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Z pasji haukowiec,

z dosSwiadczenia

menedzer w sektorze B+R.
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Instytut Metali
Niezelaznych

dr inz. Tadeusz Gorewoda

dyrektor Centrum Metalurgii tukasiewicz-IMN;

autor ponad 40 publikacji gtownie z zakresu chemii analitycznej,
a takze aspektéw zarzadzania i jakosci;

kierownik projektow B+R krajowych i europejskich oraz duzych
zespotow i laboratoriow badawczych;

cztonek grup eksperckich m.in. Izby Gospodarczej Metali Niezelaznych i
Recyklingu, Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci, Krajowego Punktu
Kontaktowego, Europejskiej Agencji Obrony, Polskiej Akademii Nauk.
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CEL WYSTAPIENIA
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eZrozumienie i zaakceptowanie zmiany,
rozumianej jako proces, ktorym
mozna/trzeba zarzadzac

tukasiewicz

Instytut Metali
Niezelaznych

ePoznanie narzedzi, ktore pomagajq
W zarzadzaniu zmiang

ePostawa - jestem sSwiadomy, wiem,
zarzgdzam

Ograniczenie kosztow zespotowych, finansowych i wiasnych
— niezaleznie od tego, kim jestem w procesie zmiany
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Ciagta zmiennos¢ swiata {
Heraklit uwazat, ze wszystko w rzeczywistosci jest w stanie
nieustannego ruchu i przemiany — nic nie pozostaje takie

Samao. Lukasiewicz

Instytut Metali
Niezelaznych

R Nie mozna wejs¢ dwa razy do tej samej rzeki

To stynna metafora Heraklita — rzeka ptynie, wiec za kazdym
razem, gdy do niej wchodzisz, woda jest juz inna. Tak samo
zmienia sie wszystko wokot nas i w nas samych.

Panta rhei

Zmiennosc jako istota bytu
Dla Heraklita zmiana nie jest czyms przypadkowym — to
fundamentalna cecha istnienia. Trwatosc jest iluzja.

Logos - porzadek w zmiennosci

Choc wszystko sie zmienia, to Heraklit wierzyt, ze istnieje
Logos — racjonalny, ukryty porzadek, ktéry rzadzi tymi
przemianami.

Heraklit z Efezu 580-420 w.p.n.e. Jednosc¢ przeciwieﬁstw
Heraklit twierdzit, ze przeciwienstwa (np. dzien i noc, zycie i
smierc) sg ze sobg powigzane i wspotistniejg — jedno nie
Istnieje bez drugiego. Zmiana wynika z napiecia miedzy nimi.
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Zmiennos¢ (Volatility) Niezelaznych
Szybkie i nieprzewidywalne zmiany, np. w technologii, rynku czy
otoczeniu politycznym. Przyktad: nagte zmiany cen surowcow.

Niepewnos¢ (Uncertainty)

Brak przewidywalnosci co do przysztosci, trudnos¢ w
prognozowaniu. Przyktad: niejasne skutki nowych regulagji
prawnych.

Ztozonos¢ (Complexity)

Wiele powigzanych ze sobg czynnikow, ktore wptywaja na sytuacje.
Przyktad: globalne tancuchy dostaw.

Niejednoznacznos¢ (Ambiguity)

Brak jasnosci co do znaczenia wydarzen lub danych. Przyktad:

A ANUCA rozne mtgrpretaqe tych samych informacji przez roznych
Interesariuszy.

U.S. Army War College poczatek lat 90. XX wieku
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Kruchos¢ (Brittle)

Systemy, ktore wydaja sie stabilne, moga nagle sie zatamac.
Przyktad: globalne tancuchy dostaw, ktore moga sie rozsypac przez
jeden lokalny kryzys.

Niepokdj (Anxious)

Ludzie i organizacje reaguja lekiem na nieprzewidywalnosc i presje
ciggtych zmian. Decyzje sg czesto podejmowane w stresie, co
wptywa na ich jakosc.

Nieliniowosc¢ (Nonlinear)

Przyczyny i skutki nie s proporcjonalne — mate zdarzenie moze
wywotac ogromne konsekwencje, a duze dziatania moga nie
przynies¢ oczekiwanych efektow.

