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1. JAK WDRAZAC ZMIANY PRZEZ tAGODZENIE OPORU ZATRUDNIONYCH?

Narysunku 1.1jest pokazanych pie¢ elementéw istotnych w ta-
godzeniu oporu zatrudnionych. Przechodzac przez kolejne
szczeble, stopniowo otwierasz ludzi, budujesz ich gotowosé
na wdrazane zmiany i zrozumienie dla nich. Nastepnie orga-
nizujesz ich prace, aby na koricu sprawdzié¢ rezultaty.

Przokat Przygotuj do Rozlicz
Zracjonalizuj Pokaz korzysci iedzi dci
- . = odpowiedzlalnodci nowych zadan z wykonane] pracy
(wyksztaté (sprawdz
podstawowe Zaangaiowanie
kompetencje) i postepy)

(po co (co z tego beda (kto jest

wprowadzamy miec pracownicy odpm'.riedzialn-,r.?
zmiane?) ifirma?) | za co konkretnie
odpowiada?)

Rysunek 1.1. Proces wdrazania zmiany niwelujacy opory zatrudnionych
(opracowanie wtasne)

a) Zakomunikujzmiane, uzasadnij jej wprowadzenie — zra-
cjonalizuj

Pierwsza rzecz, ktéra trzyma zatrudnionych w stre-
fie komfortu, to brak racjonalnego uzasadnienia dla
wprowadzanych zmian. Jedli pracownik nie widzi sensu
w wykonywaniu danej czynnosci czy jakim$ obowigzku,
to bedzie sie opieraé przed zmianami. Jesli nie znajduje
odpowiedzi ,,dlaczego”, jesli nie widzi powodéw, aby
podjaéjakies zachowania, wzigé na siebie dodatkowe obo-
wigzki, korygowa¢ czynnosci zawodowe, modyfikowaé
codzienne dzialania — nie bedzie odpowiednio zaangazo-
wany w proces zmiany. Dlajasnosci — polecenie stuzbowe
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b)

jest motywacjg zewnetrzng. Bez uzasadnienia, wyraZne-
go wewnetrznego przekonania o stusznosci polecenia
stuzbowego pracownik dostarcza efekty niskiej jakosci.

Komunikuj pracownikom powody zmian, przekazuj,
»dlaczego” maja co$ robié. Twérz racjonalne podloze
dla przyszlych dziatan'. Na przyklad:

,Panowie, musimy zmieni¢ zakres obowiazkdw, bo nasza
ustuga nie jest konkurencyjna”.

,Powinnismy przeorganizowa¢ prace, bo nasi klienci tego
oczekuja”.

,Musimy podja¢ dziatania usprawniajace, bo dochodowo$¢
naszych stanowisk jest ponizej optacalno$ci’.

,Czas wprowadzi¢ obostrzenia, bo dostajemy kolejne re-
klamacje, ktére coraz wiecej kosztujg firme”.

Pokaz pracownikom korzysci ze zmiany, nakieruj ich
percepcje na pozytywy.

Na kazde wydarzenie mozemy patrze¢ z réznych
perspektyw. Spojrzenie z perspektywy negatywnej
(szklanka jest do potowy pusta) uruchamia odczucia, kté-
re blokuja zapal i motywacje pracownika. Spojrzenie
z perspektywy pozytywnej (szklanka jest do potowy
pelna) uruchamia odczucia wspierajace, wyzwalajace
potencjal oraz motywacje do péZniejszej aktywnosci?.

1 W 1978 roku Ellen
Langer w swoim
eksperymen-

cie z drukarka
udowodnita, ze
uzasadnienie prosby
zwieksza szanse

na jej spetnienie.
Dalsze badania

i praktyka sprze-
dawcéw w réznych
branzach pokazuja,
ze zjawisko to
dotyczy réwniez
przekazywania su-
gestii. Osoby zainte-
resowane tematyka
wywierania wptywu
na innych odsytam
do swojej ksigzki
Psychologia w sprze-
dazy. Jak prowadzi¢
rozmowe handlowg,
aby zwigkszy¢ szanse
na zawarcie umowy,
Onepress, Gliwice
2022, gdzie wy-
czerpujgco opisuje
catg game technik

i strategii w tym
obszarze.

