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zmian w petni osiggneto zaktadane cele.

respondentdéw nie znato stosowanej metodyki
zarzadzania zmiang

respondentéw uznato wizje i kierunek zmian
oraz prace zespotows jako kluczowe czynniki

‘szmm sukcesu
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Pytanie zadane respondentom w badaniu:
W trakcie wdrazania zmiany wykorzystywano
nastepujgce metody, modele i praktyki

W tym roku, co budzi najwieksze przerazenie, w
70% przypadkéw respondenci nie mieli pojecia
jakie metodyki wykorzystywano w czasie wdrozenia
zmiany.

Tam, gdzie byto to wiadomo, wiecej byto
zwolennikoéw podejs¢ zwinnych (15% wszystkich
respondentéw), przy tradycyjnych metodykach
projektowych tuz za nimi. Pozostate metodyki
wystepowaty bardzo rzadko.

Na kolejnych slajdach zobaczymy, jak wptywa
wybrana metodyka lub jej nieznajomos¢ na sukces
wdrazanej zmiany.

ZARZADZANIA

ZMIANA

Przeraza brak wiedzy o metodyce

Brak wiedzy o metodyce

Metodyki zwinne (np. Agile,
Zwinnologia, Scrum, Google Sprint,
Kanban, Design Thinking, ...)?

Metodyki klasyczne (Zarzadzanie
projektem - Waterfall)

Pareto przy zatozeniach ilosci osob
przypisywanych do projektu

Stosowalismy rézne metodyki w
zaleznosci od potrzeb i sytuacji w
firmie.

Byty to zmiany przeze mnie

zaplanowane

Adkar

D 70%
i 15%
i 11%

1%

e

1%

| 1%




_ Trend stosowania klasycznego zarzadzania projektowego
w zarzadzaniu zmiang

Chwilowy powroét?
72%
Od pierwszego badania OBZZ stosowanie metod klasycznych

we wprowadzaniu zmian ma wyrazny trend spadkowy.
60%

55%

Nie jest to zaskoczenie, zwtaszcza gdy patrzy sie na
skutecznos¢ metody ,waterfall” w swietle historii naszych i
zagranicznych badan. Oczywiscie zawsze bedq obszary, w
ktorych stosowanie metod klasycznych bedzie uzasadnione i
efektywne.

45%
41%
38%

35%

W miejsce metod klasycznych wchodzq ,nowe”, zwinne
metody. Wiemy, ze z jednej strony sq one bardziej efektywne,
a z drugiej nie spetniajq jeszcze oczekiwan. Na pewno wptyw
na mniejszq efektywnos¢ metod zwinnych ma nieznajomos¢
zwinnych narzedzi.

Czy mniejsza - niz oczekiwana - efektywnosc¢ metod
zwinnych, zacheca do powrotu do metod klasycznych?

A moze jest inna przyczyna? Zarzadzanie projektem (tradycyjne - Waterfall)

Byc¢ moze jest to zwigzane z potrzebqg poczucia kontroli?
42023 ®2022 ®2021 ®2020 2019 =2018 ®=2017
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Kamila Pepiak-Kowalska

Edukatorka i Konsultantka biznesowa, wyktadowczyni, autorka.
https://www.linkedin.com/in/kamilapepiakkowalska/

D Planujac przysztos¢, nawet 80% z nas moze miec stronniczy optymizm, co wigze sie z niedoszacowaniem budzetow
lub terminéw. Wyniki OBZZ wskazaty, ze az 81%* zmian nie miato ustalonego terminu lub budzetu, albo uczestnicy
zmiany o nich nie wiedzieli, a az 70% nie osiggneto zaktadanych celéw.

Aktualnie, mozliwosci precyzyjnej predykcji przysztosci i zaplanowanie na jej podstawie strategii wdrazania zmiany,
jest jak budowanie domkow z kart na ruchomych piaskach. Moze warto podejs¢ do zmian, tak jak do zdrowego
optymizmu?

Otwierajac sie na mikro-zmiany w czasie, adaptujac na biezgco, po kawatku i zwinnie do rzeczywistosci? Bo ze
zmiang i optymizmem jest jak z czerwonym winem; kieliszek czasem jest dla nas zdrowy, butelka moze by¢
niebezpieczna.

Wyniki OBZZ zachecajg do swiadomego stosowania zwinnologii, ktéra daje narzedzia do dbania o emocje i zaufanie
pracownikéw w zmianie. Korygujmy na biezgco stronniczy optymizm i dbajmy o transparentng komunikacje,
odpowiadajaca na biezgco na potrzeby stron, a wtedy wiecej zmian zmiesci sie w budzecie i terminie oraz osiggnie
optymalne cele.



https://www.linkedin.com/in/kamilapepiakkowalska/

_ Wptyw stosowanej metodyki na poziom osiggniecia celéw zmiany

0% 20% 40% 60% 80%

Brak wiedzy o metodyce to droga do porazki zmian

W tym roku 70% respondentéw nie potrafito Brak wiedzy o metodyce
okresli¢ metodyki stosowanej do zarzadzania
Zzmiang, a organizacje gdzie zmiany sie zakonczyty,
ktoérych ten brak wiedzy dotyczyt osiggaty sukces
zmiany jedynie w 50% przypadkow.
Widac, ze warto jasno komunikowac i ttumaczyc, - ‘
jka metocka wdrazamy zmiane, bo w L
organizacjach, gdzie metodyka byta znana, liczba Kanban, besign 'i'hinking, ) '
zmian zakonczonych powodzeniem zmienita sie
dramatycznie:
Metodyki zwinne - 63%,
Metodyki klasyczne 75%.

