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Przedmowa

Niniejszy tekst stanowi zbior materiatéw przedstawianych przez przedstawicieli polskich podmiotéw lotniczych,
ktére regularnie uczestniczg w spotkaniach Grupy Roboczej SMS ds. integracji Systemdéw Zarzgdzania
Bezpieczenstwem. Przedstawiony materiat doradczy ma na celu pokazanie praktycznych rozwigzan oraz
stosowanych narzedzi wykorzystywanych do standaryzacji procedur w procesie tworzenia funkcjonalnego
systemu Zarzadzania Zmiang w organizacji lotniczej. Nalezy uwzgledni¢, ze informacje zawarte w tym materiale
doradczym pochodzg z doswiadczen oraz przeprowadzonych analiz i wnioskéw od réznego typu organizacji
lotniczych (przewoznikéw, operatoréw lotnisk, organizacji szkolenia lotniczego oraz organizacji zarzadzajacych
ruchem lotniczym).

1. Wstep

Proces zmian w organizacji zachodzi przez caty czas jej istnienia. Jest niejako ,,wymuszany” przez czynniki
zewnetrzne (regulacje prawne) oraz wewnetrzne, wsréd ktorych najwieksze znaczenie odgrywajg reorganizacje
w systemie zarzadzania i funkcjonowania. Zmiany mogg dotyczy¢ catej organizacji lub tylko jej wybranych
obszaréw. Ich zakres najczesciej odnosi sie do zmian wymagan prawnych (np. ICAO, UE, prawo krajowe),
modyfikacji struktury organizacyjnej oraz reorganizacji wsrdd personelu zarzadzajgcego.

Niezaleznie od przyczyny zaistnienia zmiany, postrzegana jest ona jako sekwencja kilku czynnosci i
wymaga procesowego podejscia. Zatem zarzgdzenie zmiang wymaga przygotowania poszczegdélnych etapéw
oraz zaplanowania odpowiednich rozwigzan, ktdre podczas wdrazania zmiany i po jej zakoniczeniu pozwolg na
przynajmniej utrzymanie dotychczasowego poziomu bezpieczenstwa i efektywnosci funkcjonowania organizacji.

Ponizej zostang zaprezentowane ogdlne modele i podejScie w zakresie zarzadzania zmiang przyjete
przez rdzne organizacje lotnicze. Modele te zostaty opracowane na podstawie materiatéw, ktére zostaty
zaprezentowane przez przedstawicieli organizacji lotniczych na cyklicznych spotkaniach tzw. , Grupy roboczej
SMS”.

Ponizej zostang zaprezentowane ogoélne wnioski opracowane m.in. na podstawie materiatow
przedstawionych przez organizacje lotnicze w trakcie cyklicznych spotkan tzw. ,,Grupy roboczej SMS”.

2. Ujecie modelowe — metody zarzadzania zmiang

Podstawowg czynnosciag w procesie zarzadzania zmiang jest zdefiniowanie odpowiednich etapéw tego
procesu. Proponowana ogdlna lista takich etapdw znajduje sie ponize;j:

1. Identyfikacja potrzeby wdrozenia zmiany w organizacji.
Okreslenie celu i zakresu planowanej zmiany w organizacji.
Analiza sieci zaangazowania i wzajemnego oddziatywania na system funkcjonalny wewnatrz organizacji,
ktdrych zmiana bedzie dotyczy¢. Rzeczowa ocena tego gdzie jesteSmy w chwili obecnej i gdzie chcemy
by¢.

4. Identyfikacja barier / ograniczen / zagrozen, a nastepnie analiza / ocena powigzanych z nimi ryzyk na
kazdym etapie procesu zarzgdzania zmiana.

5. Okreslenie $rodkéw redukujgcych prawdopodobienstwo urzeczywistnienia / zmaterializowania sie
zagrozen — oraz dziatan minimalizujgcych ewentualne skutki.

6. Opracowanie projektu i harmonogramu wdrozenia planowanej zmiany oraz wymaganych zasobdéw
(obejmujacych takze szkolenia).

