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  Wstęp


  Na początku chcę Ci pogratulować… Tak… Tobie! Skoro zdecydowałeś się na zakup tej książki, to znaczy, że chcesz pracować mądrzej, wyciągać wnioski, eliminować błędy, uczyć się nowych rzeczy i korzystać ze sprawdzonej wiedzy, by poprawić wyniki swojego zespołu. Brawo!


  A teraz… jak się czujesz, gdy Cię ktoś chwali? Przyjemnie, prawda? Masz ochotę powtarzać zachowania, które doprowadzają do tego, że otrzymujesz takie wzmocnienia. Czytaj dalej, a pokażę Ci, jak wykorzystywać ten i podobne procesy do kształtowania nawyków Twoich pracowników.


  Rozwój osobisty i zawodowy, nabywanie użytecznych kompetencji i wynikające z nich mistrzostwo zaczyna się od naszych intencji. Paradoks dzisiejszego zarządzania polega na tym, że wielu menedżerów, goniąc za wynikami, wydajnością, produktywnością, z czasem zapomina o tym, aby się rozwijać, doskonalić, inwestować w swoje umiejętności. Pracują coraz dłużej, biorą na siebie więcej obowiązków, podkręcają tempo zadań, zostają po godzinach, bo jak tu się ze wszystkim wyrobić? Dodatkowo trzeba przekazać ludziom zadania i na bieżąco kontrolować efekty. Jak sprawić, aby zespół był bardziej zmotywowany? Aby pracownicy brali na siebie odpowiedzialność i wykorzystywali w pełni swój potencjał? Niektórzy kierownicy, po różnych doświadczeniach, dochodzą do wniosku, że jeśli praca ma być dobrze wykonana, to muszą zrobić ją osobiście. Nie po to jednak budujemy zespoły pracownicze, organizujemy zadania i przekazujemy odpowiedzialności, aby następnie samemu wszystko realizować. Podstawą kompetencji szefa jest więc umiejętność zarządzania motywacyjnego i programowania nawyków u ludzi. Dzięki temu cele zarządu przekładają się na aktywność poszczególnych osób, ich zaangażowanie i przyszłe wyniki.


  Zacznijmy jednak od początku. Każdą zmianę zaczynamy od zaakceptowania bieżącej rzeczywistości biznesowej[1]. Zaprzeczanie, przymykanie oczu lub niezgadzanie się z sytuacją, w której nam przyszło działać, są powodami spowolnienia adekwatnych do realiów aktywności. Oczywiście część osób jest tak przyzwyczajona do starych, sprawdzonych rozwiązań, że reaguje z niechęcią na nowe, sprawniejsze sposoby organizacji czy metody pracy z ludźmi. Jest to zrozumiałe i stanowi duże wyzwanie dla menedżerów w różnych branżach. Warto więc zacząć od zrozumienia podstaw wprowadzania zmian w firmie.


  Zaakceptuj rzeczywistość, od której zaczynasz zmiany


  Bieżąca rzeczywistość nie zawsze jest nam na rękę, czasem wręcz mamy wrażenie, że jest przeciw nam, piętrząc problemy, przytłaczając liczbą nieprzewidywalnych zmiennych, niesprawiedliwych okoliczności czy niekorzystnych zdarzeń. Każdy szef marzy, aby jego ludzie pracowali na sto procent, adaptowali się do zmian, słuchali każdego nowego polecenia i z zapałem je wdrażali, inicjowali usprawnienia, poprawiali swoje wyniki. W realnej sytuacji często się zdarza, że gdy chcemy dokonać zmiany w swojej firmie, zamiast na pełne zrozumienie, zaangażowanie i motywację pracowników natrafiamy na sabotującą tendencję kadry do oporu i zniechęcenia. Zrozumienie tego naturalnego ludzkiego odruchu pozwala kierownikowi w inny sposób spojrzeć na swoich ludzi, skuteczniej przejść przez wdrażanie procesów oraz przyśpieszyć adaptację do oczekiwań i wymagań teraźniejszości.


  Opór przed zmianami. O co tu chodzi?


