla organizacji

Zastosowanie modelu ADKAR pozwala'’:

e diagnozowac luki w procesach zmiany,

o planowa¢ dziatania wspierajace ludzi na kazdym etapie,
e przewidywac opor oraz reakcje pracownikow,

o projektowac skuteczniejsze strategie komunikaciji,

e zwiekszac szanse powodzenia transformac;ji.

Model ma szerokie zastosowanie — od projektow technologicznych, przez zmiany

kulturowe, az po transformacje procesow biznesowych.

WAZNE: Model ADKAR to praktyczne narzedzie wspierajace zarzadzanie zmiana.

Kazdy element — Awareness, Desire, Knowledge, Ability i Reinforcement — ma

unikalny charakter i wymaga odrebnych dziatan, aby pracownik moégt skutecznie

przejs$¢ przez zmiane. Sukces organizacji zalezy od zrozumienia r6znorodnosci

7). M. Hiatt, ADKAR, How to implement successful change in our personal lives and profesional careers,
PROSCI 2006.
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ludzkich reakcji, budowania motywacji, zapewnienia wiedzy i zasobéw oraz

wzmachiania pozytywnych rezultatow.

4. Zarzgdzanie zmiang: najwazniejsze btedy i skuteczne rozwigzania wg modelu

Kottera

John P. Kotter w swoim artykule ,,Leading Change: Why Transformation Efforts Fail”
analizuje przyczyny, dla ktdrych wiekszos$¢ organizacyjnych inicjatyw zmian konhczy sie
niepowodzeniem. Autor podkresla, ze kluczowym problemem jest brak silnego
poczucia pilnosci, ktdre mobilizuje ludzi do dziatania oraz zmiany sposobu myslenia.
Organizacje czesto tworzg zbyt stabg koalicje lideréw, pozbawiong autorytetu i wptywu,
co sprawia, ze transformacja nie ma odpowiedniej mocy napedowej. Kotter wskazuje
rowniez, ze wiele zmian rozpoczyna sie bez jasnej wizji i spdjnej strategii, przez co
kierunek dziatan staje sie chaotyczny. Nawet w przypadku istnienia wizji, jej
komunikacja jest zwykle zbyt rzadko podejmowana lub nieprzekonujaca, co powoduje,
Ze pracownicy jej nie rozumieja. Kolejng barierg sg utrzymujace sie przeszkody
strukturalne, kompetencyjne lub kulturowe, ktére nie sg Swiadomie eliminowane i
blokujg postep. Brak krotkoterminowych zwyciestw ostabia zaangazowanie, a zbyt
wczesne ogtaszanie sukcesu prowadzi do regresu zmian. Kotter podsumowuje, ze
trwata transformacja jest mozliwa tylko wtedy, gdy nowe rozwigzania zostang

zakorzenione w kulturze organizacji poprzez wartosci, normy i codzienne zachowania®@.

Zestawienie najwazniejszych btedéw, ale tez skutecznych rozwigzan w obszarze
zarzadzania zmiang zaproponowanych przez Kottera zostato przedstawionych w nizej

zamieszczonych tabelach.

Tabela: Najczestsze btedy wdrazania zmian wg Kottera

Btad Problem (na czym Skutek
polega)
Brak poczucia pilnosci Organizacja nie odczuwa  Brak energii i mobilizacji

realnej potrzeby zmiany;  do dziatania, opér wobec

pracownicy i

8 ).P. Kotter, Leading Change: Why Transformation Efforts Fail, HBR 2007
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Zbyt staba koalicja

kierujaca

Brak wizji
Niedostateczna
komunikacja wizji
Nieusuwanie barier
Brak

krotkoterminowych

sukcesow

Zbyt wczesne

ogtaszanie zwyciestwa

- Polska

Rzeczpospolita Dofinansowane przez

Unie Europejska
menedzerowie uwazajg,
ze ,jest dobrze, jak jest”.
Za zmiane odpowiada
mata lub mato wptywowa
grupa, ktdra nie ma
autorytetu ani mocy
decyzyjnej.

Dziatania podejmowane
sg bez jasnego obrazu
przysztego stanu

organizaciji.

Wizja jest przekazywana
rzadko, w zbyt ztozony
sposoéb lub tylko na
formalnych spotkaniach.
W organizacji pozostaja
przeszkody: procedury,
struktura, brak
kompetencji, sprzeczne
systemy premiowe.
Proces zmiany trwa
dtugo, ale nie ma
widocznych rezultatow w

pierwszym okresie.

Po pierwszych sukcesach
liderzy uznaja, ze
»,Zadanie wykonane” i

luzujg dyscypline dziatan.

zmiany, odktadanie
decyzji i dziatan.

Brak sity przebicia dla
inicjatywy, trudnosciw
przetamywaniu oporu i

usuwaniu przeszkod.

Chaos, rozproszenie
dziatan, sprzeczne
priorytety i brak
zrozumienia kierunku
zmian.

Pracownicy nie rozumiejg
sensu zmiany, pojawiaja
sie plotki, domysty i
obojetnosé.

Zmiana ,,slizga sie w
miejscu”, ludzie chca
dziatac, ale systemimto
utrudnia lub
uniemozliwia.