Niezrozumiatosc¢ (Incomprehensible)

Swiat staje sie tak ztozony, ze trudno go w petni poja¢. Nawet przy
dostepie do danych, interpretacja moze byc trudna lub sprzeczna.

Jamais Cascio — amerykanski futurysta i antropolog — 2020 rok
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Dlaczego ludzie czasem KOCHAJA zmiany? Dlaczego ludzie czesto NIE lubig zmian?

1.Nowe mozliwosci
2.Znudzenie rutyna
3.Poczucie sprawczosci
4.Poprawa sytuacji

4

ZMIANY WYBIERANE

tukasiewicz
Instytut Metali
Niezelaznych

1.Strach przed nieznanym
2.Utrata kontroli
3.Ryzyko porazki
4.Wygoda rutyny

¥

ZMIANY NARZUCONE

Kazdy z nas ma w danym momencie zycia mniejszg lub wiekszg tolerancje zmian.
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Nie kazdq zmiana trzeba zarzadzacd!
Do procesu zarzgdzania zmiang wybieramy takie, ktore:

* nie sq drobnymi, codziennymi udoskonaleniami

 majq istotny wptyw na dalsze dziatania/stan/sytuacje

* nie sq chwilowe

« sg narzucone (zawsze) lub wybierane (nie zawsze)

W biznesowym aspekcie sq warte poniesienia kosztu
zarzadzania zmiang

laboratoryjnie-pl



Brak zarzadzania zmiang lub zle zarzadzanie - przygotuj sie na ofiary! tukasiewicz
Instytut Metali

Niezelaznych

1.Zmiany zarzadcze - zwolnienia, utrata pracownikéw, mobbing,
konflikty, utrata know-how (,,z nim nie pracuje!”, ,ide do konkurencji”)

2.Nowe obowigzki - kompletne niezrozumienie, permanentny opor
(np. wprowadzenia ESG)

3.Zmiany w strukturze - konflikty, rozmycie kompetencji (dowodzi
silniejszy, ale nie koniecznie ten, kto ma to robi¢), utrata pracownikow

4 .Wprowadzanie udoskonalen - koszty bez zysku, brak efektywnosci
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Kierownik laboratorium - pewny i niezmienny fundament dla zespotu t ukasiewicz

W czasie zmian Nizmiazmyare

inspirator, komunikator, strateg, mentor

.Zmiana bedzie przebiegac tak, jak jg bedziesz przedstawiac”
I. Gorewoda
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Niezelaznych

PROCESOWE ZARZADZANIE ZMIANA
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'Z
Rozne metodyki zarzadzania zmiana Lukaslewicz

Instytut Metali
Niezelaznych

Do najbardziej rozpowszechnionych modeli, ktore szczegdtowo opisujg proces
zarzgdzania zmiang, nalezq:

‘Model 8 krokow Kottera: Skupia sie na stworzeniu poczucia pilnosci i
budowaniu silnej koalicji, a nastepnie na skutecznym wdrozeniu i utrwaleniu
zmiany.

‘Model Kurta Lewina: Opisuje zmiane w trzech fazach: rozmrozenie
(przygotowanie na zmiane), zmiana (wdrozenie nowych rozwigzan) i
zamrozenie (ustabilizowanie nowego stanu).

‘Model ADKAR® (Prosci): Koncentruje sie na indywidualnym wymiarze
zmiany, opisujac piec kluczowych rezultatow, jakie musza zostac osiggniete u
kazdej osoby: Swiadomosc¢ (Awareness), Chec (Desire), Wiedza
(Knowledge), Umiejetnosc¢ (Ability) i Wzmocnienie (Reinforcement).
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Proces zarzadzania zmianga !
eDostrzezenie potrzeby zmiany Z

tukasiewicz

Instytut Metali
Niezelaznych

ePlanowanie i organizowanie zmiany

eMotywowanie

eKontrolowanie i monitoring

1
|
eZakomunikowanie zmiany }
|
|
|

eSukces - zmiana zaadoptowana

\f
\f
V
v
\f

Fazy zmiany wg. D.A. Nadlera
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Proces zarzadzania zmiana 0
eDostrzezenie potrzeby zmiany ZI