  Pomyśl o umyśle jak o fabryce, która działa, aby produkować określone dobra. Towary są następnie sprzedawane — musi więc być na nie popyt, w przeciwnym razie nasz zakład by splajtował. Rynek zewnętrzny, system gospodarczy i koniunktura dostarczają informacji zwrotnej, dzięki której zarząd firmy jest w stanie dokonywać sensownych zmian. Aby dostosować towary do rynku, doskonali się je, zmienia procesy i wpływa na wzrost wydajności. Jeśli nie weźmie się pod uwagę rynku, nie dopasuje produktów do wymagań konsumentów, dni firmy będą policzone. Umysł działa w podobny sposób — produkuje myśli, które wywołują emocje, te z kolei m.in. zabezpieczają Cię przed niepowodzeniami. Gdybyś nie odczuwał strachu, obawy czy dyskomfortu, podejmowałbyś nieprzemyślane działania, popełniał wiele błędów, nie wyciągał z nich wniosków i potykał się o ten sam próg, wychodząc codziennie z domu. Niestety ma to swoją negatywną stronę. Wspomniane emocje są często nieprzystosowane do warunków zewnętrznych i trzymają Cię w strefie komfortu. Możesz więc myśleć, a następnie zachowywać się w sposób nieadekwatny do bieżącej rzeczywistości, narażający Cię na stagnację lub straty. Wspomniany mechanizm obronny pełni funkcję zabezpieczającą przed porażkami, niweluje liczbę bolesnych upadków, pozwala przygotować przyszłe działania, tak aby były one bezpieczniejsze i nie przynosiły negatywnych konsekwencji.


  Ludzkie ego stoi na straży tego, co znane, sprawdzone, przetestowane. Ta struktura umysłu od zamierzchłych czasów broni ludzi przed pomyłkami. Kiedyś pomyłka mogła kosztować życie. Spotkanie z dzikim zwierzęciem w otwartej przestrzeni, wybranie stromej drogi, zjedzenie trującej żywności — to mogły być błędy, których nie można było popełnić, nawet raz. W dzisiejszym środowisku jesteśmy wolni od takiego ryzyka, bezpieczniejsi, jednak mechanizm został, głęboko ulokowany w naszych umysłach.


  Badania prowadzone przez naukowców (Alison Ledgerwood oraz prof. Amber Boydstun z Political Science Department) pokazują, że porażki „utykają” w naszych umysłach, zostają tam na długo, nawet jeśli problemy zostaną rozwiązane. Sukcesy nie równoważą nam porażek — ciągle nam za mało pozytywnych wzmocnień, nie potrafimy nawet długo się cieszyć z własnego powodzenia. W naszych słownikach jest nawet więcej słów negatywnych niż pozytywnych, a 95% myśli przeciętnego człowieka koncentruje się na tych samych sprawach, które go niepokoiły dzień wcześniej, tych samych problemach i w większości (80%) na czarnowidztwie[2].


  Nic dziwnego, że ludzie boją się nowości, zmienności, nowych sytuacji i okoliczności, przyszłych zdarzeń, co do których nie mają pewności, czy konsekwencji, których nie mogą przewidzieć. Podstawowe pytania, które powstają w głowie pracownika, gdy musi podjąć nowe zadania, brzmią: A co się stanie, jeśli mi się nie uda? jeśli nie podołam? jeśli się skompromituję? jeśli będzie to dla mnie za trudne? jeśli się okaże, że się nie nadaję? I co ja właściwie z tego będę miał? Jak skorzystam na tej zmianie?


  Pracownicy będą więc czuć niewygodę związaną z nowymi obowiązkami, dyskomfort związany ze zmianami, których muszą dokonać w swoich codziennych aktywnościach.


  
    
      [1] Część osób może się z tym nie zgodzić, twierdząc, że czerpie energię z niezadowolenia, a ich motywacja wynika z tego, że się nie zgadzają na to, jak wygląda rzeczywistość. Chodzi jednak o to, aby zauważyć i zaakceptować zasoby i możliwości, jakie mamy na starcie, oraz środowisko biznesowe, w którym funkcjonujemy. Dopiero w następnym kroku podejmiemy działania, które pozwolą nam zmieniać i doskonalić otoczenie.

    


    
      [2] Ludzie są przekonani, że martwienie się zabezpiecza ich przed porażkami i rozwiązuje problemy. W większości przypadków czarnowidztwo nie przynosi jednak żadnych korzystnych zmian. Odbiera energię, siłę przebicia i chęć podejmowania wyzwań.