50%

63%

. L . Metodyki klasyczne (Zarzadzanie
Mozna zastanowic sie, czy przewaga skutecznosci projektem - Waterfall)

metodyk klasycznych nad zwinnymi, nie wynika z
,uzZniejszego” podejscia do zwinnego zarzadzania
zmiang. A przeciez to nie o luz tutaj chodzi...

75%
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Dr Rafat Trzaska

Uniwersytet Ekonowmiczny we Wroctawiu
https://www.linkedin.com/in/rafa%C5%82-trzaska/

Zmiana w obecnych czasach jest jedna z kluczowych zdolnosci organizacji do przetrwania. Trendy
makrootoczenia - COVID19, wojna na Ukrainie, zmiana uktadu sit miedzy USA i Chinami, a takze trendy mikro -
potamane tanicuchy dostaw, szalejaca inflacja, zawirowania energetyczne wptywajg na sprawne funkcjonowanie
przedsiebiorstwa.

A do tego nie mozemy zapomnie¢ o problemach zycia codziennego organizacji - potrzeba wykwalifikowanego
pracownika w organizacji, zarzadzanie produkcja, zarzadzanie cyfryzacja organizacji i inne.

Te jak i inne opisane elementy wymagajg od przedsiebiorstw albo przygotowanego planu dziatania albo
nadzwyczajnej intuicji. Mozna powiedzie¢, ze w zarzadzaniu firmg obecnie, aby odpowiedzie¢ na wszystkie
wyzwania, poruszamy sie w zachowaniach oportunistycznych, czy to prostych regutach, czy teorii zahaczajacej o

teorie ztozonosci.




Dr Rafat Trzaska

Uniwersytet Ekonowmiczny we Wroctawiu
https://www.linkedin.com/in/rafa%C5%82-trzaska/

Jednak zmiana to nie tylko wypadkowa strategii i uwarunkowania rynkowego, ale takze takich czynnikéw jak
zespot, leadership, narzedzia wspierajgce zmiane, cele organizacji i jej zaangazowanie w zmiane.

Mozna zastanowic sie dlaczego te czynniki? Odnoszac sie do przyktadéw transformacji cyfrowej przedsiebiorstw
mozna powiedzied, ze cel, po co dana transformacja (zmiana) jest robiona jest nadrzedny. A kolejnym krokiem jest
leadership, rozumiany jako przywddztwo umiejgce wyttumaczy¢ cel i zaangazowac zespot, bez ktérego nie mozna
z sukcesem wdrozy¢ zmiany. Tym bardziej, jesli zesp6t nie bedzie rozumiat zmiany i tego, co ona daje temu
wtasdnie zespotowi. A samo wsparcie narzedziowe zmiany - oprogramowanie, sprzet, metody i techniki
zarzadzania gwarantuja stabilny przebieg zmiany wg pewnych ram.

Przygladajac sie przygotowanemu raportowi, mozna jasno odnies¢ wrazenie, ze bardzo czesto zapominamy o
podstawowych elementach zmiany jakimi sa: strategia przedsiebiorstwa, cel zmiany, obawy zespotoéw przed

zmianami i brak jasnego przywddztwa w kierunku zmiany.
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_ Poziom realizacji celéw dla zakonczonych zmian

Pytanie zadane respondentom w badaniu: L0 el i) 1205

W jakim stopniu wdrazana zmiana osiggneta zaktadane cele? 9 10%
- (o)

8- 38%
W roku luzowania obostrzen pandemicznych skutecznosé
wdrazania zmian utrzymuje sie na podobnym poziomie jak 7 - 12%
w latach ubiegtych.

6 - 8%
Przyjmujac, ze ocena respondenta wyzsza niz 7, czyli 8, 9
lub 10 to ,Sukces”, a oceny 9i 10 to ,Peten sukces” 3- 8%
widzimy, ze w oczach respondentéw Sukces osiggneto e .
60% wdrazanych zmian, a Peten sukces - tylko 22%.

3- 4%
By¢ moze wynika to ze zwinnego podejscia, gdzie w trakcie
dziatania na biezgco oceniamy kierunek zmian i sie do nich 75 2%
dostosowujemy, co powoduje, ze ostateczny stan
docelowy moze by¢ rézny od planowanego w chwili 1- 0%
rozpoczecia.

0- 2%

)
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Poziom realizacji celéw zmian z lat 2015-2022

42022 ®2021 ®2020 ®2019 ®2018 ®2017 ®2016 w2015

54,7%

53,0%

49,46%

48,0%

44,04%

43,3%

Sukces >7
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58,0% 60,0%
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28,49% 30,0%

i 24,77%i

29,1% 30,0% 30,0%

i I I :
Peten sukces >8

S

19,9%




Skutecznosc¢ na przestrzeni 2015-2023

,Konsekwentna” (nie)skutecznos¢

W historii Ogélnopolskiego Badania Zarzadza Zmiang granica 30% przeprowadzonych zmian, ktére zakonczyty
sie petnym sukcesem nigdy nie zostata przekroczona.

Utarto sie juz powiedzenie, nie tylko w Polsce, ze ,tylko 30% zmian osigga zaktadane cele”.

Pewnym pocieszeniem jest rosnacy trend zmian zakoniczonych niepetnym sukcesem.

Z roku na rok, obserwujemy wiekszy udziat zmian zakonczonych niepetnym sukcesem.

Nalezy mie¢ nadzieje, ze w koncu przetoza sie na peten sukces.

Warto szukac¢ sposobdéw, narzedzi czy metod, ktore sie sprawdzaja i je doskonali¢ oraz upowszechniac.
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»Twarde” zmiany czesciej konczyty sie sukcesem

Sukcesem najczesciej konczyty sie zmiany, ktére mozna
okresli¢ jak ,twarde”, czyli dotyczace scisle okreslonych
zmian w procesach albo wdrozenia IT.