Instytut Metali
Niezelaznych

ePlanowanie i organizowanie zmiany}

Fazy zmiany w zespole

Etap Wyparcia

~

eZakomunikowanie zmiany

J

Etap Oporu

~

eMotywowanie

Etap Préb

eKontrolowanie i monitoring

Etap Adaptacji

eSukces - zmiana zaadoptowana }

\f
\f
V
s
\f

Fazy zmiany wg. D.A. Nadlera
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1. Dostrzezenie potrzeby zmiany i diagnoza

Jak to sie dzieje, ze dostrzegamy potrzebe zmian?
Przypadkowe ujawnienie mozliwosci ulepszen

Systemowy przeglad np. podczas auditu lub przegladu zarzadzania
Wypadek, nieprzewidziana sytuacja (np. w obszarze BHP)

Odkrycie, ze , kon zdecht” i w koncu trzeba z niego zejs¢
(np. wymiana starego spektrometru © lub zmiany w zespole)

Zmiany personalne, szczegdlnie w obszarze zarzadczym (np. jestem
nowy, pokaze co umiem), transfer pracownikéw (np. wdrazanie nowych
procedur do ktéorych brakowato kompetenciji)

Zasada Pareto dziata takze tutaj — 1 na 5 pracownikow przyjdzie z
inicjatywq zmiany

tukasiewicz

Instytut Metali
Niezelaznych

IF THE HORSE IS DEAD, GET OFF IT.
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Na tym etapie zespdt nie jest sSwiadomy
zmiany i jej koniecznosci.

Nastroje sg najczesciej neutralne, chociaz
niektéore osoby mogg sugerowac konie-
cznos¢ wprowadzenia zmiany, wykazywac
niezadowolenie z obecnego stanu Ilub
wskazywac potencjalne rozwigzania (brac
Swiadomie lub  nieSwiadomie  udziat
w diagnozie).

Zadanie dla kierownika: stuchag,
obserwowad¢, analizowac¢, zbiera¢ dane
- diagnozowac




2. Planowanie i organizowanie zmiany tukasiewicz

Instytut Metali
Niezelaznych

Planowanie to nie stracony czas!
Straty moga by¢, jezeli nie zaplanujesz...

Zasada nr 1. Nie rozpowiadaj, ze planujesz zmiane - to w praktyce
przeskoczenie tego kroku, co spowoduje duze zamieszanie i moze zablokowacé
mozliwosc¢ zmiany!!! Zawsze tez mozesz zmienic¢ decyzje (np. z powodu braku
zasobow)

Zasada nr 2. Badz realista — nie interpretuj faktow i nie naginaj prawdy do celu
przeprowadzenia zmiany.

Zasada nr 3. Zapisuj - jutro nie bedziesz pamietat szczego6tow, ktore dzis widzisz
i znasz.
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2. Planowanie i organizowanie zmiany tukasiewicz
Instytut Metali
Niezelaznych

1. Analiza zasobow

« Kogo/czego potrzebuje do przeprowadzenia zmiany
« Kogo/co mam w zasobach

+ Pamietaj - kompetencje to tez zasob e

- Zréb rozpoznanie mozliwosci zdobycia brakujgcych zasobow e ST

Co moze sie przydac?

« Macierz kompetencji

« Dokumentacja ISO (infrastruktura, procedury, personel)

- Dane z szkolen i ocen pracownikéw

« Konsultacje z wspotpracownikami (bez nawigzywania do zmiany)

« Wstepne konsultacje z dostawcami urzadzen, jezeli zmiana dotyczy aparatury
« Wspodtautorstwo zmiany dla potencjalnych oponentow

Co zrobic?
 Lista zasobow posiadanych i do zdobycia
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2. Planowanie i organizowanie zmiany tukasiewicz

Instytut Metali
Niezelaznych

2. Podejscie projektowe (bardzo pomocne)

« Koniecznie ustali¢ harmonogram zmiany, tak aby osigqgna¢ cel
w zatozonym czasie