    

  


  1.

  Jak wdrażać zmiany przez łagodzenie oporu zatrudnionych?


  Na rysunku 1.1 jest pokazanych pięć elementów istotnych w łagodzeniu oporu zatrudnionych. Przechodząc przez kolejne szczeble, stopniowo otwierasz ludzi, budujesz ich gotowość na wdrażane zmiany i zrozumienie dla nich. Następnie organizujesz ich pracę, aby na końcu sprawdzić rezultaty.


  [image: ]


  Rysunek 1.1. Proces wdrażania zmiany niwelujący opory zatrudnionych (opracowanie własne)


  
    	Zakomunikuj zmianę, uzasadnij jej wprowadzenie — zracjonalizuj

      Pierwsza rzecz, która trzyma zatrudnionych w strefie komfortu, to brak racjonalnego uzasadnienia dla wprowadzanych zmian. Jeśli pracownik nie widzi sensu w wykonywaniu danej czynności czy jakimś obowiązku, to będzie się opierać przed zmianami. Jeśli nie znajduje odpowiedzi „dlaczego”, jeśli nie widzi powodów, aby podjąć jakieś zachowania, wziąć na siebie dodatkowe obowiązki, korygować czynności zawodowe, modyfikować codzienne działania — nie będzie odpowiednio zaangażowany w proces zmiany. Dla jasności — polecenie służbowe jest motywacją zewnętrzną. Bez uzasadnienia, wyraźnego wewnętrznego przekonania o słuszności polecenia służbowego pracownik dostarcza efekty niskiej jakości.


      Komunikuj pracownikom powody zmian, przekazuj, „dlaczego” mają coś robić. Twórz racjonalne podłoże dla przyszłych działań[1]. Na przykład:


      
        „Panowie, musimy zmienić zakres obowiązków, bo nasza usługa nie jest konkurencyjna”.


        „Powinniśmy przeorganizować pracę, bo nasi klienci tego oczekują”.


        „Musimy podjąć działania usprawniające, bo dochodowość naszych stanowisk jest poniżej opłacalności”.


        „Czas wprowadzić obostrzenia, bo dostajemy kolejne reklamacje, które coraz więcej kosztują firmę”.

      

    


    	
      Pokaż pracownikom korzyści ze zmiany, nakieruj ich percepcję na pozytywy.

      Na każde wydarzenie możemy patrzeć z różnych perspektyw. Spojrzenie z perspektywy negatywnej (szklanka jest do połowy pusta) uruchamia odczucia, które blokują zapał i motywację pracownika. Spojrzenie z perspektywy pozytywnej (szklanka jest do połowy pełna) uruchamia odczucia wspierające, wyzwalające potencjał oraz motywację do późniejszej aktywności[2]. Sedno leży więc w koncentracji i percepcji osoby, która patrzy na daną zmianę — jaką przyjmuje perspektywę: pozytywną czy negatywną? Przez jakie filtry patrzy na zmianę: przez korzyści czy straty?


      [image: ] Pomagaj ludziom patrzeć przez pozytywy, korzyści, jakie niesie ze sobą zmiana.


      Większość osób, choć ma świadomość, że zmiana jest nieunikniona, patrzy na nią przez pryzmat negatywów, zagrożeń, strat — a to uruchamia sabotujące odczucia i nie pozwala na adaptację, efektywną pracę w nowej rzeczywistości. Jeśli pracownicy zaczynają patrzeć na zmianę sceptycznie, utykają w tej percepcji i trudno im później zmienić ten punkt widzenia. Dlatego właśnie menedżer przekazujący informację o zmianach lub nowych obowiązkach powinien w swojej komunikacji stosować język korzyści.


      Najważniejsze pytania, które zadaje sobie pracownik, brzmią:


      
        	Na ile zmiana będzie mnie dotyczyć?


        	Co ja z tego będę miał?


        	Jak mogę na tym skorzystać?

      


      Celem menedżera komunikującego każdą zmianę jest odpowiedź na te pytania z wyszczególnieniem korzyści, aby ułatwić pracownikowi użyteczną zmianę percepcji, która przyśpieszy późniejszą adaptację, pozwoli wyjść ze strefy komfortu, pokonać opór przed nieznanym, zbudować wspierające przekonania. Co dość istotne, warto pamiętać, że kierownicy i liderzy są takimi samymi ludźmi jak ich pracownicy i sami podlegają oporowi przed zmianami.


