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Szkolenie ma charakter treningu poznawczo-behawioralnego
zorientowanego na porzgdkowanie posiadanej i nabywanej wiedzy, a
przede wszystkim na ksztaltowanie konkretnych umiejetnosci i
zachowan.

W trakcie szkolenia wykorzystuje gtéwnie metody aktywizujgce (praktyka
80% czasu trwania warsztatu) — odwotujgce sie do doswiadczen, wiedzy i
potrzeb Uczestnikow.

Dla wsparcia i usystematyzowania niezbednej wiedzy stosuje metody
podawcze w postaci mini wyktadu (dla ktérego wsparciem sg wybrane
slajdy), bedgcego wprowadzeniem do danego zagadnienia lub
omowienia doswiadczenia. Metody te sg stosowane sg wytgcznie w
zakresie koniecznym dla procesu szkolenia.
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Cele szkolenia:

> Nabycie i/lub pogtebienie kompetencji z zakresu efektywnego zarzgdzania
zmiang, budowania i podtrzymywania motywaciji pracownikow i swojej
wtasnej, inicjowania pracy zespotu oraz podnoszenia jego efektywnosci na
etapie wdrozen;

> przekazanie wiedzy z zakresu psychologii zmiany oraz praktycznych

wskazowek wptywu spotecznego;

> uswiadomienie zwigzku pomiedzy rolg lidera/menadzera, kulturg
organizacyjng i wartosciami organizacji, a motywacjg i zaangazowaniem

pracownikow.
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Korzysci dla JST:
> wzrost umiejetnosci pracownikéw JST z zakresu inicjowania zmian, budowania
strategii zmian, motywowania wspotpracownikow do zmiany oraz utrwalania

osigganych efektow;

> wzmochnienie postaw liderskich uczestnikow szkolenia i poszerzenie umiejetnosci

zarzgdczych w obszarze wprowadzania zmian w zarzgdzanych placowkach.
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Korzysci dla Uczestnika:

> Pogtebienie umiejetnosci w zakresie radzenia sobie z oporem i chwiejng motywacjg
pracownikéw w trakcie przeprowadzania zmian;

> pogtebienie trafnej identyfikacji profilu motywacyjno-kompetencyjnego pracownikow
| siebie samego;

> zweryfikowanie wtasnych przekonan nt. czynnikow motywujgcych pracownikow (i
siebie samego) do efektywnej pracy;

> wzrost kompetencji w obszarze komunikacji skoncentrowanej na rozwigzaniach;

> pogtebienie wkasnych kompetenciji jako lidera zespotu, uwzgledniajgcych wartosci

organizacil.
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Modut 1:

Rola i zadania JST w procesie przeprowadzania
zmiany

> Etapy przeprowadzania zmiany — perspektywa catego
procesu wg Kurta Lewina

> 8 operacyjnych krokow inicjowania, przeprowadzania i
utrwalania zmiany wg Johna Kottera

> Dziatania inicjujgce potrzebe zmiany — warunki
konieczne
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Etapy przeptowadzania zmiany — perspektywa catego procesu
wg Kurta Lewina

KONCEPCJA POLA SIit WG. KURTA LEWINA

ZMIANA TO PLANOWY PROCES BURZACY DOTYCHCZASOWA ROWNOWAGE!

SILY WEWNETRZNE SILY ZEWNETRZNE
dazenia czlowieka, potrzeby, cele nakazy, zakazy reguty
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Skuteczna zmiana polega na skierowaniu obu wektorow

w jednym kierunku

> SIiLY WEWNETRZNE

dagzenia cztowieka, potrzeby, cele

> SILY ZEWNETRZNE

nakazy, zakazy reguty
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Model 3 krokdbw wprowadzania zmian w organizacji

Model Lewina

ROZMROZENIE * ZMIANA » ZAMROZENIE
status quo postaw / zachowan nowych postaw
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ROZMROZENIE: doprowadzenie, aby w $wiadomosci ludzi i grup ludzi
pojawita sie potrzeba zmiany stanu obecnego.

. Jest to etap stworzenia motywu podjecia dziatan zmierzajgcych do
porzucenia dotychczasowych postaw, wartosci, sposobéw postepowania,
rutynowych czynnosci i procedur, struktur organizacyjnych itp.

. Uznaje sie, ze jest to najtrudniejszy krok na drodze do zmiany, wymagajacy
wywotania poczucia niezadowolenia z obecnego stanu i zaprezentowania
wizji przysztosci w kategoriach korzysci uzyskanych dzieki proponowanym

dziataniom.
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ZMIANA POSTAW / ZACHOWAN: etap ksztattowania, przy pomocy
roznych technik, nowych wzorcow zachowan, przekonan, procedur,
struktur itp.

=  Techniki te obejmujg np. wprowadzenie "agenta zmiany" - osoby
promujgcej nowe wzorce swoim autorytetem i aktywnoscig;
wykorzystywanie mechanizmu powstawania norm grupowych i nacisku
grupowego; techniki konceptualizacji i wizualizacii.

= O ile takie dziatania sg skuteczne, znaczna czes$¢ jednostek przyswaja
sobie owe wzorce na drodze opisanych psychologicznych mechanizmow

wptywu spotecznego: ulegania, identyfikacji i internalizaciji.
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ZAMROZENIE:

= utrwalenie wprowadzonych wzorcow postepowania
| postaw na drodze ich pozytywnego wzmacniania (nagradzania,
pochwat, ukazywania korzysci),
a negatywnego wygaszania zachowan niepozgdanych.

=  Nowe wzorce stajg sie na tym etapie normami obowigzujgcymi w
organizacji, a oparte na nich dziatania stajg sie sktadnikiem
codziennej rutyny.
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Analiza pola sit

Kazda sytuacja jest wynikiem okreslonego stanu rownowagi

czynnikow sprzyjajgcych i przeszkadzajgcych.
Jezeli mamy cos zmieni¢ musimy te rownowage zaburzyc.

Zazwyczaj dgzymy do zminimalizowania sit ograniczajgcych.

APS konfrontuje sity przeciwstawne: sprzyjajace, wspierajgce

oraz ograniczajace i hamujace.
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ANALIZA POLA Sit

Stan obecny

- L
CEL
Stan pozadany
. -4
SILY > | SILY
POBUDZAJACE > | OGRANICZAJACE
> 4
> 4
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APS - PROCEDURA POSTEPOWANIA

Whpisanie aktualnej sytuacji posrodku diagramu.

Whpisanie sytuacji docelowej ponizej.

Okreslenie sit pobudzajgcych i umieszczenie ich na diagramie.
Okreslenie sit ograniczajacych i umieszczenie ich na diagramie.

O s R I

Przeanalizowanie diagramu pod kgtem mozliwosci zmian
okreslonych czynnikow, dla osiggniecia zamierzonego celu.

Ustalenie 3 podstawowych czynnikéw pobudzajgcych.
Ustalenie 3 podstawowych czynnikow hamujacych.
Okreslenie dziatan, ktore mogg wzmocni¢ czynniki sprzyjajace.

R G

Okreslenie dziatan moggcych ostabi¢ czynniki hamujace.

10. Okreslenie, czy wybrane rozwigzanie jest mozliwe do wykonania.
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Co zazwyczaj wspiera? Co zazwyczaj] powstrzymuje?
> ludzie, > obawy,

> umiejetnosci, > brak umiejetnosci,

> zasoby, > brak zasobow,

> motywacja, > Opor przed zmiana.