Sposréd zmian wdrazanych w 2023 roku sukces osiggneto:
89% zmian zwigzanych z reinzynieringiem i
doskonaleniem proceséw,

86% zmian zwigzanych ze zmiang oprogramowania lub
systemu IT,

a tylko:
33% zmian kultury organizacyjnej,
20% fuzji i przejec.

Powyzsze dane pokazujg, ze zespoty wdrazajace zmiany
powinny w wiekszym stopniu skupiac sie na ludzkim
wymiarze zmian i doskonali¢ umiejetnosci postugiwania sie
narzedziami zarzadzania ludzkimi reakcjami na zmiane.
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Reinzyniering lub doskonalenie
proceséw

Zmiana oprogramowania lub
systemu IT

Przejscie na prace zdalng

Redukcja kosztéw

Zmiana struktury organizacyjnej
(w tym zmiany obsady...

Zmiana strategii
Transformacja cyfrowa
Zmiana kultury organizacyjnej

Fuzja lub przejecie

4 Poziom >8
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Poziom realizacji celéw zmian wg rodzaju zmiany

_—! 44%

S LA

| 57%

E—— 86%

= 33%
67%

E— 67%

64%

= 20%
60%

0%
I 40%

0%
Bed 33%

0%
B 20%

Poziom >7

S
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Branze FMCG i IT najlepiej radza sobie ze zmianami

Dwie branze znalazty sie wyraznie ,nad kresk3” (22% - peten
sukces, 60% - sukces zmian) jesli chodzi o wdrazanie zmian.

W 2023 roku przedsiebiorstwa branzy FMCG zanotowaty
sukces zmian w 75% opisywanych przypadkow, a 25% zmian
zakonczyto sie petnym sukcesem.

Firmy IT przoduja jesli chodzi o zmiany, ktorych realizacje
oceniono jako ,peten sukces”. Takim rezultatem zakonczyta
sie co trzecia zmiana wdrazana w firmach IT. Natomiast jako
sukces oceniono 2/3 zmian prowadzonych w IT.

Zdecydowanie niski wynik zanotowata branza przemystowa,
bo sposrdéd opisywanych zmian jedynie 14% zakonczyto sie
petnym sukcesem.

Warto wiec przeanalizowac czynniki, jakie wptywaty na
sukces zmian.
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Poziom realizacji celéw zmian w branzach

FMCG

bankowos¢ i ustugi finansowe

ustugi (w tym doradztwo i
szkolenia)

produkcja przemystowa( w tym
przemyst maszynowy)

i Poziom >8

| 25%

75%

| 33%

67%

| 50%
50%

|_I

7%

43%

-

14%
43%

M Poziom >7

.




_ Zaleznoé¢ sukcesu zmiany od kierowania nia przez *
| Poziom >8; 11%

utworzony w tym celu zespét projektowy ztozony z menedzeréw

Poziom >8; 45%

utworzony w tym celu zespét projektowy ztozony z menedzerow i
pracownikéw

Poziom >8; 0%
zarzad

Poziom >7; 39%

*Tylko gdy wielkosc probki n>10 i dla zmian zakoriczonych
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Marcin Szlenk

Dyrektor zarzadzajacy
Johnson Matthey Battery Systems

Zmiana wprowadzana metoda top-down, bez wspétudziatu pracownikéw nizszego szczebla, odbierana jest
najczesciej jako rozwigzanie narzucone z gory.
Znacznie trudniej wéwczas o akceptacje takiej zmiany i zaangazowanie w jej wdrozenie na nizszych poziomach

organizacji. Nie dziwi zatem tak staby wspétczynnik sukcesu zmian wdrazanych wytacznie przez zarzad.

Wdrozenie zmiany przez zespét multidyscyplinarny, angazujacy z jednej strony pracownikéw, na ktérych zmiana
ta bezposrednio wptynie, a z drugiej ich menedzeréw, zapewnia jednoczes$nie wtasciwg koordynacje (czasowa,
budzetowa, miedzywydziatowsa) oraz realny wptyw na sposéb wdrazania zmiany przez tych, ktérych te zmiany
dotycza. Tak wdrazana zmiana skraca czas poswiecany na faze wyparcia i oporu. W efekcie skutecznosé i tempo

wdrozenia rosnie, co doskonale obrazujg przedstawione obok wyniki badania.




_ Wptyw czasu trwania w miesigcach na sukces zmiany
(wszystkie zmiany)

Spiesz sie powoli ® Poziom >7 ®Poziom >8

65%

30% procent zmian, jakie trwaty miedzy 12 a 18 miesiecy
konczyty sie petnym sukcesem. Az 60% takich zmian
zakonczyto sie niepetnym sukcesem

Z kolei te, ktére trwaty pomiedzy 6 a 12 miesiecy konczyty
sie rowniez efektywnie: 24% zmian - peten sukces i az
65% - niepetny sukces.

Zmiany trwajace ponizej 6 miesiecy oraz powyzej 18
miesiecy nie osiaggaty tak dobrych rezultatéw.

Jak wida¢ nie ma sensu przeciggac¢ w czasie wdrazania
zmian, poniewaz odbija sie to na ich skutecznosci.