      [image: ] Zawsze przygotuj się do przekazania nowych informacji, przemyśl dokładnie, jakie są korzyści oraz jak możesz je zaakcentować. Dzięki temu wpływasz na postrzeganie zmian, reform i usprawnień przez pracowników firmy.


      W pierwszym momencie kierownik może być zniechęcony, zauważając więcej negatywnych aspektów zmiany, większy trud, jaki będzie trzeba podjąć, aby wdrożyć nowe obowiązki. Rzeczywistość jest jednak różnorodna i nawet w największych przeciwnościach, najbardziej kontrowersyjnych zmianach można znaleźć jakieś korzyści. Na przykład:


      
        Jeśli jako menedżer musisz zakomunikować pracownikowi, że powinien wziąć się do roboty, kosztem dodatkowych przerw, które do tej pory miał — korzyściami, na które zwracasz uwagę, mogą być dla niego np. ochrona miejsca pracy i stanowiska, gwarancja zatrudnienia, nabycie nowych kompetencji, wyspecjalizowanie się w nowych obszarach itd.

      

    


    	Przekaż odpowiedzialności — cel, zadania oraz terminy ich wykonania.

      Każdy pracownik musi mieć pełną jasność tego, jakie stoją przed nim cele, czego oczekuje od niego przełożony, jakie działania powinien podjąć, aby wywiązać się ze swoich obowiązków, oraz jakie są terminy ich wykonania (rysunek 1.2).


      [image: ]


      Rysunek 1.2. Kluczowe czynniki aktywizacji zatrudnionego (opracowanie własne)


      W nowoczesnym zarządzaniu szczególnie silny akcent stawia się na pobudzaniu motywacji wewnętrznej u poszczególnych osób oraz budowaniu ducha zespołowości. Aby to robić skuteczniej, trzeba zadbać o wszystkie prezentowane wyżej obszary. Efekt będzie tak dobry jak najsłabszy z nich. Stąd wiele porażek i niepowodzeń w zarządzaniu kadrami. Rozsądnie jest zacząć od zbudowania poczucia, że praca zatrudnionego jest ważna, a jego odpowiedzialność wyraźnie określona. Następnie ustalamy konkretne cele i zamieniamy je w zadania do wykonania. Powinniśmy to robić przy udziale pracowników, którzy będą je później realizować[3].


      [image: ] Założenie, które przyświeca tej idei, jest głęboko zakodowane w ludzkiej naturze: wolimy osiągać cele i wykonywać zadania, które sami wymyśliliśmy, lub takie, w których ustalaniu braliśmy czynny udział.


      Nie chodzi jednak o to, żeby pracownik w pełni o sobie decydował. To menedżer inicjuje aktywności zatrudnionej kadry. Oczywiście w wielu środowiskach biznesowych można automatyzować procesy i warto to robić. Ważne jednak, aby stwarzać ludziom możliwości udziału w zakresie celów i zadań, które będą oni realizować. Zwiększanie autonomii pracowników, precyzyjnie ustalony cel oraz poczucie sensu to komplet najważniejszych zmiennych pobudzających motywację wewnętrzną[4]. W praktyce część menedżerów przekazuje same cele i nie pomaga przy tym w ich przełożeniu na precyzyjne zadania, co jest jedną z najtrudniejszych czynności w całym opisywanym procesie.


      [image: ] W umysłach ludzi cele są bowiem czymś teoretycznym, a zadania nabierają wymiaru fizycznego. Stanowią odnośnik, punkt zaczepienia, precyzyjny wyznacznik, co ma być zrobione.


      Dzięki temu wspierasz rozwój swoich ludzi i dajesz im poczucie sprawczości, którego tak potrzebują w codziennej pracy. Całość zamykamy terminem wykonania, dzięki któremu pracownik wie, jak rozłożyć siły. Nie wszyscy potrafią pilnować terminów. Może być to jeden z istotnych obszarów pracy z personelem. Wymierne korzyści przynosi np. nauczenie zatrudnionych, jak blokować terminy w kalendarzu, dzięki czemu wyznaczają priorytety oraz radzą sobie z rozpraszaczami występującymi w środowisku biznesowym.

