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Zarzadzanie zmiang w praktyce biznesowej (€Eli
Lilly Polska)

Tempo rozwoju dzisiejszego biznesu zaskakuje. Rozwdj niesie ze sobg zmiany, czesto
oznacza modyfikacje proceséw w firmie, ma wplyw na kulture organizacyjng lub wplywa
na model biznesowy. W praktyce zarzadzania kazda decyzja o zmianie sposobu dziata-
nia, sposobu pracy, proceséw lub procedur jest powaznym projektem. Wszystkie one sg
ze sobg powigzane i powodujg, ze zmiana jest wpisana w naszg prace. Zagadnieniom tym
poswiecono juz wiele opracowan.

Eli Lilly Polska jest czescig Eli Lilly & Company — amerykanskiego koncernu far-
maceutycznego specjalizujgcego sie w opracowywaniu i produkcji innowacyjnych lekéw.
Firma zatrudnia na calym $wiecie 41 tys. pracownikéw w 143 krajach. Ponad 8 tys. to
pracownicy laboratoriéw naukowo-badawczych, ktorych celem jest poszukiwanie no-
wych metod walki z dotychczas nierozwigzanymi problemami medycznymi. Misjg firmy
jest poprawa wynikéw leczenia pacjentdw.

Firma ma dlugg tradycje w tworzeniu przefomowych na skale swiatows lekéw, szcze-
gélnie tych, stosowanych w leczeniu cukrzycy, choréb nowotworowych i choréb psy-
chicznych.

Jest réwniez zaangazowana w wiele projektéw z obszaru Spotecznej Odpowiedzial-
nosci Biznesu (CSR). W Polsce Eli Lilly istnieje od 30 lat. Obecnie zatrudnia ponad 180
pracownikéw.

Eli Lilly, jako organizacja miedzynarodowa, ktéra ma wpisany w swoje warto$ci pro-
ces udoskonalania sposobu dzialania, jest otwarta na zmiany. Procesy wprowadzania
zmian majg rézng dynamike i kazdy projekt jest z tego punktu widzenia wyjgtkowy.
W duzej mierze zalezy to od osdb, ktérych zmiana dotyczy. W Eli Lilly czescig edukacji
i rozwoju przywddcy (planu szkoleniowego menedzeréw) zaangazowanych w zmiany jest
program przygotowujgcy do zarzgdzania zmiang, z podkresleniem przygotowania whasci-
wej komunikacji. Uwzglednianie potrzeb pracownikéw w procesie wprowadzania zmian
jest wyrazem szacunku dla pracownikéw i jednym z kryterium sukcesu na kazdym etapie
waznego projektu. Dla potrzeb tego studium przypadku warto wyodrebnié trzy najwaz-
niejsze etapy wprowadzania zmian, ktdre na podstawie naszych do$wiadczen decydujg
o sukcesie, oraz podzieli¢ sie wypracowanymi metodami skutecznego wprowadzania no-
wych rozwigzan.
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Przygotowanie

Zmiany planowane sg z wyprzedzeniem, a istotng czescig planu jest szkolenie wszystkich
pracownikéw w celu przygotowania ich do tego, co sie zmieni. Na tym etapie duzo uwagi
poswieca sie ocenie, ktdre procesy bedg przebiegaly inaczej oraz jaki to bedzie mialo
wplyw na poszczegdlne osoby lub zespoly. Stosownie do wynikéw takich analiz przygoto-
wuje sie plan wdrozenia polaczony z planem komunikacji. Wazne projekty prowadzone
w firmie uwzgledniajg istotny aspekt, ze kazdy z nas jest indywidualnoscig i reaguje na
poszczegdlne wydarzenia w charakterystyczny dla siebie sposéb. Indywidualna reakcja
na zmiane jest jednym z moduléw tego szkolenia. Podobnie jak wiele innych programéw
w Eli Lilly, ten takze zostal stworzony przez wewnetrznych ekspertéw zajmujgcych sie
szkoleniami. Takie podejscie pozwala przeszkoli¢ menedzeréw z réznych krajow i roz-
nych kultur zgodnie z wartosciami firmy. Wymaga tego miedzynarodowa struktura firmy,
w ktorej efektywna komunikacja i praca wedtug tych samych standardéw bez wzgledu
na miejsce pracy lub zamieszkania sg bardzo istotne. Buduje to komfort pracy, a jedno-
cze$nie daje poczucie dobrze wykonanego zadania.