2 Zesp6t prof. University of California Alison Ledgerwood udowodnit, ze negatywy ,utykaja w gtowie”, w odréznie-
niu od informacji pozytywnych, ktére ludzie szybciej zapominaja. W badaniach poparcia politycznego te same do-
konania politykéw przedstawiono z wykorzystaniem pozytywéw (w trakcie kadencji polityka 40% ludnosci w danej
grupie zachowato swoj prace) i negatywéw (w trakcie kadencji tego samego polityka 60% ludnosci w danej grupie
stracito pracg). Mimo ze przyktady niczym sig nie réznity — wciaz chodzito o tego samego polityka i te sama

grupe zatrudnionych, tylko sposéb przedstawienia danych byt inny — ludzie sygnalizowali sympatie i poparcie

dla polityka, gdy informacje byty podane w pozytywie. W przypadku gdy informacje podano w negatywie, ludzie
komunikowali antypatie i brak poparcia politycznego. Co wiecej, gdy ludzie zajma stanowisko, podejma decyzje,
ktdra jest negatywna, to znacznie trudniej im zmieni¢ zdanie niz w przypadku zmiany zdania z pozytywnego na
negatywne. Te zalezno$¢ potwierdza takze wiele innych badan.
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1. JAK WDRAZAC ZMIANY PRZEZ tAGODZENIE OPORU ZATRUDNIONYCH?

Sednolezy wiec w koncentracji i percepcji osoby, ktéra
patrzy na dana zmiane — jaka przyjmuje perspektywe:
pozytywna czy negatywna? Przez jakie filtry patrzy na
zmiane: przez korzysci czy straty?

=2 Pomagaj ludziom patrzeé przez pozytywy, korzysci,
jakie niesie ze sobg zmiana.

Wiekszos¢ 0séb, choé ma §wiadomosé, ze zmiana jest
nieunikniona, patrzy na nig przez pryzmat negatywéw,
zagrozen, strat — a to uruchamia sabotujgce odczucia
i nie pozwala na adaptacje, efektywna prace w nowej
rzeczywisto$ci. Jeli pracownicy zaczynaja patrzeé na
zmiane sceptycznie, utykaja w tej percepcji i trudno
im pézniej zmieni¢ ten punkt widzenia. Dlatego wias-
nie menedzer przekazujacy informacje o zmianach lub
nowych obowigzkach powinien w swojej komunikacji
stosowac jezyk korzysci.

Najwazniejsze pytania, ktére zadaje sobie pracownik,
brzmia:

o Naile zmiana bedzie mnie dotyczy¢?
» Cojaztegobede mial?
« Jak moge na tym skorzysta¢?

Celem menedzera komunikujacego kazda zmiane jest
odpowiedzZ na te pytania z wyszczegélnieniem korzysci,
aby ulatwié pracownikowi uzyteczna zmiane percepcji,
ktéra przyspieszy pdézniejsza adaptacje, pozwoli wyjsé
ze strefy komfortu, pokona¢ opér przed nieznanym,
zbudowaé wspierajace przekonania. Co do$¢ istotne,
warto pamietaé, ze kierownicy i liderzy sa takimi samy-
mi ludzmi jak ich pracownicy i sami podlegaja oporowi
przed zmianami.
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- Zawsze przyqgotuj sie do przekazania nowych informacji,
przemysl doktadnie, jakie sq korzysci oraz jak mozesz je za-
akcentowad. Dzieki temu wptywasz na postrzeganie zmian,
reform i usprawnien przez pracownikéw firmy.