7. Uzgodnienie powyiszych (projektu, harmonogramu wdrozenia planowanej zmiany i niezbednych
zasobow) z zainteresowanymi stronami (wewnetrznymi i zewnetrznymi partnerami).

8. Komunikacja i odpowiednie przeszkolenie personelu pozwalajgce mu na przygotowanie sie na
nadchodzgcg zmiane.



9. Monitorowanie i ocena skutecznosci procesu wdrazania zmiany, wraz z podejmowaniem ewentualnych
dziatan korygujacych.

10. Wsparcie po wprowadzonej zmianie ma pozwoli¢ na ustabilizowanie sie nowego systemu.

11. Monitorowanie i ocena skutecznos$ci funkcjonowania systemu po wdrozonej zmianie, wraz z
podejmowaniem ewentualnych dziatar korygujacych.

3. Putapki w zarzadzaniu zmiana
Typowe putapki w projektach dotyczacych zarzgdzania zmianami wymienione sg ponizej:

— Brak analizy strategicznych i operacyjnych probleméw (wyzwan) mogacych stanowic bariery dla zmiany.

— Niewystarczajgca swiadomos¢ istoty problemu i zakresu zmiany (Niewystarczajgce zorientowanie w
problematyce) — zwtaszcza na nizszych poziomach organizacji.

— Niedostateczna / niewtasciwa komunikacja — jest to chyba najwiekszy problem przy zarzadzaniu zmiana.

— Zy ,styl” opracowywania i zarzgdzania zmiang, ignorujgcy uwagi i komentarze pracownikéw.

— Nieprofesjonalne zarzadzanie zainteresowanymi stronami, ktérych zmiana dotyka (cho¢ majg przeciez
rozne cele i w roznym stopniu sg ze zmiang zwigzani).

— Zbyt duze obcigzenie pracg i szybkos¢ proceséw zmian (nierealny harmonogram).

— Nieprofesjonalne stosowanie metod i narzedzi w procesie zarzadzania zmiang (np. brak przyznania
odpowiednich funduszy ze wzgledu na niedoszacowanie zasobéw koniecznych do wprowadzenia zmiany
ze wzgledu na powierzchowne zbadanie zaleznosci i powigzan, brak odpowiednich analiz ryzyka, zbytnie
upraszczanie problemow, etc.).

— Brak doktadnej kontroli procesu (monitorowania postepdw etc.).

4. Identyfikacja zagrozen i analizy ryzyka

Wazinym elementem w procesie zarzadzania zmiang jest aktualizowanie listy zidentyfikowanych
zagrozen i ich analiza pod katem przypisanych ryzyk.

Ocena ryzyka

Identyfikacja
zagroien

LZarzgdzanie
Zmiang

Schematyczne ujecie wspofzaleznosci procesow w zarzgdzaniu zmiang

Nie nalezy zapominaé, ze z reguly ryzyko osigga swa najwyiszg warto$¢ gdzie$s w trakcie procesu
wdrazania zmiany (a nie na koncu) i do tego etapu trzeba dopasowac wczesniej przygotowane bariery / dziatania
zapobiegawczo-naprawcze. Jezeli proces implementacji zmiany jest bardziej skomplikowany, konieczne moze
by¢ podzielenie go na wiele etapow i dla kazdego z nich oszacowanie poziomu ryzyka oraz przygotowania
odpowiednich barier / dziatan pozwalajgcych monitorowaé, kontrolowaé i utrzymywaé poziom ryzyka ,w



ryzach” — gtdwnie poprzez zmniejszenia prawdopodobienistwa wystgpienia zdarzen niepozgdanych i ew. jesli to
mozliwe tagodzi¢ negatywne skutki. Jezeli dojdzie do nieprzewidzianych wczesniej zmian w tym procesie to
konieczne bedzie modyfikowanie lub opracowywanie na biezgco nowych analiz ryzyka, po to by poziom ryzyka
byt wcigz monitorowany i zarzagdzany.
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Miara ryzyka
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Etap 1
Etap 2
Etap 3
Etap 4
Etap 5
Etap 6
Etap 7
Etap 8
Etap 9
Etap 10
Etap 11