    


    	
      Przygotuj ludzi do wykonania nowych zadań — przeszkol, poinstruuj, przećwicz, dbając o konieczne umiejętności (rysunek 1.3).

      [image: ]


      Rysunek 1.3. Przygotowanie personelu zawodowego (opracowanie własne)


      Lęk przed zmianą i trzymanie się starych, sprawdzonych sposobów wynika często z braku umiejętności i niechęci do podjęcia wysiłku nauki. Nowe obowiązki muszą uwzględniać potencjał pracownika, muszą być w jego „zasięgu”.


      [image: ] Za trudne zadania, którym nie możemy sprostać, są źródłem wielkiej demotywacji i diametralnie obniżają zaangażowanie zawodowe.


      Wielu kierowników nie osiąga efektów, o które im chodzi, ponieważ obciąża swoich pracowników zbyt trudnymi zadaniami. Pracownik, który ma przed sobą przerastające go zadanie, będzie tracił swój czas i energię na próby, z których większość będzie się kończyć niepowodzeniem. Zadania mogą stanowić wyzwanie, powinny być dla pracownika motywujące, ale osiągalne. Tylko w takim układzie uzyskamy optymalizację jego wydajności.


      [image: ] Musisz być pewien, że Twoi pracownicy podejmują czynności, które leżą w zasięgu ich umiejętności.


      Że znają krok po kroku procedurę, która umożliwia osiągnięcie najlepszych rezultatów. Jeśli tak nie jest, to znaczy, że nie są odpowiednio przygotowani i nie będą w pełni efektywni w podejmowanych zadaniach.

    


    	
      Rozlicz z wykonanej pracy

      To, co oczywiste, bywa często najtrudniejsze.


      [image: ] Rozliczanie jest przejawem konsekwencji kierownika wobec aktywności personelu.


      W wielu firmach ustala się zadania, które nie są później odpowiednio rozliczane. Ta rozbieżność między komunikowaniem celów a egzekwowaniem wykonania działań, które do tych celów prowadzą, jest przyczyną wielu późniejszych problemów związanych z postawą, nawykami i zaangażowaniem kadry. Funkcjonowanie w takim środowisku implikuje lekkie, wybiórcze podejście do obowiązków, traktowanie oczekiwań z „przymrużeniem oka”, nabieranie dystansu do tego, co jest komunikowane „z góry” (rysunek 1.4).


      [image: ]


      Rysunek 1.4. Wynik nierozliczania kadry (opracowanie własne)


      Wielu szefów zleca zadania, a gdy nie są one wykonane, zleca ich więcej i więcej lub zmienia je bez końca. Wychodzi bowiem z założenia, że brak efektów jest wynikiem źle postawionych i sprecyzowanych zadań i czynności. Tymczasem w podobnych sytuacjach problem często tkwi w konsekwencji pilnowania rezultatów pracy i podjętych aktywności. Kompetencja delegowanie – rozliczanie jest jedną z podstaw skutecznego zarządzania i w wielu przypadkach stanowi o późniejszych rezultatach biznesowych. Oczywiście rozliczanie oraz udzielanie informacji zwrotnej i komunikatów powinno następować w odpowiedniej strukturze przekazu — tak, aby zostały przyjęte i zaadaptowane przez personel[5]. W przeciwnym razie podwładni mogą się od nich dystansować, przyjmując wcześniej opisywaną postawę obronną. I tu powstają pytania o to, w jaki sposób szef powinien rozwijać swój repertuar kompetencji, aby pracownicy lepiej przyswajali jego komunikaty, oraz jak docierać do bardziej opornych osób. Zanim zaczniemy na nie odpowiadać, uporządkujmy przedstawioną dotąd wiedzę.

    

  


  TEST 1.
Jak wdrażać zmiany przez łagodzenie oporu zatrudnionych?


  
    	Opór przed zmianami jest wynikiem:

      
        	Niesubordynacji podległej kadry.


        	Naturalnego zjawiska, które trzeba wziąć pod uwagę w nowoczesnym zarządzaniu kadrami.


        	Żadna z odpowiedzi nie jest poprawna.