> wytrwatosc.
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8 operacyjl.h krokéw inicjowania, przeprowadzania
| utrwalania zmiany wg Johna Kottera

1. Wykreuj poczucie koniecznosci zmiany Przygotuj
p ) teren

2. Stworz zespot kierujacy, koalicje na rzecz zmiany

3. Zdecyduj, co robi¢ (opracuj wizje, strategie, cele, zadania) f:sicéyduj "
4. Zapoczagtkuj dziatania! Przekaz wizje i zdobgdz poparcie

5. Zmobilizuj wszystkich do dziatania Zapoczatkuj
( T . _ _ ) dziatania
6. Stawiaj i realizuj krotkoterminowe zadania
[7. Nie spoczywaj na laurach! )
_ Konsoliduj wyniki i usprawniaj proces )
4 )

8. Utrwal wyniki! Promuj nowe zachowania dopdki nowe Utrwal wyni
\metody nie zastgpig starych!

Fundusze . D4RODER SR . :
teki Rzeczpospolita ‘ = SO0 Unia Europejska
Europejskie @ Rozwon N gl .
i Wiedza Edukacja Rozwdj - Polska ) Eo s L7 Europejski Fundusz Spoteczny

Aleje Ujazdowskie 28, 00-478 Warszawa @ tel. 22 34537 00, fox 223453770 @ www.ore.edu.pl



=
i

Ag

<hE

— l

1. Us$wiadomienie pilnej i waznej Praca z WYPARCIEM,
Letizeby e ~ ROZMROZENIE

2. Zyskanie zwolennikow zmiany | (zmiana nieuchronna, pilna,

3. Ustalenie wizji przysztosci wazna):

4. Komunikowanie nowego 7

5. Usuwanie barier i monitorowanie _ Praca z OPOREM
eSiEoll , Etap WDROZENIA ZMIANY

6. Pokazywanie sukcesow nowego .

7. Woytrwate dziatanie — nowe nawyki

8. Utrwalenie zmiany -~ ZAMROZENIE
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Krok 1:
WyKkreuj poczucie koniecznosci zmiany — pilnosci,
waznosci i nieuchronnosci
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Uswiadomienie pilnosci i waznos$ci wprowadzania zmian

Co dziata?

Co nie dziata?

Ukazywanie innym potrzeby zmian za pomocg
przekonywujgcych dowodow, ktére mozna
zobaczy¢, poczuc i dotkngc.

Koncentrowanie sie wytgcznie na
opracowywaniu racjonalnych argumentéw dla
projektow biznesowych. Wprowadzanie zmian
w sytuacji, w ktorej ignoruje sie wystepowanie
uczuc¢ blokujgcych zmiany.

Ukazywanie innym prawdziwych i
dramatycznych dowodow spoza instytucii,
ktore jednoznacznie wskazujg na koniecznosc¢
przeprowadzania zmian.

Lekcewazenie braku poczucia pilnosci
wprowadzania zmian i przeskakiwanie do etapu
tworzenia wizji i strategii zmian.

Nieustanne poszukiwanie niedrogich i prostych
SPOSObOwW na zmniejSzenie poziomu
samozadowolenia.

Przekonanie, ze w sytuacji kryzysowej nic nie
uda sie osiggnagc

Unikanie niedoszacowania poziomu
samozadowolenia, ztosci i leku.

Przekonanie, ze nie bedgc szefem niewiele
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W jaki sposob mozna uswiadamiac
pilnosC | waznosc

wprowadzania zmian z poziomu JST?
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Simon Sine¢ TED
Jak wielcy przywodcy inspirujg do dziatania...?
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Krok 2:
Stworz zespot kierujgcy zmiang — koalicje na rzecz zmian
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Tworzenie zespolu kierujgcego zmianami

Co dziata?

Co nie dziata?

Okazywanie entuzjazmu i zaangazowania (lub
pomaganie innym w wyrazaniu tego rodzaju uczuc)
celu pozyskania odpowiednich ludzi do wspotpracy.

Wtfierowanie zmiang przez staby zespo6t zadaniowy,

samotniong jednostke, skomplikowane wewnetrzne
struktury zarzgdzania lub podzielony wewnetrznie
zespot.

Tworzenie (lub pomoc w tworzeniu) atmosfery
zaufania i ducha pracy zespotowej niezbednej do
efektywnej pracy.

Rezygnacja z podjecia dziatan w momencie, kiedy
okolicznosci lub osrodki decyzyjne utrudniajg
stworzenie odpowiedniego zespotu.

Ustalenie odpowiednich konwencji spotkan zespotu
kierujgcego zmianami — chodzi o to, by
zminimalizowac frustracje i zmaksymalizowac
Wzajemne zaufanie.

Préby rezygnaciji z realizacji inicjatywy lub zabiegania
0 zmiane ,beznadziejnej” postawy kluczowej osoby w
organizacji.

Skupienie wysitkow na realizacji zatozen kroku
pierwszego, czyli wzbudzania pilnosci wprowadzania
zmian, jezeli realizacja kroku drugiego jest
niemozliwa lub jezeli osoby kluczowe dla realizacji
procesu zmian, uwazajg, ze jest niemozliwa.

Realizacja kroku drugiego, w sytuacji kiedy grupa
nie przeszta pomysinie kroku pierwszego.

Fundusze
Europejskie
Wiedza Edukacja Rozwéj

Rzeczpospolita
Polska

3 — ®RE &=

Aleje Ujazdowskie 28, 00-478 Warszawa @ tel. 22 345 37 00, fax 22

LK 4,

i:», o ‘)”,

7,,(‘, : ;/: Europejski Fundusz Spoteczny
Vrsic

Unia Europejska

3453770 @ www.oreedu.pl




Kogo, kiedy i wg. jakiego ,klucza”
Budowac zespot kierujgcy zmianami

Z poziomu JST?
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Krok 3:
Zdecyduj, co robi¢ (opracuj wizje, strategie, cele, zadania)
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Ustalanie odpowi'é&niej wizji, strategii, celow i dziatan

Co dziata? Co nie dziata?

Proby zobaczenia (dostownie) przysztosci. Zaktadanie, ze do wykonania skoku w
przysztos¢ wystarczg zwykte plany i budzety.

Wizje tak jasne, ze mozna je wyrazi¢ w czasie [Tworzenie wizji, ktora bytaby nadmiernie
jednej minuty lub zapisac¢ na jednej kartce analityczna i oparta na danych finansowych.
papieru.

\Wizje poruszajgce emocje oraz strategie na  |Wizje oparte na cieciu kosztow, ktore mogg
tyle Smiate, aby prowadzity do realizaciji wywotywac depresje i leki u pracownikow.
Smiatych wiziji.

Przywigzywanie duzej wagi strategicznemu Proponowanie ludziom czterdziestu czterech
zagadnieniu tempa wprowadzania zmian. racjonalnych argumentéw, dla ktérych powinni
opracowywac strategie Smielsze niz robili to

tej pory.
T
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Jak organizowac prace nad budowaniem wizji,
misji, strateqii, celow i dziatan na rzecz planowanej

zmiany z poziomu JST?
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Krok 4: Komunikuj nowe!
Zapoczatkuj dziatania! Przekaz wizje i zdobgdz poparcie
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Skuteczne komunikowanie sie podczas procesu zmian

ICo dziata?

Co nie dziata?

Przekazywanie prostych informacji;
emocjonalne zaangazowanie w przekaz;
unikanie skomplikowanych sformutowan.

Niedostateczna komunikacja, ktora jest
czestym btedem.

Staranne przygotowanie do procesu
komunikaciji, przy szczegolnym uwzglednieniu
odczuc odbiorcow.

Zachowanie sugerujgce, ze nalezy jedynie
przestac¢ informacje dale;j.

Rozproszenie obaw stuchaczy, wyjasnienie
niezrozumiatych kwestii, wyciszenie gniewu i
przezwyciezenie nieufnosci.

Rozbieznos¢ miedzy stowami i czynami.

Udroznienie kanatow komunikacyjnych —
eliminacja niepotrzebnych informaciji tak, by
wazne wiadomosci bez przeszkod docieraty
do odbiorcow.

Niedoszacowanie potrzeb pracownikow w
zakresie wsparcia na poziomie kolejnych
reakcji emocjonalnych (wyparcia, oporu, proby
zmiany, akceptacji i adaptaciji).

Wykorzystanie nowoczesnych technologii, by
pomaoc pracownikom w zrozumieniu wizji
(Internet, przekaz satelitarny itp.)
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Jak skutecznie przekazac informacje dot.
planowanej zmiany, przedstawicC wizje, zdobycC
poparcie | zapoczgtkowac dziatania z poziomu

JST?
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Krok 5: Zmobilizuj wszystkich do dziatania!
Usuwanie barier i monitorowanie postepow
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Upetnomocnieniegdziatania

Co dziata?

Co nie dziata?

Wspotpraca z ludzmi, ktérzy majg doswiadczenie
we wprowadzaniu zmian i ktérzy — anegdotami
typu ,nam sie udato, wiec tobie tez sie uda” —
potrafig wzbudzi¢ w pracownikach wiare w siebie.

Ignorowanie szeféw, ktorzy stanowig powazng
bariere w upetnomocnianiu pracownikow.

System ocen i nagrod (w tym docenianie,
uznanie, zaufanie), ktory inspiruje pracownikow,
zacheca do pozytywnego myslenia i buduje wiare
W siebie.

Proby ograniczenia wladzy szeféw na rzecz
podwitadnych.