Z drugiej strony wazne jest by zmiane dobrze
zaprojektowad, a na to potrzebny jest czas.
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] 5 6%
—— 19%

\
| 24%

[ 0%
30%
7 I 57 %

S ! 14%
0%
0%

0<X<6 6<=X<12 12<=X<18 BRAK

DANYCH
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_ Wptyw ustalenia terminu i budzetu na sukces zmiany (>7)

100%

Pamietaj o zatozeniach budzetowych

Ustalenie budzetu i terminu powodowato, ze zdecydowana

wiekszos¢ zmian o takiej charakterystyce konczyta sie 100%
sukcesem (78%). 90%
80%
Waga ustalenia budzetu zmian zakonczonych w 2023 roku byta
wieksza niz sporzadzenia harmonogramu zmian. Sposréd zmian, oz
gdzie ustalono termin, a nie zadbano o ustalenie budzetu, 60%
jedynie co trzecia zakonczyta sie sukcesem. 50% 29%
Natomiast, jesli nie ustalono ani budzetu, ani terminu
zakoniczenia zmiany, to liczba zmian zakonczonych sukcesem L2
nadal byta wzglednie niska (29%), ale tylko o 3 p.p. nizsza od 30%
zmian z ustalonym terminem i nieustalonym budzetem. 20% :
Brak terminu
(W analizie pominieto wynik ,Budzet/brak terminu” ze wzgledu na matq liczbe opisanych 10% ) Termin

zmian, co wptyneto na istotnosc statystycznq) 0%
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Budzet Brak budzetu
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_ Terminowos¢ realizacji zmian

. . % Wielkosci opd6znien dla opéznionych
Pytanie zadane respondentom w badaniu:

Zakonczenie wdrozenia zmiany nastgpito % op6znionych
Harmonogram wdrozenia zmiany x>18 s 57%
Trwa 12<=x<18 s 40%

Z op6znieniem 2%

14% 6<=x<12 s 24%

Nie
planowano 0<x<6 B 19%

terminu
zakonczenia

zmiany.

14% Srednie opdznienie

x>18 |sssss— 5,3
12<=x<18 | 4.5
. Brak danych 6<=x<12 |nd 2.8
W terminie 549%
16% 0<x<6 | 0,8
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Pytanie zadane respondentom w badaniu:
Budzet wdrozenia zmiany

Zatozenia budzetowe

Zodnie z zatozeniami
66%

Brak danych
6%

Planowany
27%

W trakcie
S Nie planowany Wielokrotnie
13% przekroczony Nieznacznie
7% przekroczony
28%

S






_ Czynniki wptywajace na wynik wdrozenia

wizja i kierunek zmian
praca zespotowa
systemy i procesy
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zaangazowanie pracownikow
W proces zmian
postawa menedzerdéw liniowych
otwartosc i zaufanie w organizacji
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emocje pracownikéw pojawiajace sie
w reakcji na zmiany
postawa menedzeréw najwyzszego
szczebla
postawa menedzerdw Sredniego szczebla

o naceny PeeatynY 6% 9% 6% 0% 3% 3% 9% 6% 3% 0%
2 e ety 24% 48% 9% 12% 6% 9% 0% 0% 3% 6%
3- brak wptywu 6% 9% 9% 3% 12% 12% 12% 6% 6% 18%
o niewlel pozytywny 6% 6% 21% 18% 24% 21% 21% 27% 33% 27%
e 48% 0% 52% 52% 39% 27% 55% 52% 45% 30%
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_ Czynniki wptywajace na wynik wdrozenia

Pytanie zadane respondentom w badaniu:
Jaki wptyw na konicowy rezultat opisywanej zmiany miaty {wymienione ponizej czynniki}?

Patrzac na zebrane dane, z perspektywy zmian w kolejnych latach, widzimy, ze w ostatnim roku wazniejsze okazaty sie
czynniki charakterystyczne dla przywodztwa transformacyjnego niz postawy réznych szczebli kierownictwa firm, ktore byty
najwazniejsze w 2 ostatnich latach.

To moze by¢ wynik rosnacego nastawienia na taki sposéb przewodzenia ludziom lub by¢ moze zmiana sytuacji
pandemicznej sprawita, ze gdy zmalato zagrozenie ochronna rola lideréw stracita na znaczeniu.

Czynniki wptywajace na wynik wdrozenia podzieliSmy na dwie kategorie: pozytywnie (odpowiedzi 4 i 5) i negatywnie
(odpowiedzi 1i 2) wptywajace na wynik.

Jesli chodzi o czynniki pozytywne to w 2022 roku najwiekszy wptyw miaty:
Wizja i kierunek zmian oraz Praca zespotowa wskazywane przez 79% uczestnikow badania
Otwartos¢ i zaufanie w organizacji - 76% odpowiedzi.

Wsrdod czynnikéw negatywnych, podobnie jak w latach ubiegtych dominuja:

Sabotowanie zmian przez pracownikéw - 50% wskazan
Emocje - 30%, ten czynnik byt tez wskazywany pozytywnie przez 50% respondentéw
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Arkadiusz Gos

Skuteczne wdrazanie RevOps, Al, praca zdalna, przysztosc¢ pracy
https://www.linkedin.com/in/arkadiusz-gos-kanboevangelist/

Zajmujac sie wdrazaniem zmian na co dzien, chce podkresli¢, ze wyniki badania potwierdzajg istotno$¢ czynnikéw
miekkich dla sukcesu procesu zmiany w organizacji. Zaangazowanie pracownikéw, otwartos$¢ i zaufanie w
organizacji, wizja i kierunek zmian oraz praca zespotowa, to kluczowe elementy, ktére nalezy uwzgledni¢ podczas
wdrazania zmiany.

W przypadku zaangazowania pracownikéw, nalezy pamietac, ze to oni stanowig kluczowy element zmiany. To oni
sg bezposrednio zaangazowani w proces wdrazania zmiany. Dlatego wazne jest, aby zapewnic¢ im odpowiednig
komunikacje i narzedzia, ktére pozwola na aktywny udziat w procesie zmiany.

Otwartosc i zaufanie w organizacji sg rownie wazne. Ludzie sg zwykle oporni na zmiany, dlatego kluczowe jest, aby
zarzad organizacji stworzyt kulture otwartosci i zaufania, w ktorej pracownicy czuja sie swobodnie. Moga, a nawet
powinni wyrazac¢ swoje opinie i sugestie dotyczace zmian.