Tempo zmian w gospodarce ma wplyw na kazdego z nas zaréwno w obszarze zawo-
dowym, jak i w zyciu prywatnym. Przygotowanie do wprowadzanych zmian nie obejmu-
je tylko lideréw. Kazdy pracownik Eli Lilly ma okazje uczestniczy¢ w programie, ktory
zapoznaje ze zmianami w najblizszym otoczeniu biznesowym oraz z konsekwencjami,
jakie to niesie dla sposobu wykonywania pracy. Takie podejscie jest przykladem indy-
widualnego i holistycznego podejécia do pracownika. Gléwng korzysécig dla pracownika
jest uswiadomienie sobie, jakie s3 mozliwe reakcje na zmiany oraz stosowne do tego
indywidualne przygotowanie sie do zmian. Celem tego programu jest to, co we wpro-
wadzaniu zmian jest najbardziej istotne — aby samodzielnie wypracowa¢ indywidualne
sposoby wykorzystania zmian z korzyscig dla siebie.

Komunikacja

Przygotowanie jest najwazniejszym etapem, od ktorego w duzej mierze zalezy powo-
dzenie projektu. Plan komunikacji stanowi znaczacg cze$é przygotowania kazdego pla-
nu projektu, bez wzgledu na to wedlug jakiej metodologii pracujemy. Uwzglednia on
miedzy innymi dostarczanie waznych komunikatéw za pomoca takich kanatéw, jakimi
pracownicy pozyskujg informacje. Podstawowym medium jest wewnetrzny intranet, tzn.
newsletter, blogi, strony grup projektowych oraz poczta elektroniczna. Najbardziej istot-
ne informacje sg dostepne dla kazdego w jezyku ojczystym.

Komunikacja w kazdej duzej organizacji jest wyzwaniem z uwagi na liczbe oséb
zaangazowanych w projekt i fakt, ze te osoby sg w réznych lokalizacjach oraz nalezg do



56 Studium przypadku

réznych grup roboczych. Stad olbrzymig role przyktada sie do komunikacji bezposred-
niej i tu nieoceniona jest rozmowa pracownika z jego przelozonym. Zapoznanie przeto-
zonych z planowanymi zmianami oraz przeznaczenie czasu na to, aby sie mogli przygoto-
waé do rozméw ze swoimi pracownikami, to jeden z najistotniejszych elementéw, jezeli
chce sie osiggnac spéjnosé komunikacii.

Formg komunikacji bezposredniej, chociaz z wykorzystaniem nowoczesnych narze-
dzi, sg telekonferencje oraz webkonferencje. Taka forma komunikacji stala sie standar-
dem w firmach miedzynarodowych, w ktérych osoby z jednego zespolu moga by¢ tego
samego dnia w réznych miejscach na $wiecie. Zgromadzenie duzej grupy oséb w tym
samym czasie umozliwia swobodng wymiane mysli i opinii oraz podzielenie sie doswiad-
czeniami. Korzystanie z do§wiadczen innych jest jedng z form doskonalenia pracy i bar-
dzo przydatnym narzedziem szczegdlnie dla nowych menedzeréw. W Eli Lilly Polska
formg komunikacji bezposredniej sg regularne spotkania komunikacyjne, ktore groma-
dzg pracownikéw w biurze oraz stwarzajg mozliwos¢ polaczenia sie za pomocy telefonu
pracownikom pracujgcym w innych lokalizacjach.

Znaczace projekty sg zapowiadane, a o ich przebiegu i wplywie na poszczegdlne
osoby informuje sie pracownikéw regularnie. Wazne jest, aby zapewnié¢ czas niezbedny
do zaadaptowania sie do nowej sytuacji. Komunikacja, podobnie jak przygotowanie, od-
bywa sie z duzym wyprzedzeniem, co jest wyrazem szacunku dla pracownikéw.