Informacja zwrotna, ktéra pomaga pracownikowi
podejmowac bardziej adekwatne z punktu
widzenia danego procesu decyzje.

Proby usuniecia naraz wszystkich barier.

Przemiana szefow stojgcych na przeszkodzie
przekazywaniu petnomocnictwa pracownikom
dzieki przesunieciu ich na nowe stanowisko
pracy, ktére pomoze im zrozumie¢ koniecznosc
zmiany.

Pozwolenie, by pracownikow ogarnat lek i
pesymizm.
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Jak skutecznie zmobilizowac ludzi do dziatania?
Jak skutecznie monitorowac postepy

wprowadzanej zmiany z poziomu JST?
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Krok 6: Stawiaj i realizuj krotkoterminowe zadania
Pozwdl ludziom zobaczyC dobre i szybkie efekty!
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Niewielki, lecz szybki sukces

Co dziata?

Co nie dziata?

Poczatkowe, szybkie (nawet mate) sukcesy.

Jednoczesne rozpoczynanie pracy nad 50

Sukcesy, ktore sg widoczne dla jak najwiekszej
liczby osob.

projektami.

Niekwestionowane sukcesy, ktére przekonujg
niedowiarkow.

/byt dtugi czas oczekiwania na pierwsze
sukcesy.

Sukcesy majgce mozliwie duze znaczenie w
oczach innych.

Sukcesy odniesione na poczatku dziatalnosci,
ktére pomogg zyskac poparcie os6b majacych
wiadze.

Naginanie faktow.

Sukcesy, ktore mozna szybko osiggnac |
ktorych koszt nie jest zbyt wysoki — nawet jesli
wydajg sie drobnostkg w poréwnaniu z catym

przedsiewzieciem.
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W jaki atrakcyjny sposob przedstawiac ludziom
uzyskiwane efekty przeprowadzanej zmiany

Z poziomu JST?
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Krok 7: Nie poddawaj sie!
Konsoliduj wyniki i usprawniaj proces
Postaw na wytrwatosc¢
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Niepoddawanie sie

1
k3

Co dziata? Co nie dziata?
Zdecydowana rezygnacja z wykonywania Przygotowanie szczegoétowego planu dziatania
nieistotnych zadan, ktore pochtfaniajg Two; na 4 lata i egzekwowanie go — trzeba by¢

czas i energie — zadan istotnych kiedys, lecz |pbardziej elastycznym.
juz nie dzis — zadan, ktore mozesz powierzyc¢
innym.

State poszukiwanie zasobow, ktore pozwolg  [Przedwczesna, nieuzasadniona wiara w

na utrzymanie szybkiego tempa pracy. zatatwienie sprawy.

Elastyczne wykorzystywanie nowych sytuacji, [Zatozenie, ze proces zmian nie wymaga

tak by przyczynity sie do zrealizowania konfrontacji z kulturg firmy i prowadzona przez
kolejnych etapow procesu zmian. nig polityka.

Jak zwykle — pokazuj, ttumacz, podkreslaj /byt ciezka praca, ktora prowadzi do fizycznego
kazdy kolejny krok. | emocjonalnego wyczerpania (lub rezygnacji z

zycia prywatnego).
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Krok 8:

Utrwalaj zmiany.
Promuj nowe zachowania dopoki nowe metody nie zastgpig starych!
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Utrwalanie zmian

T

Co dziata?

Co nie dziata?

Niepoprzestawanie na kroku sioddmym, czyli na
niepoddawaniu sie. Powodzenie procesu zmian
zalezy bowiem od utrwalenia nowych metod
dziatania.

/lekcewazenie roli kultury organizacyjnej w
utrwalaniu zmian. Przekonanie, ze uda sie to
0siggngc przy pomocy szefa, systemu nagrod itp.

\Wtasciwe przygotowanie nowo zatrudnionych do
pracy w organizacji, polegajgce na
przekonywujgcym zaprezentowaniem wartosci
bliskich organizacji.

Awansowanie na wazne i eksponowane
stanowiska osob, ktére aktywnie popierajg
zmiany.

Konsekwentne prezentowanie sugestywnych
historyjek, ktore przyblizajg pracownikom
dziatalnoS¢ organizaciji i wyjasniajg przyczyny jej
sukcesu.

Uznanie, ze zmiana kultury organizacyjnej to
pierwszy krok w procesie zmian.

Upewnienie sie, ze zostata zachowana ciggtosc¢
dziatania i ze dokonano osiggniec, ktére pomogg
rozwijac nowg kulture organizacyjna.
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Jak praktycznie utrwalaCc wprowadzane zmiany
Z poziomu JST?
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Najczestsze btedy w zarzgdzaniu zmiang

- Nieuswiadomienie zespotowi koniecznosci dokonania zmian (nieuchronnosc
zmian);

- Brak silnej koalicji lideréw zmiany (grupa wsparcia), przypadkowosS¢ w
doborze do zespotu kierujgcego zmiang;

- Brak precyzyjnie zdefiniowanej wizji zmian, planu i celéw (zbyt ogdlna
wizja);

- Brak wystarczajgcej komunikacji wizji i planu zmiany (zbyt ogolne
komunikaty kadry zarzadzajgcej).
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Najczestsze btedy w zarzgdzaniu zmiang

Brak reakcji na przeszkody utrudniajgce realizacje wizji i planu (zasoby,
ludzie, procedury itp.);

Brak systematycznego planowania i kreowania szybkich sukcesow (,mate
sukcesy”);

Zbyt wczesne sSwietowanie zwyciestwa (powodujgce spadek
zainteresowania);

Brak zakotwiczenia zmian w kulturze organizacyjnej (brak zwyczajow,
dobrych praktyk, postaw, zachowan).
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Sktadowe czynniki postawy odpowiedzialne za gotowosc¢
do podejmowania zmiany

CZYNNIK POZNAWCZY

- wiedza, nasze przekonane wynikajgce z doswiadczenia, fakty,
przekonania

CZYNNIK EMOCJONALNY
- wyznawane wartosci, reakcje emocjonalne
CZYNNIK BEHAWIORALNY

- hasze zachowania
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Dziatania inicjujgce potrzebe zmiany — warunki
konieczne

PRZEANALIZOWAC - ZROZUMIEC - ZMIENIC
CZY
ZOBACZYC - ODCZUC - ZMIENIC
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Modut 2:
Reakcje na zmiane — psychologiczny kontekst
zmiany
> Perspektywa inicjatorow zmiany vs. perspektywa odbiorow
zmiany

> Reakcje pracownikow na zmiane — dobor adekwatnych models
zarzgdzania w sytuacji zmiany.

> Praca z wyparciem — narzedzia oddziatywania

> Praca z oporem

> \Wsparcie na etapie podejmowanych prob

> Narzedzia utrwalania wdrozenia zmiany

> Techniki wptywu spotecznego.

Aleje Ujazdowskie 28, 00-478 Warszawa @ tel. 22 34537 00, fax 22 3453770 @ www.ore.edu.pl



@ PerspektWa Inicjatorow zmiany vs. odbioréw zmiany

PROCES ZMIANY — OKIEM TYCH CO JE WPROWADZAJA

OPTYMIZM To dziata

N\

Zachwyt i fajerwerki
Moze to dobry pomyst

To zabiera sporo czasu
Entuzjazm

Sceptycyzm /

Cierpi na tym dziatalnosc¢

Zaczyna byc¢ widac
korzysci

\

Dtuga ciemna
noc innowatora

PESYMIZM
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Perspektﬁa Inicjatorow zmiany vs. odbiorow zmiany

JAK SIE CZUJA LUDZIE GDY DOCHODZI DO WAZNEJ ZMIANY?