Wizja i kierunek zmiany to kluczowy element dla zapewnienia, ze pracownicy beda wiedzieli, dokad zmierzaja
zmiany i jakie cele chcemy osiagnac.

Praca zespotowa to kolejny wazny element, ktéry wptywa na wynik wdrazania zmiany. Jest to zwykle ztozony
proces, ktéry wymaga koordynacji dziatan i wspotpracy na wielu ptaszczyznach. Dlatego wazne jest, aby zapewnic
odpowiednie narzedzia i procesy, ktére umozliwig pracownikom efektywng prace w zespole.




Arkadiusz Gos

Skuteczne wdrazanie RevOps, Al, praca zdalna, przysztosc¢ pracy
https://www.linkedin.com/in/arkadiusz-gos-kanboevangelist/

Bazujac na moim doswiadczeniu, chciatbym zwréci¢ uwage na znaczenie transparentnosci i wizualizacji postepow w
czasie rzeczywistym podczas wdrazania zmiany. Transparentnos¢ pomaga w zwiekszeniu zaangazowania
pracownikéw i umozliwia tatwiejsza koordynacje dziatan. Natomiast wizualizacja postepdéw w czasie rzeczywistym
pozwala na monitorowanie postepéw i podejmowanie dziatan korygujacych w razie potrzeby.

W kontekscie aktualnych trendéw, warto zwroci¢ uwage na wptyw pracy zdalnej na wdrazanie zmiany. Wymaga to
specjalnej uwagi na komunikacje, koordynacje i motywacje pracownikéw, ktorzy pracuja zdalnie. Z odpowiednim
podejsciem i narzedziami, praca zdalna moze by¢ korzystna dla wdrazania zmiany, poniewaz pozwala na wieksza
elastyczno$¢ i utatwia udziat w procesie zmiany pracownikom z réznych lokalizacji.

Podsumowujac, wyniki badania potwierdzajg, ze czynniki miekkie, takie jak zaangazowanie pracownikow, otwartosc
i zaufanie w organizacji, wizja i kierunek zmian oraz praca zespotowa, sa kluczowe dla sukcesu wdrazania zmiany.
Jednoczesdnie, warto zwréci¢ uwage na inne czynniki, takie jak transparentnosé, wizualizacja postepéw w czasie
rzeczywistym oraz wptyw pracy zdalnej na wdrazanie zmiany.

Wdrazanie zmiany to ztozony proces, ktéry wymaga uwagi i odpowiednich dziatan, aby zapewni¢ pozytywne wyniki
dla organizacji
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_ Inne czynniki pozytywnie wptywajace na wdrazane zmiany

Pytanie zadane respondentom w badaniu:
Jakie inne czynniki wptynety na powodzenie wdrozenia
zZmiany?

Czynniki, jakie w najwiekszym stopniu pozytywnie
wptywaty na wdrazanie zmiany, to:

Zaangazowanie,
Planowanie,
Postawa Top Managmentu.

Whiosek wydaje sie by¢ jeden:

By odnies$¢ sukces cztonkowie organizacji musza by¢
zaangazowani, muszg dobrze planowacd i mie¢ poparcie Top
Managmentu.
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Zaangazowanie

Planowanie

Postawa Top Managementu

Czynniki zewnetrzne
Komunikacja
Know-how
Mobilizacja
Precyzyjne cele
Wizja
Doswiadczenie
Atmosfera
Determinacja
Potrzeba biznesowa
Przywodztwo

Zaufanie

141,2%
1 35,3%
1 29,4%
1 23,5%
[P sl 23,5%
1 17,6%
1 17,6%

d. 11,8%

e
e
[P—

5,9%
5,9%
5,9%
5,9%
5,9%
5,9%
5,9%




Pytanie zadane respondentom w badaniu:
Jakie inne czynniki byty wyzwaniem lub utrudniaty wdrozenie
zZmiany?

Sposréd wymienianych przez respondentéw czynnikow

utrudniajagcych wdrozenie zmiany najczesciej pojawiaty sie:

Brak zaangazowania,
Ztozonosé,
Skala.

Na pierwszym miejscu jest czynnik ludzki w postaci braku
zaangazowania. Co ciekawe w poprzednich edycjach
badania brak zaangazowania byt wskazywany jako jeden z
najbardziej istotnych czynnikéw.

Ponadto ztozono$¢ samej zmiany i jej skala réwniez
utrudniaty osiggniecie sukcesu
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Brak zaangazowania
Ztozonosc

Skala

Zta komunikacja
Niedostosowane tempo
Brak odpowiedzialnosci
Brak kon-how

Opodr

Nieche¢

Nawyki

Konflikty

Czynniki zewnetrzne
Brak priorytetu dla zmian

Brak narzedzi

Inne czynniki utrudniajgce wdrazanie zmiany

Dl 79 A%

el 23,5%

el 17.,6%

. 11.8%

. 11,8%

. 11,8%

e 11,8%
e 59%
e 59%
e 59%
— 59%
] 59%
] 59%
e 59%







_ Techniki wykorzystywane w procesie zmiany

Pytanie zadane respondentom w badaniu:
W trakcie zmian wykorzystywano nastepujqce techniki i
narzedzia

Trzy najczesciej wykorzystywane w procesie zmiany
techniki i narzedzia to:

Nieformalne spotkania,
Badania kultury organizacyjnej,
Retrospektywy.