Etapy zmiany
==0O=— Poziom ryzyka ==O= Poziom ryzyka po dziataniach "tagodzacych" === Akceptowalny poziom ryzyk

Poziom ryzyka podczas kolejnych etapdw zmiany
5. Problemy z zakresu czynnika ludzkiego zwigzane ze zmianami

Proces zmian

Przyzwyczajenia sg normalng czescig zycia kazdego cztowieka, ale czesto stanowig pewien problem, gdy
trzeba co$ zmieni¢, bo jako ludzie nie jesteSmy w tym za dobrzy. Instynktownie postrzegamy zmiany jako rzecz
negatywng, powodujaca niestabilnosé i niepewnosé. W naszej percepcji podczas procesu zarzadzania zmianami
czesto ewoluujemy poprzez kolejne fazy psychologiczne:

1. Zaprzeczenie
Bedziemy walczy¢ ze zmiang, by przywrdcic status quo.

2. Frustracja i ztos¢
Kiedy zdajemy sobie sprawe, ze nie mozemy unikngc¢ zmiany i stajemy sie niepewni z powodu braku
Swiadomosci jej celow i zakresu.

3. Negocjacje i rokowania
Gdzie probujemy uratowac to, co mozemy.
4. Depresja

Np. kiedy zdamy sobie sprawe, ze zaden ze starych sposobow dziatania nie moze zostac¢ wtgczony do
nowych procedur.

5. Akceptacja

Kiedy zaakceptujemy koniecznosc¢ zmiany i zaczniemy sie do niej przygotowywac mentalnie.



6. Eksperymentowanie i testowanie

Gdzie probujemy znalezé nowe sposoby i stopniowo usuwac stare bariery.
7. Odkrywanie zalet i zabawa

Kiedy zdamy sobie sprawe, Ze ta zmiana poprawi nasze przyszte mozliwosci.

8. Integracja i wdrozenie

6. 0Ogodlne wnioski wyptywajace z doswiadczen réznych podmiotéw s3 nastepujace:

W wielu przypadkach kierownik odpowiedzialny za implementacje zmiany otrzymuje tylko pozytywne
informacje zwrotne na temat popetnionych btedéw, wiec nadal uwaza, ze jego procedura byta prawidtowa.

Pomysty zmian zgtoszone z dobrymi intencjami czesto nie sg jednak wystarczajgco przemyslane lub nie
moga byé wiasciwie oszacowane w odniesieniu do ich skutkdw, co nieraz prowadzi do negatywnych
konsekwenciji.

Ludzie ,obdarzeni s3” mechanizmem samoobrony - tzw. ,pomytki skojarzeniowej" lub , pomytki
przypisywania": sugerujgcych, ze sukcesy innych ludzi wynikajg z okolicznosci a ich niepowodzenia sg zwigzane z
ich btedami i wadami. W swoim przypadku widzimy te konotacje doktadnie na odwrét. Nasze wtasne sukcesy
przypisujemy swoim zdolnosciom i zastugom, gdy tymczasem wszelkie niepowodzenia wigzemy z niekorzystnymi
okolicznosciami i warunkami zewnetrznymi.

7. Przyktady systemowego zarzadzania zmiang

Ponizej przedstawiony jest przyktad pokazujgcy procesowe podejscie do zarzgdzania zmiang. Proces ten
obejmuje wszystkie etapy wdrazania zmiany w poszczegdlnych obszarach: identyfikacji potrzeby zmiany,
zgtoszenia potrzeby zmiany, ustalenia celu i zakresu planowanej zmiany, analizy zagrozen i okreslenia dziatan
minimalizujgcych zagrozenia, opracowania planu wdrozenia zmiany i uzgodnienia z interesariuszami
wewnetrznymi i zewnetrznymi, opracowania projektu planowanej zmiany i uzgodnienia jej z podmiotami, na
ktoére bedzie miata wptyw, przygotowania do wdrozenia jak i samego wdrozenia zmiany oraz monitorowania i

oceny efektéw wprowadzenia zmiany.