7. Uwewnetrznienie zmiany

2. Niedowierzanie

6. Poszukiwanie sensu zmiany, jej
znaczenia

5. Testowanie (nowe modele zachowan,
nowe style zycia)

Unieruchomienie,

szok/zamrozenie 4. Akceptacja rzeczywistosci

(porzucenie przesztosci)

3. Depresja
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JAK PRZEBIEGA PROCES ZMIAN
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Reakcje pracownikdw na zmiane — dobor
adekwatnych modeli/taktyk zarzgdzania
w sytuacji zmiany
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TAKTYKI PRACY W ZMIANIE
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TAKTYKA 1: KOMUNIKACJA

WSKAZOWKA 1: ZAPLANUJ KOMUNIKACJE | REDUKUJ
NIEPEWNOSC

Przed rozpoczeciem wdrozenia przygotuj plan komunikacji. Aby
zapobiec wzrostowi niepewnosci warto informowac pracownikow, co
zdarzy sie na kazdym etapie procesu zmiany i czego sie moga

spodziewac.
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TAKTYKA 1: KOMUNIKACJA

WSKAZOWKA 2: NIE ZROBISZ DWA RAZY PIERWSZEGO
WRAZENIA

Pamietajgc, ze nie da sie zrobiC swa razy pierwszego wrazenia,
przygotuj starannie tresc pierwszego komunikatu o zmianach. Ma on
za zadanie przekonac pracownikow, ze nowa droga jest rzeczywiscie
wiasciwg drogg. Lepiej szlifowac pierwszy komunikat przez dwa

tygodnie (niezaleznie od tego, czy bedzie to list do pracownikow, czy
wystgpienie przed catg zatogg), niz w ciggu 10 minut komunikac;ji

wytworzy¢ opor wobec zmian nieprzygotowanym przekazem.
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TAKTYKA 1: KOMUNIKACJA

WSKAZOWKA 3:

NIE ZASKAKUJ PRACOWNIKOW

Komunikacja zmian to nie zabawa polegajgca na tym, kto potrafi
bardziej przestraszy¢ drugg osobe, wyskakujgc nagle zza wegta i
groznie pohukujgc. Stad wazne jest nie tylko komunikowanie
pracownikom zmian, ale komunikowanie ich we wlasciwym czasie.
Pozwala to na dostarczenie niezbednych informacji oraz
zmniejszenie oporu wobec zmian wynikajgcego z zaskoczenia.
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TAKTYKA 2: PARTYCYPACJA

WSKAZOWKA 1:

PAMIETAJ, ZE PRACOWNICY SA PODMIOTEM, A NIE
PRZEDMIOTEM ZMIAN

Aby zapewni¢ pracownikom poczucie kontroli, wykorzystaj

partycypacje w zarzgdzaniu zmiana.

Nawet mozliwos¢ decydowania o pozornie lub rzeczywiscie mato
Istotnych szczegotach zmiany jest lepsza niz brak mozliwosci

decydowania o czymkolwiek.
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TAKTYKA 3: ULATWIANIE |

WS\QA%(E)MQI EIE POZWOL NA UTRATE TWARZY PRZEZ
PRACOWNIKOW

Przygotowujgc zmiany istotne dla organizaciji, jako lider zmian
powinienes pamietac, ze ludzie majg rozwinietg potrzebe szacunku i

uznania.

Jezeli w trakcie zmian ulega kasacji jakis projekt albo sposob
wykonywania pracy, to warto pamietac o jego kierowniku lub autorze.

Nie dyskredytuj ,starego”, ale podkresl, ze poprzedni sposob pracy byt

dobry w czasach, kiedy zostat wprowadzony, ale czasy sie zmienity.
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TAKTYKA 3: ULATWIANIE | WSPARCIE

WSKAZOWKA 2: ROZWIJAJ KOMPETENCJE
PRACOWNIKOW

Wiele zmian prowadzi do sytuacji, w ktorej wybrane kompetencje
pracownikow okazujg sie juz niepotrzebne, a inne wymagajg

pilnego nabycia lub doskonalenia.

Jezeli zmiana wymaga rozwoju nowych kompetencji, to w ramach

zarzgdzania zmiang zapewnij pracownikom mozliwosc¢ zdobycia

niezbednej wiedzy i umiejetnosci poprzez szkolenie na

lﬁachmg .
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TAKTYKA 3: ULATWIANIE | WSPARCIE
WSKAZOWKA 3: MOTYWUJ | INSPIRUJ SWOICH PODW£ADNYCH

« Zwiekszony naktad pracy ponoszony przez pracownikow w trakcie zmian
wymaga od lidera ciggtego motywowania i podtrzymywania mobilizac;ji

pracownikow.

» Warto siegngc nie tylko po elementy motywacji finansowej, ale tez rozwija¢
motywacje wewnetrzng za pomocg motywowania pozafinansowego.
Pozytywna informacja zwrotna, czyli dobrze wypowiedziana pochwata za

wzmozony wysitek, moze czynic¢ cuda.

* Przypomnij sobie uzyteczne modele komunikacji, jakie mogg sie przydaé

do motywowania i wspierania pracownikow. .
A58 amumer QREDS @ e
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TAKTYKA 4: NEGOCJACJE

WSKAZOWKA 1:

NIE MOZESZ WSZYSTKICH PRZEKONAC, ALE MOZESZ
NIEKTORYCH ZMOTYWOWAC PRZEZ COS ZA COS

W sytuaciji, kiedy potrzebujesz udziatu w zmianach osoby, ktora
,Stoi z boku” albo jest krytykiem zmian, mozesz wynegocjowac
cene, za jakg przytgczy sie ona do zespotu wdrazajgcego zmiany.
Czasem tg ceng jest atrakcyjne szkolenie a czasem awans

poziomy.
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TAKTYKA 4: NEGOCJACJE

WSKAZOWKA 2: ROZWIAZUJ KONFLIKTY (STARE | NOWE)

* Niezawodna R. Kanter podpowiada, ze ,marsz do przodu wymaga
czasem cofniecia sie w przesztosc¢”. Jezeli wiesz, ze w organizaciji sg
jakies stare ,zamiecione pod dywan” konflikty, postaraj sie je

rozwigzac. Tlgce sie i ukrywane konflikty rodzg opor wobec zmian, a

opor wobec zmian wywotuje nowe konflikty.

* Do kompetenciji lidera zmian nalezg zarzgdzanie konfliktem i

rozwigzywanie konfliktow. Jest jeszcze czas, by uzupetnic te

kompetencje?
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TAKTYKA 5: KOOPTACJA

WSKAZOWKA 1: WYZNACZAJ WEASCIWYCH LUDZI DO PRACY NA
RZECZ ZMIAN

» Kiedy zdajesz sobie sprawe, ze nie wszystko mozesz kupic¢, a na
zdobywanie zaangazowania potrzebujesz duzo czasu (ktérego nie
masz), siegnij po twardszg taktyke. Wyznacz potrzebnego ci
pracownika do zespotu projektowego czy zespotu wspierajgcego

wdrazanie zmian. Przyspieszy to proces wdrozenia zmian.

« Wyznaczony pracownik, o ile nie jest zatwardziatym przeciwnikiem

zmian, wykonujgc prace na rzecz zmiany, stanie sie mimowolnym

zwolennikiem wdrozenia. W koncu to rowniez jego dziecko. |
i Europesiie L @RE ‘1) crompurtos i

Wiedza Edukacja Rozwéj
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TAKTYKA 6: PRZYMUS
Przymus jest taktykg ryzykownag, poniewaz pracownicy z
niechecig odnoszg sie do zmian wymuszanych. Przymus moze
rowniez wywota¢ u pracownikéw reaktancje, czyli dgzenie do
przywracania wolnosci wyboru, zagrozonej przez kogos, kto

probuje im cos narzucic lub czegos zakazac. Zjawisko reaktancii
jest tym silniejsze im:

= wazniejsza mozliwosc¢ dziatania jest nam odebrana,
= wiecej jest zablokowanych, odebranych mozliwosci,
= bardzie] nieoczekiwana jest blokada,

= wieksze jest zagrozenie swobody dziatania.

Z drugiej strony dyrektorzy z racji posiadanej wtadzy (autorytetu
formalnego) sg wystawieni na pokuse korzystania z tej taktyki
czesciej, niz wynika to z obiektywnej oceny sytuacii.
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TAKTYKA 7: MANIPULACJA

WSKAZOWKA 1: ZAPOMNIJ O MANIPULOWANIU LUDZMI!

« Jezeli chcesz budowac swoj autorytet przywodcy i odnosic
sukcesy, jako lider zmian, zapomnij o taktyce manipulacji. Kiedy
pracownicy odkryja, ze nimi manipulujesz, stracg do ciebie
zaufanie. Na odzyskanie zaufania bedziesz dtugo pracowat, a

moze w tej firmie juz go nie odzyskasz.