Na nastepnej stronie przeanalizowano skuteczno$¢
stosowanych taktyk.
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nieformalne spotkania (np. Lean Coffee)

badanie kultury organizacyjnej

retrospektywy (spotkania poswiecone...

codzienne poranne spotkania (stand-...

iteracyjne planowanie

wykres Gantt'a

badania pracownikéw (np. DISC, FRIS,...

wdrozenie poprzedzone pilotem

praca w jednym miejscu (co-located...

szacowanie wartosci i kosztu dziatan...

tablice Kanban

eksperymenty z postawiona hipoteza
kanwy biznesowe

analiza pola sit

model 7S

karty Kudo
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_ Wptyw wykorzystania technik na sukces zmiany

Pytanie zadane respondentom w badaniu:
Metodyki (metody, modele i praktyki) wykorzystywane w
procesie zmian

codzienne poranne spotkania
(stand-up meeting)

retrospektywy (spotkania

Spoérod wymienianych przez respondentéw technik poswiecone wyciaganiu wnioskéw _ 80%
najwieksza korelacje z sukcesem zmiany wykazaty: po realizowanych zadaniach)
Codzienne poranne spotkania, e E— _ 8%
Retrospektywy,

Iteracyjne planowanie.

nieformalne spotkania (np. Lean _ 71%
Jak wida¢, cate podium zostato zajete przez techniki i Coffee)
narzedzia zwinne (agile).
Pokazuje to, ze w warunkach nieprzewidywalnosci i
niepewnosci, warto siega¢ po narzedzia, ktére umozliwiaja wykres Gantta _ /1%
szybkie dostosowanie planu wdrozenia do zmieniajace;j sie
sytuacji oraz uczenie sie na podstawie rezultatéw
podejmowanych dziatan. badanie kultury organizacyjnej 60%
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Pytanie zadane respondentom w badaniu:
W ramach komunikacji w trakcie wdrazania zmiany w
organizacji wykorzystywano

Poczta elektroniczna kréluje jesli chodzi o sposéb
komunikowania sie z odbiorcami zmiany.

Czesto wykorzystywane s3 tez réznego typu spotkania
informacyjne.

Patrzac na odpowiedzi respondentdw pojawia sie obraz
komunikacji troche jednokierunkowej. Oczywiscie
spotkania z pracownikami moga umozliwi¢ zebranie od
nich informacji zwrotnych, ale nie zawsze jest to
realizowane.

Na liscie wykorzystywanych narzedzi dos¢ wysoko sg
platformy wideokonferencyjne oraz komunikatory, ktoére
umozliwiajg komunikacje dwustronna.

Niewiele z organizacji korzystato z dedykowanego kanatu
jaki sg skrzynki do zbierania opinii, informacji, pomystéw
od pracownikéw
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maile z informacjami o postepach
spotkania informacyjne kierownikow
formalny plan komunikacji

spotkanie informacyjne dla wszystkich
komunikatory (np. Skype)

platforma wideokonferencyjna

Intranet

list od zarzadu organizacji
dedykowang aplikacje

kanwe zmiany

skrzynki, do ktérych pracownicy mogli
webinaria

seminarium (seminaria) dla nowo
wiadomosci na tablicach informacyjnych
specjalny biuletyn (gazetke)
specjalnie sporzgdzone plakaty

inne narzedzia informowania

Narzedzia komunikacji wykorzystywane w procesie zmian

- ——— 16
g
— 14

i ——— Y
De— 11
hed 11

e 6

. 6
b 4
e 4

- 4
e 4
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ﬂ




_ Wptyw narzedzi komunikacji na sukces zmiany

Pytanie zadane respondentom w badaniu:

27»22(:,};’(’2 r(rr:;taert,ody, modele i praktyki) wykorzystywane w komunikatory (np. Skype) _ 89%
Analiza korelacji miedzy stosowanym w zmianie maile z informacjami o postepach
narzedziem komunikacji, a tym czy uczestnik ankiety ocenit projektu _ 75%
te zmiane jako Sukces, pokazuje, ze najskuteczniejsze byto
wykorzystanie mediéw umozliwiajgcych interakcje
pomiedzy zainteresowanymi. spo‘Fkania informagyjpe kierownikéyv _ 73%
Z zebranych odpowiedzi wynika tez, ze informowanie o eyt a2 G7ellan) [ FETE) e e
stanie zmiany i o postepach w jej wdrazaniu w 75%
przypadkéw koresponduje z oceng Sukcesu zmiany. ) i

platforma wideokonferencyjna _ 73%
Jezeli odbywac spotkania, to wieksze znaczenie mozna
przypisac spotkaniom kierownikéw liniowych niz
spotkaniom wszystkich pracownikow. formalny plan komunikacji _ 69%

Moze to wynikac z faktu, ze spotkan liniowych jest wiecej

(tyle ile zespotdw) oraz, ze komunikacja od bezposrednich

przetozonych jest bardziej wiarygodna i bardziej spotkanie informacyjne dla wszystkich
dostosowana niz komunikaty wysytane do wszystkich pracownikow organizacji
pracownikéw, ktére z natury sg bardziej ogdlne.
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58%
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_ Formy partycypacji pracownikow w zmianach

Pytanie zadane respondentom w badaniu:
Pracownicy organizacji w trakcie wdrazania zmiany mieli
mozliwosc

Woyrazanie swojej opinii przez pracownikéw podczas

wdrazania zmian byta najczestszg formg ich partycypaciji.

W dalszej kolejnosci okazuje sie, ze pracownicy mieli
mozliwos$¢ wspottworzenia wizji zmian.