=) =)

3

LI

$




Etap procesu Nazwa etapu Zakres etapu
— Zmiany wymagan prawnych (ICAO, EU, krajowe, wewnetrzne).

| IDENTYFIKACJA POTRZEBY — Zmiany w systemie funkcjonowania lub majgce wptyw na ten system.

ZMIANY — Zmiany w systemie zarzadzania lub majgce wptyw na ten system.

— Zmiana wymagajaca zgtoszenia do organu nadzorujacego.
1} ZGLOSZENIE POTRZEBY ZMIANY |- Zmiana niewymagajaca zgtoszenia do organu nadzorujgcego.
— Zmiana wymagajgce powiadomienia organu nadzorujgcego.

— Dostosowanie do aktualnej sytuacji prawnej.
USTALENIE CELOW PLANOWANEJ |~ Postep technologiczny.

m ZMIANY — Zmiana systemu zarzadzania personelem.

— Poprawa stanu bezpieczenstwa.

— Zmiana zakresu dziatalnosci.

— Wohptyw zmiany na catg organizacje.

USTALENIE ZAKRESU — Wptyw zmiany na komérke organizacyjna w organizacji.
v PLANOWANEJ ZMIANY — Woptyw zmiany na wybrany obszar wewnatrz organizacji.
— Wptyw zmiany na powigzane organizacje zewnetrznych.
ANALIZA ZAGROZEN — Identyfikacja zagrozen.
v — Okreslenie kryteriéw bezpieczenstwa.
. OKRESLENIE DZIALAN . - (F;rkzreptrom'/adz?nie’analizy r.yzyka.
MINIMALIZUJACYCH ZAGROZENIA |~ Okreslenie dziatari korygujacych.
i OPRACC?WANIE PLANU : gkreélenie r?aj}\:vainiejszych punktéw zmiany.
WDROZENIA ZMIANY pracowanie harmonogramu.
Uzgodnienie planu wdrozenia — Konsultacje z komérkami organizacyjnymi w organizacji.
Vi zmiany z interesariuszami wew. i |- Konsultacje z kierownictwem organizacji.
zew.
— Uzgodnienie wewnetrzne i zewnetrzne planowanej zmiany.
Przygotowanie do wdrozenia . I . . o
X Zmiany — Akceptacja planowanej zmiany przez kierownika odpowiedzialnego.
— Potwierdzenie oséb odpowiedzialnych za obszar objety zmiang o
gotowosci do wdrozenia zmiany.
X Wdrozenie zmiany
— Zbieranie danych dotyczacych wprowadzonej zmiany.
Monitorowanie i ocena efektéw | _ Ocena zdarzen zwigzanych z wprowadzong zmiana.
Xi wprowadzenia zmiany

— Pojecie stosowanych dziatann w tym zakresie.
— Podjecie stosownych decyzji, co do dalszych zmian w tym zakresie.

Wazinym elementem w procesie zarzgdzania zmiang jest nie tylko okreslenie i analiza zagrozen
wystepujacych po dokonaniu zmiany, ale istotne jest dokonywanie aktualizacji zagrozen i ponowna analiza.
Czesto mamy do czynienia z sytuacjg, w ktdrej ryzyko osigga swa najwyzszg warto$¢ w trakcie procesu wdrazania
zmiany (a nie na koncu) i do tego etapu trzeba dopasowaé wczesniej przygotowane bariery / dziatania
zapobiegawczo-naprawcze. Jezeli proces implementacji zmiany jest bardziej skomplikowany, konieczne moze
by¢ podzielenie go na wiele etapow i dla kazdego z nich oszacowanie poziomu ryzyka oraz przygotowania
odpowiednich barier. Jezeli dojdzie do nieprzewidzianych wczesniej zmian w tym procesie to konieczne moze
by¢ modyfikowanie lub opracowywanie na biezgco nowych analiz ryzyka, po to by poziom ryzyka byt wcigz
monitorowany i zarzadzany.