W pierwszym momencie kierownik moze by¢ znieche-
cony, zauwazajac wiecej negatywnych aspektéw zmia-
ny, wiekszy trud, jaki bedzie trzeba podjaé, aby wdrozy¢
nowe obowigzki. Rzeczywisto$¢ jest jednak réznorodna
i nawet w najwiekszych przeciwnosciach, najbardziej
kontrowersyjnych zmianach mozna znalez¢ jakies ko-
rzysci. Na przyklad:

Jesli jako menedzer musisz zakomunikowa¢ pracownikowi, ze
powinien wzig¢ sie do roboty, kosztem dodatkowych przerw,
ktére do tej pory miat — korzysciami, na ktére zwracasz
uwage, moga by¢ dla niego np. ochrona miejsca pracy i stano-
wiska, gwarancja zatrudnienia, nabycie nowych kompetencji,
wyspecjalizowanie sie w nowych obszarach itd.

¢) Przekaz odpowiedzialnosci — cel, zadania oraz terminy
ich wykonania.

Kazdy pracownik musi mie¢ pelng jasnosé tego, jakie
stoja przed nim cele, czego oczekuje od niego przetozony,
jakie dziatania powinien podjaé, aby wywigzaé sie ze
swoich obowigzkéw, oraz jakie sg terminy ich wykona-
nia (rysunek 1.2).

W nowoczesnym zarzgdzaniu szczegdlnie silny akcent
stawia sie na pobudzaniu motywacji wewnetrznej
u poszczegdlnych oséb oraz budowaniu ducha zespolo-
wosci. Aby to robi¢ skuteczniej, trzeba zadbaé o wszyst-
kie prezentowane wyzej obszary. Efekt bedzie tak dobry

<16 — 17>
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1. JAK WDRAZAC ZMIANY PRZEZ tAGODZENIE OPORU ZATRUDNIONYCH?

termin wykonania

zakres
odpowiedzialnosci

Rysunek 1.2. Kluczowe czynniki aktywizacji zatrudnionego
(opracowanie wtasne)

jak najstabszy z nich. Stad wiele porazek i niepowodzen
w zarzadzaniu kadrami. Rozsadnie jest zaczaé od zbu-
dowania poczucia, ze praca zatrudnionego jest wazna,
ajego odpowiedzialno$¢ wyraznie okreslona. Nastepnie
ustalamy konkretne cele i zamieniamy je w zadania do
wykonania. Powinni$my to robi¢ przy udziale pracow-

3 Szerzej opi- nikéw, ktérzy beda je pézniej realizowad®.
suje te metode
w rozdziale 5.,

Przekazywanie - Zatozenie, ktére przyswieca tej idei, jest gteboko zakodo-
zadafi w motywu- wane w ludzkiej naturze: wolimy osiggac cele i wykonywaé
jacy sposéb”, ktéry dania, kté . ¢lilié lub taki ktérvch
przedstawia dwa zadania, ktére sami wymyslilismy, lub takie, w ktéryc
podejécia z prak- ustalaniu brali§my czynny udziat.

tycznego coachingu

zawodowego.

Nie chodzijednak o to, zeby pracownik w pelni o sobie de-
cydowat. To menedzer inicjuje aktywnosci zatrudnionej
kadry. Oczywiscie w wielu $rodowiskach biznesowych
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mozna automatyzowac procesy i warto to robié. Wazne

jednak, aby stwarza¢ ludziom mozliwo$ci udziatu w za-

kresie celéw i zadan, ktére bedg oni realizowaé. Zwiek-

szanie autonomii pracownikdéw, precyzyjnie ustalony cel

oraz poczucie sensu to komplet najwazniejszych zmien-

nych pobudzajacych motywacje wewnetrzna*. W prakty-  * Teoria auto-

ce cze$¢ menedzeréw przekazuje same cele i nie pomaga det:’g“acg Deci
przy tym w ich przetozeniu na precyzyjne zadania, co F;of RKE;,L !
jest jedng z najtrudniejszych czynno$ci w calym opisy- Ryana.
wanym procesie.

= W umystach ludzi cele sg bowiem czyms teoretycznym,
a zadania nabierajg wymiaru fizycznego. Stanowig odnosnik,
punkt zaczepienia, precyzyjny wyznacznik, co ma by¢
zrobione.