« Skutecznosc¢ na chwile za cene szacunku — nie optaca sie.
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TAKTYKA 7: MANIPULACJA

WSKAZOWKA 2:

NIE KUPUJ WIELU KSIAZEK O MANIPULOWANIU LUDZMI —
SZKODA NA NIE MIEJSCA W TWOJEJ BIBLIOTECE

Jako przywodca chcesz posiadac wiedze, jak bronicC sie przed
manipulacja. Do nabycia tej wiedzy wystarczy jedna lub dwie ksigzki
nalezgce do klasyki gatunku (np. R. Cialdini, Wywieranie wptywu na
ludzi. Teoria i praktyka). Na wiecej szkoda miejsca, chyba ze

zamierzasz zostac liderem makiawelicznym.
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Aleje Ujazd

Oporu wynikajacego z braku
informacji lub nietrafnej

informacji

Ludzie, raz przekonani,
czesto beda pomagali
we wdrazaniu zmian

Moze byc
czasochlonna,
angazujaca wielu

ludzi i wiele srodkow

Sytuacji, w ktorych inicjatorzy | Ludzie, ktorzy Moze byc

nie dysponuja catoscia wspotuczestnicza, beda czasochtonna
informacji niezbednych do zaangazowani

zaprojektowania zmian

0Osaob i grup, ktorych opor Najlepsza taktyka do Moze byc
spowodowany jest problemow czasochfonna i

problemami

dostosowawczymi

dostosowawczych

kosztowna, a nie
przyniesc
spodziewanych

efektow
Sytuacji, w ktorych osoba lub | Czasami jest to tatwy Moze byc
grupa narazona jest na straty | sposob, by uniknac kosztowna,

wynikajace ze zmian

oporu

prowadzic do
kolejnych negocjacji,

albo nawet szantazu




Specyficznych sytuacji, gdy Moze pomoc we Moze wywotac
inne taktyki sa zbyt wdrazaniu, ale w problemy, gdy ludzie
kosztowne lub niemozliwe do | mniejszym stopniu niz zauwaza kooptacje
stosowania partycypacja
Sytuacji, gdy inne taktyki nie Moze byc szybkim i Kosztem moze byc
sprawdzaja sie lub sa zbyt tanim sposcbem na wiarygodnosc
kosztowne rozwiazanie problemow
Sytuacji, gdy znaczenie ma Szybkosc wdrazania. Ryzykowna. Moze
tempo, a inicjatorzy zmian Moze przezwyciezyc spowodowac u
dysponuja powazna sita kazdy opor pracownikow
uczucie gniewu
wobec inicjatorow.
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WPROWADZAJAC ZMIANE PAMIETAJ

\

Daj ludziom szanse pozegnac sie z przesztoscig, potem pokazuj
korzysci!

Rozmawiaj, utatwiaj ludziom komunikacje miedzy sobag!

Planuj, pomagaj okresli¢ priorytety innym!

Okazuj zrozumienie dla obaw ludzi — pomagaj im zaangazowac sie!
Utatwiaj dziatanie, pokazuj gdzie sg zasoby i mozliwosci!
Konsekwentnie wymagaj nowych zachowan i dziatan!

VYV Y VYVY
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Reakcje psychologiczne na zmiane

> Praca z wyparciem — narzedzia
oddziatywania

> Praca z oporem

> \Wsparcie na etapie podejmowanych prob

> Narzedzia utrwalania wdrozenia zmiany
(akceptacji | adaptacji)
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Wyparcie zmiany

Jest to etap kiedy dominujgcg emocja jest zaprzeczanie.

Nie chcemy przyjmowac do wiadomosci informacji o
wprowadzanych zmianach. W fazie tej informacje o zmianie
mogag byc¢ traktowane niepowaznie, przewaza, bowiem myslenie,
ze ta zmiana nie nastgpi albo nas bezposrednio nie dotyczy.
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Aby pomoc przejs¢ przez faze wyparcia warto:

> dostarczac informaciji - czego wymaga sytuacja zmiany i jakg
role petni w niej dana osoba,

> okreslac terminy na konkretne dziatania wynikajgce ze
zmiany,

> traktowac¢ oznaki oporu jako naturalne sygnaty przejscia do
kolejnej fazy,

> mniej pytac, wiece] mowic.
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Opor przed zmiang

Nastepuje kiedy okazuje sie, ze zmiana jest jednak nieuchronna i jest
realng zmiang, ktora mnie bezposrednio dotyczy.

Nieprzygotowani dostatecznie ludzie na ten etap zmiany, reagujg
negatywnie i nie widzg potencjalnych mozliwosci, koncentrujac sie
jedynie na stratach.

Sytuacja ta nie sprzyja obiektywnym odczuciom w stosunku do
wprowadzanej zmiany. Dominujgcg emocjg na pierwszym etapie jest
ztosc i kierowanie negatywnych emocji w kierunku tych, ktorzy sg
zaangazowani we wdrazanie zmiany.

Pozniej nastepuje etap targowania sie.
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Aby pomoc przejsc przez faze oporu warto:

\

okazywac zrozumienie dla negatywnych reakcji - duzo stuchac,

zachecac pracownika, aby sprobowat - zadawac pytania
,KU przysztosci”,

> pomaoc pracownikowi dostrzec pozytywne aspekty zmiany,
mniej mowic, wiecej stuchac, np. ,,Co cie najbardziej irytuje?";

w pierwszej kolejnosci zajgc sie emocjami, poniewaz nie dojdzie
sie do porozumienia z cztowiekiem w afekcie,

> przekazac pracownikowi odpowiedzialnosc¢ za podjecie decyzji,
czy chce przejSC przez zmiane.

|

\

|
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Opracowanie wiasne. Zrédto: Carr, D. Hard, K., Trahant, W. (1998). Zarzadzanie procesem

Zmian
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Mozliwe przyczyny oporu:

>Utrata poczucia kontroli. Ludzie majg potrzebe kontroli tego, co
sie dzieje wokot nich. Zmiana jest ekscytujgca, kiedy jest
wdrazana przez nas, a staje sie zagrozeniem, kiedy jestesmy jej

przedmiotem.

>Wzrost niepewnosci. Jezeli pracownicy nie wiedzg dokad ich
zaprowadzi zmiana, to wykonanie nastepnego kroku w ramach

procesu zmiany staje sie niemozliwe.
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Mozliwe przyczyny oporu:

> Efekt ,,odmiennosci”. Kolejng przyczyng oporu wobec zmian jest
efekt ,odmiennosci” — fakt, ze zmiana wymaga od pracownikow
zakwestionowania i porzucenia dotychczasowych zwyczajow |
procedur. Pracownicy wolg pracowac¢ wedtug znanych standardow i

W znanym otoczeniu.

>/Zaskoczenie. Pracownicy mogg zosta¢ zszokowani przez decyzje
lub zgdania, skierowane do nich bez uprzedniego przygotowania.

Pierwszg odpowiedzig, na cos zupetnie nieoczekiwanego, jest

zazwyczaj opor.
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Mozliwe przyczyny oporu:

>Utrata twarzy. Jesli wdrozenie zmiany oznacza, ze
dotychczasowy sposob pracy byt zty, to fakt taki moze wywotac
opor wobec zmiany. Nikt przeciez nie lubi traci¢ szacunku i

zaufania w oczach swoich wspotpracownikow.
>Przyszle kompetencje. Czasami pracownicy opierajg sie
zmianom, poniewaz majg watpliwosci, czy bedg skutecznie

wykonywac swoje obowigzki po wdrozeniu zmiany.
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Mozliwe przyczyny oporu:

> Efekt drgan. Pracownicy mogg przeszkadza¢ we wdrozeniu zmiany,
jezeli zmiana bedzie oddziatywac na ich wtasne plany i projekty,
zarowno zawodowe, jak i osobiste. Zmiany nieuchronnie generujg fale
(drgania), ktére majg wptyw na inne obszary, niz te objete programem

zmian.