Ocena ryzyka Poprawidj Identyfikacja
Zwigzanego ze zagrozen i
zmiang — poczgtkowa

ocenda ryzyka
Zwigzanego ze
zmiang

weryfikacja
poziomu ryzyka
po wprowadzeniu
zmiany

Sprawdzaj Wprowadzaj

Diagram monitorowania procesu zarzqdzania zmiang

Zarzadzanie ryzykiem jest procesem polegajgcy na podejmowaniu dziatan i kierowaniu w taki sposéb by
ryzyko wystgpienia danego zagrozenia zminimalizowa¢ do akceptowalnego poziomu. Proces zarzgdzania
ryzykiem rozpoczyna sie od zidentyfikowania zagrozern mogacych wystgpié podczas procesu zarzadzani zmiang, a
nastepnie oceny ryzyka zwigzanego z tymi zagrozeniami pod katem prawdopodobieistwa i dotkliwosci
wystgpienia (matryca tolerancji ryzyka). Po zidentyfikowaniu ryzyk mozna wdrozy¢ srodki zapobiegawcze majgce
na celu ich zredukowanie do najnizszego, akceptowalnego poziomu. Wdrozone S$rodki nalezy jednak
monitorowaé, aby mieé pewnos¢, ze przyniosty one zamierzony efekt.

Dotkliwosé ryzyka
Prawdopodobienstwo

wystapienia ryzyka Katastrofalna | Niebezpieczna Powazna Niewielka Nieistotna

(A) (B) (C) (D) (E)

Czeste (5)

Sporadyczne (4)

Dalekie (3)

Nieprawdopodobne (2)

Skrajnie

nieprawdopodobne (1)

Tabela przedstawiajgca matryce tolerancji ryzyka

W wielu organizacjach lotniczych tworzone sg wewnetrzne karty lub formularze majace na celu sprawne
zaplanowanie oraz zarzadzanie procesem zmiany. Dzieki tworzeniu takich narzedzi, organizacja moze
odpowiednio zaprojektowaé caty proces zarzgdzania zmiang i okresli¢ poszczegdlne etapy procesu wraz z
terminem i odpowiedzialnoscig za ich realizacje. Liczba bedzie zaleze¢ od zakresu (zasiegu) oraz jej istotnosci i
oddziatywania na organizacje. W niektérych przypadkach etapy majace istotny wptyw na przebieg wdrazanej
zmiany moga wymagac podzielenia ich na podetapy uwzgledniajgce szczegdlne punkty realizacji i przejs¢ do
kolejnego etapu tego procesu. Ponizej pokazano przyktadowy formularz wykorzystywany przez operatora
lotniczego na przyktadzie zarzadzania zmiang dotyczacej zmiany na stanowisku Kierownika Dziatu Operacji
Lotniczych.



Formularz zawiera najwazniejsze etapy procesu zarzgdzania zmiana:

— Analiza i ocena istniejacych zagrozen.

— Projekt planowanych zmian.

— Plan wdrozenia zmian.

— Ocena wdrozonej zmiany.

Tytut zmiany

Analiza i ocena istniejgcych zagrozen

Dziatania w zakresie
wprowadzanej zmiany

Identyfikacja zagrozen

Poziom ryzyka

Skutek ryzyka

Ograniczenie ryzyka

N (WIN|F

Ocena Ryzyka: .o,

Zatwierdzenie akceptacji oceny ryzyka:

Zatwierdzenie zmiany:

(data i podpis kierownika odpowiedzialnego)

Projekt planowanych zmian

L.p. Szczegbtowy opis zmiany ngpé’f Os.oba. Podpi.s OS.Oby .
realizujgcy odpowiedzialna odpowiedzialnej
1
2
3
4
5
Plan wdrozenia zmian
L.p. Dziatanie do zrealizowania Ter'mln” Os.oba' POdpl.S OS.Oby .
realizacji odpowiedzialna odpowiedzialnej
1
2
3
4
5

Ocena wdrozonej zmiany

Data zakonczenia

Ocena merytoryczna

wdrozonej zmiany

Data

Dane osoby oceniajacej

Podpis




Dobrym rozwigzaniem jest korzystanie ze specjalnych narzedzi umozliwiajgce planowanie procesow
zarzadzania zmiang. Jednym z takich narzedzi okazaé sie moze pomocny wykres Gantta, w ktdrym mozna
zaplanowac caty proces wraz z wyznaczeniem termindw i oséb zajmujgcych sie dana czescig jego przebiegu.