Spadek motywaciji,
rosngca frustracja,
krytycy i sceptycy zyskuja
argumenty przeciw
zmianie.

Organizacja wraca do
starych nawykdow, a
wypracowane zmiany

stopniowo zanikaja.
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Nieutrwalanie zmian w

kulturze

- Polska

Rzeczpospolita Dofinansowane przez

Unig Europejska
Nowe praktyki i
zachowania nie zostajg
powigzane z wartosciami
i normami

organizacyjnymi.

Zmiana nie jest trwata -
po pewnym czasie
dominuje stary sposéb

myslenia i dziatania.

Zrédto: J.P. Kotter, Leading Change: Why Transformation Efforts Fail, HBR 2007

Tabela: Osiem krokéw skutecznej zmiany (rozwigzania)

Krok (rozwiazanie)

Budowanie poczucia

pilnosci

Tworzenie koalicji

kierujacej

Opracowanie wizji i

strategii

Komunikowanie wizji

Cel kroku

Stworzy¢ przekonanie, ze
brak dziatania stanowi
wieksze ryzyko niz
podjecie wysitku zmiany;
pokaza¢ realne
zagrozeniai szanse.
Zebrac¢ silng grupe
lideréw z autorytetem,
kompetencjami i
wptywem, ktdra

poprowadzi zmiane.

Zdefiniowac jasny obraz
przysztosci oraz gtéwne
kierunki i sposoby dojscia

do niej.

Przekazywaé wizje w

prosty, zrozumiaty

Dlaczego to dziata
Wysokie poczucie
pilnosci mobilizuje ludzi
do wyjscia ze strefy
komfortu i zwieksza

gotowos$¢ do dziatania.

Zmiana zyskuje
widocznych sponsorow i
ambasadoréw, co
wzmacnia jej
wiarygodnos$¢ i utatwia
przetamywanie oporu.
Wizja nadaje sens
wysitkowi zmiany, a
strategia porzadkuje
dziatania i pomaga
podejmowac spojne
decyzje.

Dobra komunikacja

buduje zrozumienie,
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Usuwanie barier

Generowanie
krotkoterminowych

sukcesow

Konsolidowanie
wynikow i pogtebianie

zmian

Utrwalanie zmian w

kulturze

- Polska

Dofinansowane przez
Unig Europejska

Rzeczpospolita

sposoéb, czesto i réznymi
kanatami; wzmacniac jg

przyktadem liderow.

Zidentyfikowac i
eliminowac przeszkody
strukturalne, procesowe,
kompetencyjnei
mentalne.

Zaplanowad i osiggaé
szybkie, widoczne
sukcesy, ktére
potwierdzajg stusznosé¢
kierunku.

Wykorzystacé pierwsze
sukcesy jako fundament
do dalszych, bardziej
ambitnych etapéw

Zmiany.

Powigzac¢ nowe
zachowania z
wartosciami,
standardami i systemami
(np. oceny, premiowania,

awansu).

poczucie sensu i
zaufanie, a przez to
zwieksza zaangazowanie
pracownikow.
Usuniecie barier pozwala
ludziom realnie wdrazaé
zmiany, zamiast
frustrowac sie
niemoznoscia dziatania.
Krotko-terminowe
zwyciestwa wzmacniaja
wiare w projekt,
zwiekszajg motywacje i
ostabiajg sceptycyzm.
Kontynuacja dziatan
zapobiega cofnieciu sie
organizacji do starych
nawykéw i pozwala
utrwali¢ nowy sposob
dziatania.

Gdy zmiana staje sie
czescig kultury, jest
automatycznie
podtrzymywana przez
codzienne nawyki i

decyzje.

Zrédto: J.P. Kotter, Leading Change: Why Transformation Efforts Fail, HBR 2007

WAZNE: Najwazniejsze rozwigzania zarzagdzania zmiang wedtug Kottera opieraja sie

na jego oSmiostopniowym modelu skutecznej zmiany, ktéry wskazuje, co

organizacje musza zrobi¢, aby zwiekszyé szanse powodzenia transformaciji.

Kluczowe jest rozpoczecie od zbudowania silnego poczucia pilnosci, ktére

2 Urzad Zamowien
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mobilizuje ludzi do dziatania, a nastepnie stworzenie wptywowej koalicji liderow

kierujgcych zmiang. Kolejnym krokiem jest opracowanie jasnej wizji i strategii oraz

konsekwentne i zrozumiate komunikowanie ich catej organizacji. Kotter podkresla

znaczenie usuwania barier, dzieki czemu pracownicy moga realnie wdrazaé

zmiany, oraz generowania krétkoterminowych sukceséw, ktére wzmacniaja

motywacije i pokazujg postep. Wazne jest rowniez utrzymanie tempa zmian i

wykorzystanie pierwszych sukcesow do dalszych dziatan, a ostatecznym i

kluczowym etapem jest utrwalenie nowych sposobéw dziatania w kulturze

organizacyjnej, aby staty sie trwata czescig codziennej praktyki.
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5. Pozostate wybrane modele zarzadzania zmiang