« Koniecznie ustali¢ harmonogram i sposoby komunikacji
podczas zmiany (szczegdlnie gdy konieczny jest sprint)

« Analiza ryzyk i szans z mozliwosciami zmniejszania ryzyka

« Identyfikacja interesariuszy zmiany (b. wazne)
+ Identyfikacja sprzymierzencow

+ W wiekszych zmianach ustalenie zadan, jak w projekcie
+ Ustali¢ scenariusz zakomunikowania zmiany

+ Opcjonalnie - analiza SWOT

* Opcjonalnie - wykres Gantt’a

SPISZ PLAN WPROWADZENIA ZMIANY !!!
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2. Planowanie i organizowanie zmiany - interakcja z zespotem

Na tym etapie zespot nadal nie jest
swiadomy zmiany i jej koniecznosci.

Zadanie dla kierownika:
zebra¢ dane niezbedne do zaplanowania
zmiany bez komunikowania zmiany
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3. Zakomunikowanie zmiany tukasiewicz

Instytut Metali
Niezelaznych

« Wszystkim, czy kazdemu z osobna - to zalezy...

ale czesciej lepiej ogot informacji przekazac¢ wszystkim - mozna zobaczy¢ wyrazniejsze reakcje na zmiane
(zwiekszona anonimowos¢) — a szczegoty mniejszemu gronu.

- Ustalamy kontrakt - zasady wspotpracy podczas wprowadzania zmiany.
v Szacunek

v Otwartosc

v Szczerosé

v Terminowos¢

v' Ewentualne nagrody (uwaga - to niebezpieczny punkt, ale czasem dziata)

. Jednoznaczno$¢ i jeszcze raz JEDNOZNACZNOSC (przemysle¢ i sformutowaé komunikat na etapie
planowania). Zmniejszyc¢ przestrzen na domysty i interpretacje.
- Wykazac celowos¢ - po co, na co, dlaczego?

- Ewentualnie zaprosi¢ do wspoétautorstwa zmiany potencjalnie opornych lub/i zbudowac podzespoty, ktore
bedg sie wspierad

laboratoryjnie-pl



3. Zakomunikowanie zmiany

tukasiewicz

Instytut Metali
Niezelaznych
« Harmonogram

Ustalamy konkretny harmonogram z konkretnym horyzontem czasowym:

,W dniach .... Odbedzie sie szkolenie dotyczgace nowej metody analitycznej. Chciatbym, zebyscie do ostatniego
dnia sierpnia juz wszyscy mieli petnq wiedze, znali procedure. Do korica wrzesnia kazdy z was wykona

osobiscie to oznaczenie. Od pierwszego pazdziernika powinniscie pracowac z tqg metoda w sposdéb sprawny i na
biezgco wykonywac zlecone analizy.”

Kontrakt i kluczowe daty harmonogramu zapisac na tablicy, flipcharcie itp.

- Wyltacznie jezyk korzysci, ale szukamy korzysci dla pracownika, ktérego dotyczy zmiana!

~Wdrozenie tej metody spowoduje, ze koszty analizy beda 20% nizsze oraz
bedziemy mogli analizowa¢ 30% wiecej probek dziennie” .

,Wdrozenie tej metody spowoduje, ze bedziemy postrzegani jako nowoczesni,

bedziemy sie rozwijac, co przekuje sie na stabilnosc¢ zatrudnienia i utrzymania
satysfakcjonujgcych zarobkdéw”

,Wdrozenie tej metody spowoduje, ze bedziemy jako firma wiecej zarabiaé, co
przekuje sie na stabilnos¢ zatrudnienia i utrzymania satysfakcjonujgcych
zarobkow i zwiekszenia premii o 10% w kolejnych 6 miesigcach”

(wiarygodnosc¢ = obiecane — musi by¢ w 100% na powaznie dotrzymane!!!)
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3. Zakomunikowanie zmiany tukasiewicz

Instytut Metali
Niezelaznych

- Zachowanie i postawa ma znaczenie dla Twojej wiarygodnosci i wiarygodnosci zmiany
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3. Zakomunikowanie zmiany - interakcja z zespotem

tukasiewicz

Instytut Metali
Niezelaznych

Pojawiajq sie zrdéznicowane, ale czesto silne emocje w

zespole. A takze:

« ocenianie nowego pomystu wzgledem tego, co zespot
wie o obecnym statusie;

« wyparcie (to nie wejdzie w zycie)

« odmowa (po co nam to?)