>Urazy z przesztosci. Jezeli pracownik ma powody do narzekan na
swoje przedsiebiorstwo, to w warunkach zmiany stanie sie jej
przeciwnikiem. Nierozwigzane konflikty, niezatatwione skargi z
przesztosci majg wptyw na postawe pracownikow w czasie zmiany
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Mozliwe przyczyny oporu:

>Wiecej pracy. Jednym z racjonalnych zrédet oporu wobec zmian
jest fakt, ze w trakcie zmiany jest wiecej pracy do wykonania.
Zmiana wymaga wiecej energii, czasu i wiekszego skupienia.
Cztonkowie zespotu projektowego, ktdéry wdraza zmiane, czesto

pracujg czesto 60-70 godzin tygodniowo. Nie kazdy pracownik

chce wtozyC dodatkowy wysitek.
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Mozliwe przyczyny oporu:

>Realne zagrozenie. Ostatnia z przyczyn oporu wobec zmian jest
najbardziej racjonalna: czasami zmiany niosg realne zagrozenie
dla pracownikow. Zmiana moze dzieli¢ pracownikow na
wygranych i przegranych. Niektorzy pracownicy mogg w wyniku
zmiany utraci¢ stanowisko, wptywy lub komfort pracy, a w

skrajnym przypadku mogg nawet stracic¢ prace.
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Inne mozliwe zachowania w oporze:

« Wrogo Nastawieni
« Aroganci

« Hatasliwi Despoci
* Nonszalanccy

* Objasniacze
 Plotkarze

« Szeptacze

« Odwracacze Uwagi
« Wielozadaniowcy

« Spodznialscy i Wychodzgcy Wczesnigj
* Marudy
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PRZEPROWADZENIE Z FAZY OPORU DO FAZY PROB:

» okazuj zrozumienie dla negatywnych reakcji;

* wiecej stuchaj, mniej mow;

* pomagaj dostrzec POZYTYWNE aspekty zmiany;
» uswiadom strate, jesli ktos nie przejdzie zmiany;

« pozostaw WOLNOSC WYBORU;

 zachecaj do podjecia prob.
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Proba zmiany

Jest to moment przetomowy, kiedy to godzimy sie z faktem, ze to co
stare jest niemozliwe do utrzymania i mimo obaw zaczynamy
patrzeC w przysztos¢ uwzgledniajgc zmiane. To wazny moment,
poniewaz zaczynamy dostrzegac pojawiajgce sie przed nami
szanse i mozliwosci wynikajgce z zaistniatej sytuacji.
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Akceptacja | adaptacja

To moment, w ktorym przestajemy dostrzegacC zmiane jako
przeszkode, staje sie ona czyms naturalnym. Prowadzi to do
sytuacji, w ktérej nowe rozwigzania przestajg by¢ zmiang, a stajg
sie codzienng pracg. Koncentrujemy sie wowczas na pracy | jej
efektach, a nie na tym co nowe. Nie oznacza to jednak, ze nie
widzimy minusow zmiany - pojawia sie jednak tendencja do
koncentrowania sie na jej plusach.
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WPROWADZAJAC ZMIANE PAMIETAJ

\

Daj ludziom szanse pozegnac sie z przesztoscig, potem pokazuj
korzysci!

Rozmawiaj, utatwiaj ludziom komunikacje miedzy sobag!

Planuj, pomagaj okresli¢ priorytety innym!

Okazuj zrozumienie dla obaw ludzi — pomagaj im zaangazowac sie!
Utatwiaj dziatanie, pokazuj gdzie sg zasoby i mozliwosci!
Konsekwentnie wymagaj nowych zachowan i dziatan!

Korzystaj z technik wptywu spotecznego utatwiajgc ludziom
podejmowanie prob

YY YV VYY
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Psychologiczne techniki wptywu spotecznego

Zasada wzajemnosci

Reguta konsekwencji

Zasada spotecznego dowodu stusznosci
Reguta lubienia

Zasada ulegania autorytetowi

Reguta niedostepnosci

y vV Y Y YV YV Y

inne...
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WIZJA — pozadany obraz przysztosci.

CEL - oczekiwany rezultat, precyzyjnie opisany stan docelowy (inny, niz

obecnie).

ZADANIE - opis konkretnego dziatania, ktoére nalezy wykonaé w kierunku

uzyskania celu.
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Modut 3:
Tajemnica motywacji i zaangazowania
liderow/menadzerow zmiany oraz odbiorcow

NP da Diltsa — gdzie szukac zrodto motywacii.

> Metody odkrywania motywacji — wartosc stojgca za celem
inicjatorow | odbiorcow zmiany.

> Poziom potrzeb vs. poziom motywacji wg.Grawesa

> |stota metaprogramow myslowych wptywajgcych na
podejmowanie dziatan (MindSonar)

> Narzedziowe instrumenty pobudzania motywacji do pracy w
obszarze zmiany

> Rozpoznanie czynnikow motywacyjnych dla wybranej grupy
odbiorcow spetniajgcych zasade Pareto 80/20 .

Fundusze 7z ; RODE AL . :
i Rzeczpospolita SO0 Unia Europejska
Europejskie @ : Rozwoj S yalsd s
i Wiedza Edukacja Rozwdj I Poiska 3‘ i RN Europejski Fundusz Spoleczny

Aleje Ujazdowskie 28, 00-478 Warszawa @ tel. 22 34537 00, fax 223453770 @ www.ore.edu.pl




Piramida Diltsa — gdzie szukac zrodto
motywacji?
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Pirarﬁda Diltsa — gdzie szukac zrodto
motywacji?

10% gory lodowej
jest widoczne nad
poziomem wodly.
Oznacza to
Swiadomosé - 10,

+—— 90% gory lodowej

CcO rozumiemy, Znajduje sie pod
styszymy, widzimy. wndq: Oznacza 10
podswiadomosc

i nieSwiadomosé
— 1o, cO czujemy
nie uswiadamiajac
tego sobie.
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Piramﬁa Diltsa — gdzie szukac zrodto
motywacji?

Jak myslisz, gdzie spotkajg sie w pierwszej kolejnosci dwie gdry lodowe, kiedy sie spotkaja?
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® | |
GORA LOIﬁWA - POZIOMY NEUROLOGICZNE DILTS’A

Srodowisko — Gdzie? Kiedy? Z kim? W jakim otoczeniu?

achowania — Jak sie zachowuje? Jak to robi

Umiejetnosci Co umiem?

Co jest mozliwe a co trudne?
Co mysle o swiecie i ludziach?

Przekonania

Co jest wazne? Po co to robie?

Wartosci
. o Kim jestem?
Tozsamosc¢
Jaki jest cel globalny? Dokad
Misja zmierzam?

Jaki to ma sens?

Kto jeszcze w to .y’)
Fundusze 2 D4RODEK AL s .
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Zrédto: Bennewicz, M. (Coaching i mentoring w praktyce).

Wizja/ duchowos¢

< -
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POZIOMY MJROLOGICZNE DILTS'’A I MOTYWACJA DO
ZMIANY

ZMIANA powierzchowna, odwracalna

/ Umiejetnosci
/ Przekonania

ZMIANA gteboka i trwata. Uruchamia
motywacje wewnetrzna.

Wartosci -
Tozsamos¢
Misja
/ ZMIANA zyciowa; zmiana
postawy, a nawet rysow

Wizja/ duchowos¢ 0SObOowOSCi. udzenie
T e Rzeczpospolita : ® 9 1A 3 bISte
525ﬂ§§3§,§:im B Foska (th i "3 “,((‘,s\," Europejski Fundusz Spoleczny

Zrédto: Bennewicz, M. (Coaching i mentoring w praktyce).

< -
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Wprowadz&ie do modelu wartosci Gravesa i Spiral Dynamics®

Poziom potrzeb vs. poziom motywacji wg. Grawesa

POZIOM 9: koralowy

blizej nieznany, zaczyna sie tworzy¢
POZIOM 8: turkusowy

podejscie holistyczne

POZIOM 7:

niezalezna jednostka

POZIOM 6: zielony

wszyscy sg rowni, wystuchajmy kazdego
POZIOM 5: pomaranczowy
przedsiebiorczosc/rozwoj

POZIOM 4: niebieski
system, autorytet, hierarchia

POZIOM 3: czerwony
tu i teraz, walcze, wygram

POZIOM 2: fioletowy
bezpieczenstwo, razem
POZIOM 1: bezowy
przetrwanie
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Istota metagrogramow myslowych wptywajgcych na podejmowanie dziatan
(MindSonar)

PROAKTYWNY - REAKTYWNY

DO CELU - OD PROBLEMU

WEWNETRZNE ODNIESIENIE - ZEWNETRZNE ODNIESIENIE

OPCIE - PROCEDURY

OGOLNY - SZCZEGOLOWY

DOPASOWANIE - ROZNICOWANIE

WEWNETRZNE ZRODLO KONTROLI - ZEWNETRZNE ZRODLO KONTROLI!