Podium form partycypacji zamyka udziat w szkoleniach
dotyczacych przedmiotu wdrazanej zmiany.
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wyrazenia swojej opinii (przekazywania
informacji zwrotnej dotyczace;...

wspottworzenia wizji zmian
udziatu w szkoleniach dotyczacych

przedmiotu wprowadzanej zmiany

otrzymania wsparcia w postaci coachingu
lub mentoringu

uczestnictwa w spotkaniu inicjujgcym
wdrozenie - kick off meeting

udziatu w szkoleniach zwigzanych z
metodyka wprowadzania zmian

wypracowania wariantéw dziatan w
ramach projektu (opcji dziatan)

udziatu w zespotach wspierajacych

zmiany (np. zespoét ds. komunikacji,...

uczestniczenia w imprezie integracyjnej
zorganizowanej z okazji zakonczenia...

podejmowania innych dziatan zwigzanych
z wdrozeniem (jakich?)
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_ Wptyw narzedzi angazowania w zmiany na sukces

Pytanie zadane respondentom w badaniu:
Metodyki (metody, modele i praktyki) wykorzystywane w
procesie zmian

Kick off meeting to najbardziej efektywne narzedzie
angazowania pracownikow.

Mozliwo$¢ wyrazenia swojej opinii dotyczacej wdrozenia
zmiany oraz wspoéttworzenie wizji zmian byto réwnie

wazne.

Co ciekawe, te czynniki réwnie wysoko byty ocenione w
poprzednich edycjach badania.
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uczestnictwa w spotkaniu
inicjujacym wdrozenie - kick off
meeting

wyrazenia swojej opinii
(przekazywania informacji zwrotnej
dotyczacej wdrozenia)

wspottworzenia wizji zmian

otrzymania wsparcia w postaci
coachingu lub mentoringu

udziatu w szkoleniach dotyczacych
przedmiotu wprowadzanej zmiany
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82%

80%

73%

64%







_ Zewnetrzne wsparcie wykorzystywane w czasie zmiany (liczno$¢)

Pytanie zadane respondentom w badaniu: Konsuga';t w ‘:Ziedz,i”ie' jakiej
Z jakiego wsparcia zewnetrznego korzystano w czasie zmiany? e

Trzy najczesciej wykorzystywane formy zewnetrznego LR B TS

wsparcia procesu wdrazania zmian to:
Kierownik Projektu
Konsultant w dziedzinie, jakiej dotyczyta zmiana,
Trener / szkoleniowiec,

Kierownik Projektu (spoza organizacji) Coach

Interim Manager

Konsultant zarzadzania zmiang
Facylitator

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

Sukces wdrazanych zmian byt w najwiekszym stopniu
skorelowany ze skorzystaniem ze wsparcia konsultanta w
dziedzinie, jakiej dotyczyta zmian.

Pokazuje to, jak wazne sg kompetencje merytoryczne w
obszarze wdrazanych zmian. Siegniecie po takie
zewnetrzne wsparcie wydaje sie szczegdlnie uzasadnione,
kiedy przedmiot zmiany jest w niewielkim stopniu zwigzany Coach
z domeng dziatania organizacji.

Konsultant w dziedzinie, jakiej
dotyczyta zmiana

60%

Na sukces zmiany wptywato tez pozytywnie zatrudnienie
coacha, ktéry ,opiekowat sie” ludzkim wymiarem zmiany.

Trener / szkoleniowiec 57%

Biorac pod uwage sredni wspoétczynnik sukcesu zmian w

naszym Badaniu (60%), sieganie po zewnetrzne wsparcie

(np. trener czy Kierownik projektu) wymaga starannego

doboru takiej osoby (kompetencje, znajomo$¢ organizacji).

W innym przypadku takie zewnetrzne wsparcie nie Kierownik Projektu
wptywa na osiggniecie sukcesu, a moze nawet przyniesc¢

wynik ponizej $redniej.
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_ Oczekiwania wobec wsparcia zewnetrznego

Pytanie zadane respondentom w badaniu: najlepsze praktyki - | ——

Jakiego wsparcia oczekujesz w czasie wdrazania zmiany od konkretne narzedzia zarzadzania [F——
konsultanta zewnetrznego? zmiang

opisy / analiza przypadkow E 12

Gdy potrzebujemy wsparcia zewnetrznego, to w

najwyzszym stopniu uczestnicy oczekuja, ze beda to przewodnik "krok po kroku" - |— 12
najlepsze praktyki oraz konkretne narzedzia zarzadzania poznanie wybranej metodyki
zarzadzania zmiang ﬁ ?

zmiana. dstawienie odlnveh q
przeastawienie ogolinychn zasa
. . . L. . . wdrazania zmian ﬁ 7
Sugeruje to, ze dla ludzi w zmianie, wazne jest, aby

stosowac metody wynikajace z do$wiadczenia i majace gotowe rozwiazania | 5
swoje potwierdzenie jako skuteczne w wielu przypadkach Audyt obecnej sytuacji, plus i
Zzmian. rekomendacje
Wsparcia przy forsowaniu zmian u i 1

. . , kierownictwa
Wazne, dlg wszystklch ?ewnetrznych konsultaptgw, merytorycznego dotyczacego |
coachow i przedstawicieli innych form wsparcia jest to, aby przedmiotu zmiany, nie zwigzanego z... 8 1
mogli pokaza¢ takie podejscia, metody, praktyki, ktore dos¢ wiedza ekspercka w konkretnej i1
precyzyjnie opisujg proces, stosowane narzedzia oraz dziedzinie
pokazuja ich rzeczywiste zastosowanie w innych nie oczekuje i 1

organizacjach.
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Uwagi o badaniu

Badanie przeprowadzono w listopadzie i grudniu 2022 roku oraz styczniu 2023 roku wsrdd 108 respondentéw.

Kwestionariusz ankiety wykorzystany w niniejszym badaniu sktadat sie z 22 pytan odnoszacych sie do wdrazanej
zmiany.

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

Czes¢ pytan zawierata tzw. skale Likerta. W badaniach spotecznych wykorzystuje sie jg 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.