« entuzjazm (u swiadomych interesariuszy zmiany)

Poniewaz najczesciej bedg to zmiany narzucane, nalezy
spodziewac sie raczej ostroznosci i nizszego morale, niz
entuzjazmu.

(AT

4l
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Zadanie dla kierownika:

Poprawne zakomunikowanie zmiany, obserwacja
zachowan i postaw, identyfikacja sprzymierzencow,
liderédw zmiany i osdb z najwiekszym oporem.
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4. Motywowanie i wdrazanie tukasiewicz

Instytut Metali
Niezelaznych

« Opor i proby
v' wykorzystaj narzedzia pracy z oporem i wspieraj proby (nawet nieudane)

v' cierpliwie realizuj harmonogram/projekt zmiany
v' w zmianach dot. tworzenia zespotdw najczesciej to etap silnego stormingu (im krotszy, tym lepiej)

e Tworzenie zespotu e Naturalne tarcia e Stabilizacja pracy e Nowe pomysty e Rozktad zespotu
e Czlonkowie sie nie e Préba sit wg. zatozonych e Odwaga e Wazny punkt
znaja e Ustalanie zasad e Efekt synergii - warunkujacy
e Badanie - z kim obszaréw * Kazdy wie, co ma dostrzegamy dalsza wspotprace
pracuje kompetencji robic wzajemne zalety z danymi osobami
o Akceptacja rol w kolejnych
zespotach
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tukasiewicz

Instytut Metali
Niezelaznych

4. Motywowanie i wdrazanie - interakcja z zespotem

+ W tej fazie mamy sinusoide nastrojow
- od entuzjazmu po udanej prébie, po ciezki opor, cichy sabotaz, watpliwosci i negowanie potrzeby

+ Narzedzia do pracy z zespoiem

v Komunikacja JA zamiast TY

v Pozytywny feedback

v Wspieranie liderow i sprzymierzencéw zmiany

v Wspotautorstwo zmiany - wspoipraca i budowanie zaufania

v Praca w podzespotach

v' Chwalenie nawet matych sukcesow i wysitkow

v Odpuszczanie nieudanych préb (stowo ,porazka” tu oficjalnie nie istnieje!)
v Dostarczanie informacji, przypominanie i cierpliwosc¢

v Realizacja harmonogramu - konsekwentna, spotkania, zainteresowanie
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« Narzedzia do pracy z zespotem

v" Praca z konfliktem

Koto konfliktu Moore’a

Konflikt Konflikt
Strukturalny  Danych

Wzrost
trudnosci
W rozwigzywaniu

konfliktu

Konflikt
- Wartosci

Christopher Moore, The Mediation Process, Third Edition (San Francisco; Jossey Bass) 2023

4. Motywowanie i wdrazanie - interakcja z zespotem

tukasiewicz

Instytut Metali
Niezelaznych

e konflikt interesow, kiedy strony majg w danej
sytuacji rézne potrzeby i zdefiniowane cele;

o konflikt danych, kiedy strony nie dysponujq
potrzebnymi danymi lub inaczej je interpretujq;

e konflikt strukturalny, powstajgce w przypadku zle
zdefiniowanej organizacji i zakreséw odpowiedzialnosci;

e konflikt wartosci, dotyczacy odmiennych
Swiatopogladdéw i wyznawanych zasad;

e konflikt relacji, zwigzany z emocjonalnym
negatywnym podejsciem do drugiej strony, czesto bez
obiektywnych powodow.