Fui
Eul
Wiedza Edukacja Rozwéj . T am®” B W Bemm [nucaci Bren® e - - R
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‘ |
Istota m&programéw myslowych wptywajgcych na
podejmowanie dziatann (MindSonar)

UTRZYMANIE - ROZWOJ - ZMIANA

LUDZIE - DZIALANIE - INFORMACIA

IDEA - STRUKTURA - UZYCIE

RAZEM - W POBLIZU - OSOBNO

PRZESZLOSC - TERAZNIEISZOSC - PRZYSZLOSE

i Ful WZROKOWIEC - SLUCHOWIEC - KINESTETYK
ul
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Narzedziowe instrumenty pobudzania
motywacji do pracy w obszarze zmiany

— Materialne narzedzia motywowania

— Niematerialne narzedzia motywowania - warunki
wzbudzenia motywacji wewnetrznej u pracownikow

— Pozaptacowe materialne srodki motywacyjne
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DLACZEGO PRACOWNICY NIE ROBIA TEGO, CZEGO SIE
OD NICH OCZEKUJE?

badanie prowadzone wsrod 4000 menedzeréw

e

* Nie wiedzg, czego sie od nich oczekuje

Nie wiedzg, jak majg to robic

Nie wiedzg, czemu powinni to robic

Ograniczajg ich czynniki, na ktore nie majg wptywu

Sgdzg, ze to sie nie uda

Sg przekonani, ze ich sposob dziatania jest lepszy

Ograniczenia indywidualne

Majg zbyt mato czasu na wykonywanie

Myslg, ze wiasnie to robig

([ ]

Wg Ferdinand F. Fourines, ,,Coaching for improved work perform‘.
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Powdd :

NIE WIEDZA, CZEGO SIE OD NICH OCZEKUJE

zostat wymieniony jako najczestszy lub drugi w

kolejnosci w 99% odpowiedzi.
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Motywowanie pracownikow nie polega na tym,

ze...
ktos robi co ty chcesz.

Polega na tym, ze ktos CHCE robi¢, co ty chcesz.

,,CHCE"” robi roéznice
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L.P MOTYWATOR WYNIK

. Poczucie waznosci wykonywanej pracy 920

. Mozliwos¢ wykonywania ciekawej pracy 863

. Mozliwos¢ samorozwoju i samodoskonalenia 757
. Okazywanie szacunku dla mojej osoby 665
. Mozliwos¢ awansu 654
. Dobra ptaca 651
. Wiedza o tym, co sie dzieje w organizaciji 423
. Duza swoboda w pracy 356
. State zatrudnienie 315
. To, ze szef mowi mi, ze wykonatem/am dobrg robote 294
. Dobra wspotpraca z innymi w miejscu pracy 251

. Mozliwos¢ wykonywania pracy bez scistego nadzoru 225

Europejskie
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MODEL F.HERZBERGA

ICH OBECNOSC
MOTYWUJE

*POLITYKA ORGANIZACJI
* PRAWIDLOWE KIEROWANIE

* STATUS

 ODPOWIEDNIE WYNAGRODZENIE ZASADNICZE
* DOBRE STOSUNKI MIEDZYLUDZKIE
* WARUNKI PRACY

ICH BRAK
DEM (iY WUJE
s, e @RE S 4 .o &

< -
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-~ PIRAMIDA POTRZEB

Moralnosc,
kreatywnosec,

spontanicznosc,

mzw&j ozwiazywanie problem 61; )

brak uprzedzen

SZEICUI'IEI( Powazanie, zaufanie, szacunek,

osiggniecia, respekt

bezpieczenstwo

fizjologiczne
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Short ~Quiz

Ktore z ponizszych czynnikOw majg najwiekszy wptyw
na zaangazowanie pracownikow? Wybierz trzy.
Konkurencyjne wynagrodzenie i pakiet socjalny
Dobre relacje z bezposrednim przetozonym
Rownowaga w zyciu zawodowym i osobistym
Zaufanie do kadry zarzgdzajgcej

Szanse na awans

Duma z pracy w Organizacji

Darmowe przekaski

R ROIR-SSCORND N

—

; Pl n ) il ‘
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Jak skutecznie zaangazowaé

pracownikow?
\\‘ '// \‘ ' \\
O
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Jak skutecznie zaangazowaé
pracownikow?

p ! Okaz zainteresowanie
Mow otwarcie . .
Daj pracownikom

N - Zadawaj pytania poczucie celu
Popros innych o opinie
Badz dobrym stuchaczem Korzystaj z wktadu pracownikow

Zbuduj zaufanie : 8
Wzmocnij pozycje pracownikow i Wystaw innym ORISR

zachecaj ich

zarzgdzajgca wyzszego szczebla

S
>
c
o
Nie krytykuj [-", Odwotuj sie do szlachetnych motywow.
D . .
Lo . N Wspiera decyzje Pokaz, ze ci zalezy
Usmiechaj sie g a o
: £ Okaz szczere uznanie § Doceniaj roznorodnosé
Okaz szacunek - = | B _ c .
‘ ] Podziel sie osobistym sukcesem % Dziel si¢ sukcesem
! ¥ D S _ -
o-SPrzyjaj pracy zespotowej S Oméw kierunek rozwoju kariery O Wykraczaj poza oczekiwania
[ : N =
o] P W )
g Udostepnij zasoby L \Wspieraj rownowage pomiedzy g Wspieraj lok guiEe=Col i
3 :‘, zyciem zawodowym i prywatnym | O
. . “ la
ETrzymaJ sie regut .‘ 8
.. © \ [T} 'I \ !
\ — \ \ /
= / N J \ /
— 3 i 4 -
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Modut 4:.

Motywacyjny wymiar efektywnego
komunikowania sie os6b zarzadzajacych
> Komunikowanie zadan

> Delegowanie

> Formutowanie informacji zwrotnych

> Rozmowy skoncentrowane na rozwigzaniach

> Pozytywne wzmochienia
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wzmacniajgcy "dobre
"dziatania i zachowania

* Feedback negatywny -
korygujacy lub eliminujgcy
"stabe dziatania i zachowania”

» Feedback zawsze musi byc¢
konstruktywny
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(o Feedback pozytywny - )

*Iuczowe zasady informacji zwrotnej

/+ Brak jakiegokolwiek
feedbacku

* brak feedbacku pozytywnego

- feedback negatywny jest
destruktywny

podstawowe
btedy

Unia Europejska
Europejski Fundusz Spoteczny




Dobra informacja zwrotna

Informacja zwrotna jest przydatna, gdy osoba,
ktorej udzielamy jej - rozumie informacje,

chce jq przyjqc oraz jest w stanie jg wykorzystac.
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Skuteczna informacja zwrotna:

> gdy jest opisowa, a nie oceniajaca;

> gdy odnosi sie do okreslonych dziatan, zachowan czy
ich wynikow, nie do jednostki samej w sobie;

> gdy jest konkretna, a nie ogolna;

> gdy bierze pod uwage potrzeby nadawcy i odbiorcy;

> gdy jest skierowana na zachowania odbiorcy, w ktorych
Istnieje mozliwos¢ zmiany;,

> gdy udzielana jest w taki sposob, by pokazac akceptacje
odbiorcy, jako wartosciowej osoby.
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Kiedy odbieramy informacje zwrotng, w tym rowniez
Krytyke powinnismy:

« byc¢ otwarci na wszelkie uwagi;

* rozwazyC sugerowane zmiany, pomimo ze nie musimy sie do nich
zastosowac;

« stosowac techniki aktywnego stuchania, aby upewnic sie, czy
wiasciwie rozumiemy intencje rozmowcy;

* prosi¢ o konkrety i przyktady;

* wyraznie zaznaczacC swoje oczekiwania, dotyczgce bardzie;
szczegotowego omowienia konkretnego zagadnienia.
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Model DEO
Model zrbwnowazonej informaciji zwrotnej uzywany w odniesieniu do konkretnego, biezgcego
zdarzenia.
é N N
DZIALANIE Co konkretnie sie wydarzyto? Jakie zachowania
zaobserwowates?
N NG J
é N N
EFEKT Jaki efekt spowodowaty/wywotaty te zachowania?
\_ NG J
@ N O : , : )
OCZEKIWANIA Jakiego efektu i zachowan oczekujesz nastepnym
razem? Czego wiecej, czego mniej?
Czesciej, rzadziej, itp.

- NG /
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Konstruktywna pochwata — model FU

« Fakty mowisz drugiej stronie o faktach;

« Ustosunkowanie, jakie pozytywne uczucia powoduje w Tobie zaistniata
sytuacja.