Poza przedstawionymi wczesniej modelem ADKAR oraz modelem Kottera, zdaniem

autora warto réwniez wymienic:

¢ Model Kubler-Ross — model ten zostat opracowany przez szwajcarska lekarke,
ktéra zastyneta swoimi badaniami nad rekacjami pacjentéw na wiadomosci o
nieuleczalnej chorobie. Na tej podstawie zbudowano model z powodzeniem
stosowany w zarzadzaniu. Zaktada przechodzenie osoby przez zmiane etapami,

ktére zostaty przedstawione na rysunku:

Rysunek: Etapy przechodzenia przez zmiany wg Kubler-Ross

Zaprzeczenie
V4 Akceptacja

. RS
Targowanie sie Wi

Depresja

Czas

Zrédto: https://fold7.com.au/life-death-and-change/kubler-ross/, 24 listopada 2025 r.;

M. Juchniewicz, P. Szewczyk, WdrazZanie i zarzgdzanie zmiang w organizacji, SGH 2020.

21


https://fold7.com.au/life-death-and-change/kubler-ross/

rzad Zamowien
& Publicznych

Pomoc Techniczna Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Funduszy Europejskich - Polska Unie Europejska

e Model APMG Champs2 - model zaktadajgcy 7 faz zarzadzania zmiang. Zostaty

one przedstawione na rysunku:

Rysunek: Model APMG Champs2

NETETN NETETN TETN PHASE3  PHASE4  PHASES | PHASEG | PHASE?

Shaping . Service Proving . Benefits
and Design Creation and and Stabalisation  po-ication
Planning Realisation Transition

Zrédto: Champs2 WhitePaper, APMG 2012; M. Juchniewicz, P. Szewczyk, Wdrazanie i

zarzgdzanie zmiang w organizacji, SGH 2020.

e Model STS - klasyfikujacy zmiany w organizacji z punktu widzenia obszaréw,

ktérych zmiana dotyczy. Na rysunku przedstawiono model STS:

Rysunek: Model STS okreslajacy zakres zmiany

System spoteczny System technologiczny
Struktura Technologia
Ludzie Zadania

Zrédto: O'Hara, Margaret & Watson, Richard & Kavan, C., Managing the three Levels of
Change. IS Management 1999. ; M. Juchniewicz, P. Szewczyk, Wdrazanie i zarzadzanie

zmiang w organizacji, SGH 2020.
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6. Podsumowanie

Zarzadzanie zmiang to zorganizowany i Swiadomy proces przygotowania
organizaciji, jej pracownikdw oraz interesariuszy do wprowadzania nowych sposoboéw
dziatania, tak aby minimalizowac opér i zwiekszac szanse na trwate rezultaty. Punktem
wyjscia jest zrozumienie, ze zmiana jest naturalnym elementem funkcjonowania
organizacji —wynika z presji otoczenia, postepu technologicznego, nowych strategii,
potrzeb klientdw oraz koniecznosci usprawnien. Skuteczne zarzadzanie zmiang wymasga
zaréwno odpowiednich narzedzi, jak i pracy z emocjami ludzi, ktérzy beda zmianag

dotknieci.

W literaturze i praktyce podkresla sie, ze niepowodzenia projektéw zmian
wynikajg najczesciej nie z braku technologii czy strategii, lecz z braku przygotowania
ludzi: braku komunikacji, niewystarczajgcego poczucia pilnosci, niejasnej wizji oraz
niedostatecznego wsparcia liderdw. Popularne modele —takie jak ADKAR czy 8 krokéw
Kottera — wskazujg, ze zmiana musi by¢ procesem zaplanowanym, angazujgcym
pracownikow i wspieranym konsekwentnie przez kadre zarzadzajgcg. Model ADKAR
koncentruje sie na indywidualnym przejsciu pracownika przez etapy Swiadomosci,
checi, wiedzy, umiejetnosci i utrwalenia. Kotter natomiast opisuje zmiane z
perspektywy organizacyjnej, od budowania poczucia pilnosci po zakotwiczenie nowych

zachowan w kulturze.

Kluczowymi czynnikami sukcesu sg: jasny cel i wizja, konsekwentna
komunikacja, zaangazowanie liderow, umiejetne zarzgdzanie emocjami oraz
odpowiednie planowanie dziatan. Wdrozenie zmiany musi uwzglednia¢ zaréwno analize
ryzyk, jak i potrzeby pracownikéw — obejmujac szkolenia, wsparcie, informacje zwrotng
oraz wzmacnianie pozadanych zachowan. Organizacje powinny takze monitorowac
postepy, elastycznie reagowac na trudnosci oraz utrwala¢ nowe praktyki w procesach i

kulturze organizacyjnej.

Ostatecznie, zarzadzanie zmiana jest kompetencja strategiczng — pozwala
organizacji lepiej adaptowac sie do dynamicznego otoczenia, wykorzystywac nowe
mozliwosci oraz budowaé przewage konkurencyjng. Skuteczna zmiana nie jest
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jednorazowym projektem, lecz ciggtg zdolnoscia organizaciji do uczenia sie, adaptaciji i

rozwoju.
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