M. Wolska, T. Gorewoda: Satysfakcja pracownika — czynniki, budowanie, utrzymanie Monografia Zarzqdzanie Kadrami i Srodowiskiem Pracy, 2024, Wydawnictwo Naukowe FNCE, red. Mitosz Czopgk—"
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« Narzedzia do pracy z zespoiem

v' Dostosowanie komunikacji interpersonalnej do
poszczegodlnych cztonkow zespotu (np. wszyst-
kie narzedzia oparte na psychologii Carla
Gustava Junga lub .analizie profili
neuroprzekaznikéw”)

UWAGA - komunikacja ma byc¢ efektywna,
a to nie 2znaczy zawsze taka, jak mi
odpowiada!

Jako zwierzchnik czesto nalezy wyjs$¢ poza
SwWOj obszar, zeby druga strona
jednoznacznie zrozumiala komunikat (nie
liczmy na to, ze to druga strona sie
dostosuje do nas).

4. Motywowanie i wdrazanie - interakcja z zespotem

tukasiewicz

Instytut Metali
Niezelaznych

Spontanicznos¢

Ekspresyjny

- Asertywnosc¢

Pamietaj - Grupy sa neutralne!!!

Nie ma negatywnych, ani pozytywnych
- kazda ma inne cechy, ktore trzeba
wykorzysta¢ w komunikacji.
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4. Motywowanie i wdrazanie - proby, proby, proby... tukasiewcz
Instytut Metali
Niezelaznych

Dobrym znakiem jest podejmowanie prot
w zakresie zmiany,

Nawet, jezeli nie koncza sie one tak, jak
chcemy.

Sukces przychodzi z czasem.
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W zarzadzanie zmiang musi by¢ wpisany okres
utrwalenia i kontrolowania.

Utrwalanie moze byc¢ realizowane np. poprzez
okresowe szkolenia Ilub omawianie efektow
monitorowania.

Jezeli takiego monitoringu zabraknie, istnieje duza
szansa na cofniecie zmiany Ilub jej rozwdj
W niepozadanym kierunku.

5. Utrwalanie i kontrolowanie — warunek konieczny ostatecznego sukcesu

—— laboratoryjnie-pl



tukasiewicz

Instytut Metali
Niezelaznych

5. Utrwalanie i kontrolowanie — warunek konieczny ostatecznego sukcesu

Jak monitorowac: to zalezy od zmiany, ale
sugeruje, zeby to byt otwarty i jawny monitoring.
Ukryte przed pracownikiem monitorowanie zmiany
przynosi dwa problemy:

- W przypadku wykrycia nieprawidtowosci trzeba
ujawnic¢ wiasne dziatanie (utrata zaufania);

- Zmierza do sytuacji konfliktowej, zamiast do
korekty.

Zastandw sie, co jest dla Ciebie wazne - udowodnié, |
ze ktos robi zle, czy efektywnie rozwigzac problem.

Monitoring zmiany mozna wprowadzi¢ np. do
okresowych ocen lub auditdw systemow jakosci.

Jak dtugo monitorowac: to zalezy od zmiany i zachowan zespotu. Jezeli
pojawiajq sie nieprawidtowosci, nie mozna przerwa¢ monitorowania.
Czesto jest to najdluzszy okres zarzadzania zmiana.
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6. Sukces zmiany

tukasiewicz
Instytut Metali

Pamietajmy - sukcesy zespotu nalezy podkreslac i celebrowac. Mezbever

To jeden z najlepszych utrwalaczy zmiany i zespotow.
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tukasiewicz

Instytut Metali
Niezelaznych

22. Miedzynarodowa Konferencja
Analityka (nie tylko) Hutnicza i Przemystowa

SO
R R
£ = B,

R

] 25-27 maja 2026 .

X5 Hotel Diament, Ustron
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tukasiewicz

Instytut Metali
Niezelaznych

Dziekuje za:

* UWage,

« to ze wytrwaliscie do konca,

« Organizatorom za zaproszenie.

Dr inz. Tadeusz Gorewoda

Sie¢ Badawcza tukasiewicz — Instytut Metali Niezelaznych
tadeusz.gorewoda@imn.lukasiewicz.gov.pl

Tel. +48 693 333 767

© Tadeusz Gorewoda 2025
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