Niektore wykresy posiadajg dodatkowsg informacje dotyczaca liczby respondentéw, ktérzy odpowiedzieli na dane
pytanie, w przypadku, gdy byto ich mniej niz catkowita liczba badanych.
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Branza i wielkos¢ organizaciji

Pytanie: Branza, w jakiej dziata organizacja, ktéra Pytanie: Wielkos¢ organizacji (liczba pracownikéw)
wdrazata zmiane

Media,
Telekomunikacja wydawnictwa, .. . 9
2,8% reclama, PR Organizacje 1000 i wigcej 13%
(o)
Energetyka | Sektor publiczny 28% pozarzadowe 27%
aepfgv;r;ctwo 2,8% 28%  stuzba zdrowia
bt/ 7O 1,9%
Handel Transport i
4.6% logistyka 10-49
handel 0,9% 17%
5.6% Budownictwo
0,9%
ustugi (w tym
Innoa doradztwo i
7,4% szkolenia)
18,5%
Produkcja przemystowa 250-999
( w tym przemyst 16%
maszynowy) Nauka, edukacja
8,3% 12,0%
Bankowosc i
Ustugi ustugi finansowe Sl
9.3% 15,7% 27%

( SZKOKA
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_ Rola respondenta badania w zmianie

Pytanie: Rola, jakqg petnit ankietowany w omawianej zmianie

Osoba zarzadzajaca zmiang
indywidualnie lub w zespole
(w tym wynajety PM)
49,1%

Cztonek kierownictwa firmy
nie nalezacy do zespotu
kierujacego zmiang
17,6%

Inna (jaka?)

5 6% Odbiorca zmiany
,070

14,8%

Konsultant zewnetrzny (
merytoryczny, coach , itp)
13,0%
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_ Gtéwne cele zmiany w organizacji (licznosc¢) *

Zmiana stratesi |GGG

Pytanie zadane respondentom w badaniu:

Jakie byty gtéwne cele zmiany wdrazanej w organizacji? K Y Y R 27
RedukdakoszicW s [ -

Nie tylko w obecnym badaniu, ale tez w poprzednich s eEletapeeesy | 20

edycjach, najczestsza zmiang jaka wdrazaja organizacje, jest Zmiana kultury organizacyine] | ——— 19

zmiana strategii.

Nie jest to zaskakujace. Potwierdza to jedynie fakt Zmiana oprogramovania ub systemy T NG—G—G— 1 5

zmiennosci w jakich dziatajg organizacje i permanentne;j Przejécie na prace zdalna | — 11

koniecznosci dostosowywania sie.

Transformacja cyfrowa E 11

W dalszej kolejnosci najczesciej zajmowano sie zmiana Fuzja lub przejecie |l 10
struktury organizacyjnej, co zapewne wynikato ze zmian R eEEl R | @
strategii.

Zmiana technologii E 6
Inflacja wymusita na organizacjach zmiany majace na celu Restrukturyzacia (w tym zwolnienia grupowe) N 5

redukcje kosztow.
J Rozwiazania Przemystu 4.0 i 3

S

Zmiana dotyczaca polityki jakosci (ISO, TQM) i 2
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Pytanie: Jak dtugo trwato wdrozenie zmiany w

O<x<6

6<=x<12

12<=x<18

x>18

Brak danych
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organizacji? (Czestos¢)

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

15%

=

Czas trwania wdrozenia i kierownictwo

Pytanie: Wdrozenie zmiany w przedsiebiorstwie

byto kierowan

zarzad

utworzony w tym celu zespo6t
utworzony w tym celu zespé6t
zarzadzajacego

kierownika projektu (Project
nieformalng grupe/koalicje
inne osoby lub zespot (jakie?)
utworzony w tym celu zespé6t
konsultantéw zewnetrznych
Nie wiem

Interim Managera
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e przez?

R—— 31%
- — 21%
... — 15%
- — 9%
.. 6%
. 6%
o 2%
- - 4%
M 2%

1%
0%

S






REKOMENDACIJE

Informuj i ucz metodyki zarzadzania zmiana, jakg wykorzystujesz w swojej
organizacji dla wdrozenia konkretnej zmiany

Jasno okreslaj stan docelowy zmiany, najlepiej angazujac interesariuszy
WHtaczaj pracownikéw do zespotu kierujgcego wdrozeniem zmiany
Oszacuj i komunikuj budzet i termin zakoriczenia zmiany

Organizuj codzienne stand-up’y oraz retrospektywy konczace etap

Dostarczaj najlepszych praktyk i konkretnych narzedzi
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JAK ZWIEKSZYC EFEKTYWNOSC

ZARZADZANIA ZMIANA?

Juz 6smy rok informujemy o metodach zwiekszenia efektywnosci wdrazania zmian na podstawie Ogolnopolskiego
Badania Zarzadzania Zmiana. Intencja nasza jest znalezienie i promowanie sposobow, metod, technik, ktére dziataja, a
nie sa 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 ciggtej
zmianie i krytyczne jest, aby sobie z nig dobrze radzi¢ .

Wyniki VIl OBZZ zachecaja do rozwijania i wykorzystywania kompetencji zarzadzania zmiang lub korzystania z ustug
profesjonalistow. Pokazujg tez znaczenie wyciggania wnioskéow z doswiadczenia, czyli zapraszajg do uzywania technik
charakterystycznych dla metod zwinnych.

Sami oferujemy pomoc w postaci praktycznych warsztatow i doradztwa. Wystepujemy na konferencjach i dzielimy sie
wiedzg uzyskana z tego badania i wynikajacymi z niego rekomendacjami.

Szkota Zarzadzania Zmiang

dr Jarostaw Rubin Wiestaw Grabowski Marek Naumiuk
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