Dzieki temu wspierasz rozwdj swoich ludzi i dajesz im po-
czucie sprawczosci, ktérego tak potrzebuja w codziennej

pracy. Catoé¢ zamykamy terminem wykonania, dzieki

ktéremu pracownik wie, jak rozlozy¢ sily. Nie wszyscy
potrafig pilnowaé terminéw. Moze by¢ to jeden z istot-
nych obszaréw pracy z personelem. Wymierne korzysci

przynosi np. nauczenie zatrudnionych, jak blokowaé

terminy w kalendarzu, dzieki czemu wyznaczaja prio-
rytety oraz radza sobie z rozpraszaczami wystepujacymi

w $rodowisku biznesowym.

d) Przygotuj ludzi do wykonania nowych zadaii — prze-
szkol, poinstruuj, przeéwicz, dbajac o konieczne umie-
jetnosci (rysunek 1.3).

Lek przed zmiang i trzymanie si¢ starych, sprawdzo-
nych sposobéw wynika czesto z braku umiejetnosci
i niecheci do podjecia wysitku nauki. Nowe obowigzki
musza uwzgledniaé potencjat pracownika, musza by¢
W jego ,,zasiegu”.

<18 — 19
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1. JAK WDRAZAC ZMIANY PRZEZ tAGODZENIE OPORU ZATRUDNIONYCH?

umiejetnosci

praktyczny
trening —
testowanie

Rysunek 1.3. Przygotowanie personelu zawodowego
(opracowanie wtasne)

= Zatrudne zadania, ktérym nie mozemy sprosta¢, sq Zrédtem
wielkiej demotywacji i diametralnie obnizajg zaangazowanie
zawodowe.

Wielu kierownikéw nie osigga efektéw, o ktére im chodzi,
poniewaz obcigza swoich pracownikéw zbyt trudnymi
zadaniami. Pracownik, ktéry ma przed sobg przerasta-
jace go zadanie, bedzie tracil swéj czas i energie na proby,
z ktérych wiekszos¢ bedzie sie koniczyé niepowodzeniem.
Zadania moga stanowi¢ wyzwanie, powinny by¢ dla
pracownika motywujace, ale osiggalne. Tylko w takim
uktadzie uzyskamy optymalizacje jego wydajnosci.

- Musisz by¢ pewien, ze Twoi pracownicy podejmujg czynnosci,
ktére lezg w zasiequ ich umiejetnosci.
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Ze znajg krok po kroku procedure, ktéra umozliwia osigg-
niecie najlepszych rezultatéw. Jesli tak nie jest, to znaczy,
ze nie s3 odpowiednio przygotowani i nie beda w pelni
efektywni w podejmowanych zadaniach.

e) Rozlicz z wykonanej pracy
To, co oczywiste, bywa czesto najtrudniejsze.

- Rozliczanie jest przejawem konsekwencji kierownika wo-
bec aktywnosci personelu.

W wielu firmach ustala sie zadania, ktére nie sa p6Zniej
odpowiednio rozliczane. Ta rozbieznosé miedzy komu-
nikowaniem celéw a egzekwowaniem wykonania dzia-
tan, ktére do tych celéw prowadza, jest przyczyna wielu
pdZniejszych probleméw zwigzanych z postawa, nawy-
kami i zaangazowaniem kadry. Funkcjonowanie w ta-
kim $rodowisku implikuje lekkie, wybidrcze podejécie do
obowiazkéw, traktowanie oczekiwan z ,,przymruzeniem
oka”, nabieranie dystansu do tego, co jest komunikowane
,Z g6ry” (rysunek 1.4).

N\

brak rozliczenia lekcewazenie
zadan
i obowigzkow

Rysunek 1.4. Wynik nierozliczania kadry (opracowanie wtasne)