Konstruktywna krytyka — model FUO+2K

« Fakty informujesz drugg strone o zaistniatych faktach, zachowaniach;

« Ustosunkowanie - prezentujemy swoje uczucia, sady, stwierdzenia
w zwigzku z zaistniatg sytuacja;

 Oczekiwania - formutujemy, czego oczekujemy w przysztosci;
 Konkret - liczba, data, godzina;
« Kontrakt - ,Czy mozemy sie na to umowic?”
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Gdy zachowania pracownika nie sg zgodne z wyznaczonym
standardem ...

 Rozmowa korygujgca zachowania
« Czas na reprymende

Eﬂ?g;:jzsekie Rzeczpospolita (.' R E ;::: [E 5"',‘1): Unia Europejska
Wiedza Edukacja Rozwj B Poiska . ) Eoiiin LN Europejski Fundusz Spoleczny

Aleje Ujazdowskie 28, 00-478 Warszowa @ tel. 22 34537 00, fax 22 3453770 @ www.ore.edu.pl




Modut 5.
Zwiazek zarzadzania sytuacyjnego
lidera/menadzera z profilem kompetencyjnym

odbiorcow zmiany.

> Perspektywa przetozonego vs. perspektywa pracownika;

> Analiza profili motywacyjno-kompetencyjnych pracownikéw.

> Putapki w procesie zarzgdzania zmiang - najczesciej
popetniane btedy przez menedzerow przeprowadzajgcych
zmiany.
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Style przywodztwa sytuacyjnego

W zaleznosci od poziomu gotowosci, przetozony powinien
zastosowac adekwatny do niego styl przywodztwa, ktéry "wyposazy”
pracownika w to, co jest mu niezbedne do samodzielnego wykonania
zadania. Przetozony dysponuje dwoma typami zachowan, z ktorych
korzysta w roznych proporcjach. Sg to zachowania relacyjne oraz
zachowania zadaniowe. W Przywodztwie Sytuacyjnym wyrézniamy
cztery style przywddztwa.
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Postawy kierownicze

« Dyrektywnol/Instruktazowa — gdzie pokazuje podwtadnemu
droge bez zadnego udziatu z jego strony,

 Nauczajgco/Trenerska — gdzie okazuje zainteresowanie oraz
pomoc w dgzeniu do realizacji celow,

 Wspierajgca — w ktorej prosi o sugestie ze strony
pracownikow, a kiedy je otrzyma, korzysta z nich,

« Delegujgca — gdzie ustala dla podwtadnych cele stanowigce
dla nich wyzwanie, okazuje zaufanie w stosunku do ich
umiejetnosci oraz pozwala im wybracC wtasng droge.

Fundusze 2 $RODE Ay = :
A Rzeczpospolita : SO0 Unia Europejska
Europejskie ‘. Rozwon N gl A
i Wiedza Edukacja Rozwé) _ Polska ) Bl o L7 Europejski Fundusz Spoteczny

Aleje Ujazdowskie 28, 00-478 Warszawa @ tel. 22 34537 00, fox 223453770 @ www.ore.edu.pl




{ N

""S"tyl przywodztwa a etapy rozwoju pracownika

Chce / Nie potrafie Chce i Potrafie
Styl przywodztwa: Styl przywodztwa:
Motywacja prowadzgcy/trenerski delegujacy
pracownika

Nie chce / Nie potrafie Nie chce / Potrafie
Styl przywodztwa: Styl przywodztwa:
dyrektywny/instruktazowy  |wspierajgcy

Kompetencje pracownika
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S-1 Styl Nakazowy (Instruowanie),
Wysoko Zadaniowe i Nisko Relacyjne

W tym stylu celem jest wyksztatcenie umiejetnosci niezbednych do
wykonania zadania, zeby pozytywnie wptynac na checi. Zachowania
nisko relacyjne utrzymujemy, aby nie utrwala¢ ztych zachowan, a
wysoko zadaniowe - by zbudowac¢ kompetencje. Chcemy, zeby
podwtadny osiggnat maty sukces, aby go pozytywnie stymulowat do

dalszych dziatan.
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S-2 Styl Przekonujacy (Sprzedawanie),

Wysoko Zadaniowe i Wysoko Relacyjne

Tutaj celem szefa jest utrzymanie dobrego nastawienia podwtadnego
poprzez wysoki poziom zachowan relacyjnych i jednoczesnie

ksztatcenie umiejetnosci, aby stopniowo usamodzielniac

pracownika.
Fundusze . D4RODEK S 4 : :
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S-3 Styl Uczestniczacy (Wspieranie),
Nisko Zadaniowe i Wysoko Relacyjne

W tym stylu zatozeniem jest praca z podwtadnym, ktéry ma juz
odpowiednie kompetencje do wykonania zadania, lecz

z jakichs powodow nie jest do niego pozytywnie nastawiony. Niski
poziom zachowan zadaniowych wynika zatem z braku potrzeby

pracy nad kompetencjami, ktére sg wystarczajgce.
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S-4 Styl Delegujacy (Delegowanie),
Nisko Zadaniowe i Nisko Relacyjne

Tutaj pracownik nie potrzebuje wielkiego zaangazowania ze strony
szefa, poniewaz jego zaangazowanie i umiejetnosci sg

wystarczajgce do samodzielnego wykonania zadania.
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CECHY PRZYWODCY ZMIAN
 Wiedza i umiejetnosci techniczne
« Zdolnosci kognitywne/poznawcze

« Zdolnosci dowodzace inteligencji emocjonalnej
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AUTORYTARNY PRZELOZONY

KOOPERATYWNY PRZELOZONY

Sg nieufni wobec przetozonego.
Rywalizujg ze sobg i myslg o wiasnych

interesach.

1. Decyduje wg wlasnego uznania: kogo, kiedy |1. Nie wymaga przedstawiania wszystkich
i 0 czym informowac. informacji . Ustala : kiedy, kto i o czym ma byc¢
2. Informuje zywiotowo, kiedy chce i ukrywa poinformowany.
informacje przed pracownikami. 2. Podaje pracownikom informacje potrzebne
3. Uwaza, ze informacje udzielane do wykonania zadania.
pracownikom sg wyrdéznieniem. 3. Przyjmuje informacje i pomysty pracownikéw.
JEGO WSPOLPRACOWNICY JEGO WSPOLPRACOWNICY
1. Plotkujg i czujg sie niepewnie. Unikajg plotek i czujg sie pewnie.

Sg samodzielni i cieszg sie swoim poczuciem
odpowiedzialnosci.

Majg zaufanie do przetozonego, sg wobec
niego szczerzy, nie obawiajg sie informowac

go o wszystkim.

Aleje Ujazdowskie 28, 00-478 Warszawa
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SKUTEK — NIEWLASCIWE POSTAWY
PRACOWNIKOW

SKUTEK — WLASCIWE POSTAWY
PRACOWNIKOW

1. Przekazujg przetozonym informacje
nierzeczowe, niepewne lub nawet fatlszywe.
2. Zachowujg dla siebie wazne informacje aby
imponowa¢ kolegom lub ,podlizywac sie”
szefowi.
3. Postepuja egoistycznie.
Traktujg podobnie jak szef swoich
podwtadnych na nizszym szczeblu.

5. Stuchajg nieformalnych informac;ji.

Informujg przetozonych rzeczowo, wiasciwie,
wyczerpujgco.

Wnoszg wiasne propozycje.

Chetnie przekazuja informacje podlegtym im
pracownikom.

Nieformalne zrédta informaciji tracg znaczenie

i nie majg zadnego wptywu.

WYNIK - ZLY KLIMAT W ORGANIZACJI |
NISKA WYDAJNOSC PRACY

WYNIK - DOBRY KLIMAT W ORGANIZACJI |

WYSOKA WYDAJNOSC PRACY

Rzeczpospolita

- Polska

Fundusze
Europejskie
Wiedza Edukacja Rozwéj
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Podsumowanie zajec:

> Okreslenie wnioskow i zaplanowanie dziatan wdrozeniowych w
zakresie planowanej zmiany.

> Plan rozwoju indywidualnego i zawodowego w obszarze
doskonalenia kompetencji zarzgdzania zmiang.
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Mapowanie wtasnej rzeczywistosci —
,Moja kompetencja zarzgdzania zmiang”

8 krok wg Kottera 1 krok wg Kottera
00%
7 krok wg 2 krok wg
Kottera Kottera
\;g
zadowolenia
6 krok wg Kottera 3 krok wg Kottera
5 krok wg 4 krok wg Kottera .
E Eroperide  py B Rge;zg°sp°9 e ®RE == g it
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Koniec, czy
poczatek...?

Dziekuje za wspolng prace

Zofia Domaradzka-Grochowalska
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