Dla efektywnego zarzadzania zmiang, a wiec procesem, moze okaza¢ sie pomocne tworzenie wykresu
Gantta. Narzedzie to moze by¢ utatwieniem planowania i nastepnie kontrolowania oraz koordynowania catego
przebiegu zarzadzania zmiang. Wykres Gantta jest graficznym sposobem wizualizowania realizacji
poszczegblnych cykldw procesu zarzadzania zmiang w przekroju czasowym. Podstawowym celem tego
narzedzia jest wspomagania kierownika zarzgdzania zmiang, dzieki ktéremu uzyskujemy zobrazowanie
powigzanych relacji i zwigzkdw miedzy poszczegdlnymi procesami. Pozwala rdwniez przeprowadzac¢ symulacje,
ktéra umozliwia okreslenie potencjalnych lub proponowanych zmian, ustali¢ dostepnosé¢ zasobow,
odpowiedzialnos¢ oraz zatozy¢ terminy realizacji.

Wykres Gantta przy uzyciu formatowania warunkowego

| zadanie | Data rozpoczecia| Czas trwania| Data zakoriczenial 1 | |6|7]8]9]10/11]12/13/14/15]16]17 18 19|20|21]22 23|24 25| 26] 27|28 29 30

Zadanie 1 2018-11-02 2018-11-03
Zadanie 2 2018-11-05 2018-11-08
Zadanie 3 2018-11-07 2018-11-09
Zadanie 4 2018-11-10 2018-11-13
Zadanie 5 2018-11-13 2018-11-19
Zadanie 6 2018-11-17 2018-11-21
Zadanie 7 2018-11-22 2018-11-23
Zadanie 8 2018-11-24 2018-11-27

Zadanie 9 2018-11-28 2018-11-28
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Zadanie 10 2018-11-29 2018-11-30

Przyktad wykresu Gantta (zrédto: https://exceldlaksiegowych.pl/wykres-gantta-w-excelu/)

Na spotkaniach jedna z organizacji zajmujaca sie operacjami lotniczymi przedstawita narzedzie do
planowania i nadzoru realizacji zadan stworzone w formacie tabeli Excel. Ponizej przedstawiony jest fragment
tabeli na poczgtkowym etapie wdrazania zmiana w zakresie dodania nowego samolotu do certyfikatu
organizacji. Gtdwnga zaleta tego rozwigzani jest, ze administratorem pliku jest jedna osoba, majgca uprawnienia
do edycji arkusza: dodawania listy zadan, nadawania priorytetéw, odpowiedzialnosci, termindw itp. Nastepnie
arkusz udostepniany jest wszystkim zaangazowanym osobom. Administrator, otrzymujac na biezgco informacje
zwrotne od oséb zaangazowanych w dany proces zarzadzania zmiang, wprowadza aktualizacje pliku. Caty proces
zarzadzania zmiang konczy sie na etapie, gdy wszystkie zadania z pliku Excel (opisane w danej zmianie),
posiadajg status ,zakonczony” oraz zostata przeprowadzona ,,ocena zmiany po jej wdrozeniu”.

1 06.02.2019 W trakcie

2 06.02.2019 W trakcie

3 08.02.2019 W trakcie

4 08.02.2019 | Brak odpowiednich Nowy termin 10.02.2019
zasobéw

5 08.02.2019 W trakcie 08.02.2019

6 15.02.2019 W trakcie

7 21.02.2019 W trakcie

8 21.02.2019 W kolejce Po zakonczeniu czynnosci nr 1

9 21.02.2019 Zakoniczono | 08.02.2019

10 21.02.2019 Zakonczono

11 21.02.2019 Zakonczono

12 21.02.2019 W kolejce Po zakoniczeniu czynnosci nr 1

13 21.02.2019 W kolejce Po zakonczeniu czynnosci nr 5

14 21.02.2019 W kolejce Po zakoniczeniu czynnoscinr 2i 5

Zarzqgdzenie poszczegdlnych procesow zarzgdzania zmiang za pomocq arkusza Excel