Wielu szeféw zleca zadania, a gdy nie sg one wykonane,
zleca ich wiecej i wiecejlub zmienia je bez korica. Wycho-
dzi bowiem z zalozenia, ze brak efektéw jest wynikiem
Zle postawionych i sprecyzowanych zadan i czynnosci.
Tymczasem w podobnych sytuacjach problem czesto
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tkwi w konsekwencji pilnowania rezultatéw pracy
i podjetych aktywnosci. Kompetencja delegowanie - roz-
liczanie jest jedna z podstaw skutecznego zarzadzania
i w wielu przypadkach stanowi o péZniejszych rezulta-
tach biznesowych. Oczywiscie rozliczanie oraz udzielanie
informacji zwrotnej i komunikatéw powinno nastepowaé
w odpowiedniej strukturze przekazu — tak, aby zostaty

s Metody zacheca- przyjete i zaadaptowane przez personel®. W przeciwnym
fﬁ:ﬁﬂﬁ:ﬁfﬁﬁﬁﬁj . razie podwiadni moga sie od nich dystansowaé, przyjmu-
w kilku miejscach jac wczedniej opisywang postawe obronng. I tu powstajg
tej ksigzki. pytania o to, w jaki sposéb szef powinien rozwijaé¢ swéj

repertuar kompetencji, aby pracownicy lepiej przyswajali
jego komunikaty, oraz jak docieraé¢ do bardziej opornych
0s6b. Zanim zaczniemy na nie odpowiadaé, uporzadkuj-
my przedstawiona dotad wiedze.
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BUDOWANIE ZAANGAZOWANIA W ZESPOLACH

TEST 1.
JAK WDRAZAE ZMIANY PRZEZ tAGODZENIE
OPORU ZATRUDNIONYCH?

1. Opoér przed zmianami jest wynikiem:
a) Niesubordynacji podlegtej kadry.
b) Naturalnego zjawiska, ktére trzeba wzigé pod uwage
w nowoczesnym zarzadzaniu kadrami.
¢) Zadna z odpowiedzi nie jest poprawna.

2. Zaznacz wtasciwa hierarchie wprowadzania zmiany w zycie:

a) Zakomunikowaé i uzasadni¢ wprowadzang zmiane,
pokaza¢ korzysci z jej wprowadzenia, przekazac cele
i terminy wykonania.

b) Zakomunikowaé zmiane, pokaza¢ korzysci z jej wpro-
wadzenia, przekaza¢ odpowiedzialno$ci, cele oraz
zadania, ustali¢ terminy wykonania, przygotowac ludzi
do realizacji zadan, rozliczyé.

c) Zakomunikowa¢ i uzasadni¢ wprowadzang zmiane,
pokazaé korzysci z jej wprowadzenia, przekaza¢ odpo-
wiedzialno$ci, cele oraz zadania, ustali¢ terminy wyko-
nania, przygotowac¢ ludzi do realizacji zadan, rozliczy¢.

Odpowiedzi do testu znajdziesz na stronie 242.
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Zmier swoja strone WWW w dziatajacy bankomat!

Dowiedz sie wiece] i dotacz juz dzisiaj! % -
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PSYCHOLOGIA W SEUZBIE TWOJEGO BIZNESU

Tomasz Sedzimir — doswiadczony menedzer, dyplomowany
coach IC i praktyk dialogu motywujacego, terapeuta (w trakcie
specjalizacji). Studiowat psychologie w biznesie, zarzadzanie
zasocbami ludzkimi, dialog motywujacy, administracje
i coaching. Autor szkolen rozwijajacych zasoby osobiste
i kompetencje kadry pracowniczej. Na co dzien buduje
i szkoli zespoly, a takze doradza zarzadom firm w zakresie
procesow HR. Napisat kilka ksiazek: Psychologia
wspdfczesnego menedzera. Dlaczego oni mnie nie sfuchaja?,
Psychologia wspdlczesnego menedzera. Zbuduj nowe kompetencje!, Psychologia
w sprzedazy. Jak prowadzi¢ rozmowe handlowg, aby zwiekszac szanse na
zawarcie umowy. Publikuje réwniez artykuty w czasopismach: ,As Sprzedazy”,
.Szef Sprzedazy”, ,Nowa Sprzedaz”, ,Sprzedaz-24". Wspdtpracuje z kilkoma
portalami szkoleniowymi, dla ktérych przygotowuje szkolenia online. W
pracy taczy najnowsze metody zarzadzania z zaawansowanymi narzedziami
pochodzacymi z kilku szkdt terapeutycznych.
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