Wsparcie

Swiadomo$¢ réznic indywidualnych pozwala na dopasowanie planu wsparcia do indy-
widualnych potrzeb pracownikéw. Menedzerowie na ogdt posiadajg swiadomosé, ze
pdzne akceptowanie zmian i dostosowanie sic do nowego sposobu pracy wcale nie s
jednoznaczne z niechecig pracownika do nowego. Wyzwaniem jednak jest motywowa-
nie takiego pracownika do pracy oraz utrzymanie dobrej energii w zespole, do ktérego
ten pracownik nalezy. Wymaga to dodatkowego wysitku i zaangazowania ze strony me-
nedzera, ale rolg lidera w okresie zmian jest przeprowadzenie pracownikéw przez ten
najtrudniejszy moment. Z pomocg tu przychodzg osoby, ktére szybko adaptujg sie do
zmian, i od kunsztu lidera zalezy, na ile potrafi wykorzysta¢ pozytywny wplyw takich pra-
cownikéw. Z pomocy tez przychodzi tu dziat HR, ktérego przedstawiciel jest cztonkiem
kazdej grupy projektowej.

Ten etap wprowadzania zmian wydaje sie by¢ w praktyce najwazniejszy z punktu wi-
dzenia pracownikéw. Prawdziwa warto$¢ dobrze przeprowadzonego projektu wdrazania
zmian to efekty pracy wedtug nowych zasad, nowych proceséw lub w nowym modelu. To
w duzej mierze zalezy od tego, jak szybko pracownicy naucza sic wymaganych nowych
umiejetnosci i bedg chcieli pracowaé w nowym systemie.
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Wielos¢ projektéw, ktdre wprowadzajg zmiany, ma niebagatelne znaczenie dla pra-
cownikéw, szczegdlnie jesli chodzi o korporacje miedzynarodowe, gdzie zmiany zacho-
dzg wolniej i mozna mieé wrazenie, ze nigdy sie nie koficzg. Dbalos¢ o pracownikéw
w takich sytuacjach jest nie tylko waznym zadaniem menedzeréw, ale jednym z elemen-
tow kultury firmy. Wprowadzanie zmian wedlug tego samego modelu w duzej mierze
zapewnia powodzenie kazdego projektu. Modelowe podejécie wsparte szacunkiem dla
potrzeb indywidualnych i praktyk lokalnych w wielu sytuacjach jest gwarancja sukcesu.
Takie podejscie jest stosowane w firmie Eli Lilly, ktérej menedzerowie dbajg o to, aby
osiggad rezultaty biznesowe z dbaloscig i szacunkiem dla pracownikéw.

Zarzadzanie zmiang staje sie integralng czescig pracy kazdego menedzera zaréwno
z uwagi na zmieniajace sie otoczenie biznesowe w wymiarze globalnym, jak i w lokal-
nym, krajowym. R6zne mogg by¢ doswiadczenia menedzeréw w tym zakresie, ale kazdy
w ostatnim czasie, bez wzgledu na to w jakiej firmie pracowal, spotkal sie z koniecz-
noscig wprowadzania zmian i posiada pewng praktyke w tym zakresie. Podejécie do
zmian stosowane w firmie Eli Lilly po$wieca duzo uwagi i czasu potrzebom pracownikéw
uczestniczacych w zmianach. Duzg role do odegrania majg tutaj pracownicy HR, ktérzy
znajac pracownikow oraz narzedzia wspierania, mogg procesy te usprawnié. W praktyce,
kazda zmiana zalezy od pracownikéw.

Beata Wojciechowska — dyrektor HR Eli Lilly Polska, z dziedzing HR zwigzana po-
nad 10 lat. W tym okresie zarzadzata dziatami personalnym w firmach z branzy FMCG
i farmaceutycznej oraz pracowata jako konsultant, trener, coach. W czasie swojej kariery
wdrozyla wiele projektéw HR, m.in. zarzagdzanie HR oparte na kompetencjach, ktore
obejmowato rekrutacje oparte na kluczowych kompetencjach oraz rozwdj i szkolenie
oparte na kompetencjach, definiowanie i rozw6j pracownikéw o duzym potencjale. Spe-
cjalizuje sie w strategicznym planowaniu HR, rekrutacji i projektach rozwojowych.

Jest absolwentkg filologii polskiej na Katolickim Uniwersytecie Lubelskim i pody-
plomowych studiéw w zakresie planowania biznesowego oraz rozwoju pracownikéw
w Polsko-Amerykanskim Instytucie Zarzadzania (program z udzialem wyktadowcow
z University of Illinois). Ukonczyta Szkole Treneréw TROP oraz jest coachem ICC.