      

    


    	Zaznacz właściwą hierarchię wprowadzania zmiany w życie:

      
        	Zakomunikować i uzasadnić wprowadzaną zmianę, pokazać korzyści z jej wprowadzenia, przekazać cele i terminy wykonania.


        	Zakomunikować zmianę, pokazać korzyści z jej wprowadzenia, przekazać odpowiedzialności, cele oraz zadania, ustalić terminy wykonania, przygotować ludzi do realizacji zadań, rozliczyć.


        	Zakomunikować i uzasadnić wprowadzaną zmianę, pokazać korzyści z jej wprowadzenia, przekazać odpowiedzialności, cele oraz zadania, ustalić terminy wykonania, przygotować ludzi do realizacji zadań, rozliczyć.

      

    

  


  
    Odpowiedzi do testu znajdziesz na stronie 242.

  


  
    
      [1] W 1978 roku Ellen Langer w swoim eksperymencie z drukarką udowodniła, że uzasadnienie prośby zwiększa szanse na jej spełnienie. Dalsze badania i praktyka sprzedawców w różnych branżach pokazują, że zjawisko to dotyczy również przekazywania sugestii. Osoby zainteresowane tematyką wywierania wpływu na innych odsyłam do swojej książki Psychologia w sprzedaży. Jak prowadzić rozmowę handlową, aby zwiększyć szansę na zawarcie umowy, Onepress, Gliwice 2022, gdzie wyczerpująco opisuję całą gamę technik i strategii w tym obszarze.

    


    
      [2] Zespół prof. University of California Alison Ledgerwood udowodnił, że negatywy „utykają w głowie”, w odróżnieniu od informacji pozytywnych, które ludzie szybciej zapominają. W badaniach poparcia politycznego te same dokonania polityków przedstawiono z wykorzystaniem pozytywów (w trakcie kadencji polityka 40% ludności w danej grupie zachowało swoją pracę) i negatywów (w trakcie kadencji tego samego polityka 60% ludności w danej grupie straciło pracę). Mimo że przykłady niczym się nie różniły — wciąż chodziło o tego samego polityka i tę samą grupę zatrudnionych, tylko sposób przedstawienia danych był inny — ludzie sygnalizowali sympatię i poparcie dla polityka, gdy informacje były podane w pozytywie. W przypadku gdy informacje podano w negatywie, ludzie komunikowali antypatię i brak poparcia politycznego. Co więcej, gdy ludzie zajmą stanowisko, podejmą decyzję, która jest negatywna, to znacznie trudniej im zmienić zdanie niż w przypadku zmiany zdania z pozytywnego na negatywne. Tę zależność potwierdza także wiele innych badań.

    


    
      [3] Szerzej opisuję tę metodę w rozdziale 5., „Przekazywanie zadań w motywujący sposób”, który przedstawia dwa podejścia z praktycznego coachingu zawodowego.

    


    
      [4] Teoria autodeterminacji prof. Edwarda Deci i prof. Richarda Ryana.

    


    
      [5] Metody zachęcającej, motywującej komunikacji opisuję w kilku miejscach tej książki.

    

  


  2.

  Ogólny zarys metod psychologicznego oddziaływania na ludzi w biznesie


  W książce przedstawiam zróżnicowane metody wpływania na postawy i zachowania pracowników. Aby szerzej wprowadzić czytelnika w temat, przeplatam ze sobą perspektywy: poznawczą, poznawczo-behawioralną, behawioralną i humanistyczną. W podejściu poznawczym i poznawczo-behawioralnym koncentrujemy się na myślach osoby, z którą chcemy pracować. Konkretne myśli doprowadzają do emocji, a określone emocje kierują ludzi w stronę odpowiednich zachowań. Jeśli zachowania człowieka się zmieniają, to doświadcza on nowych konsekwencji.


  [image: ] Przez oddziaływanie na myśli pracownika uruchamiamy więc u niego emocje, a następnie zachowania, których często wcześniej nie podejmował. Gdy zacznie się zachowywać w nowy sposób, to jego aktywność będzie miała inne konsekwencje (rysunek 2.1).


  [image: ]


  Rysunek 2.1. Perspektywa poznawczo-behawioralna (opracowanie własne na podstawie A. Beck, C. Maultsby)


  W perspektywie poznawczej, poznawczo-behawioralnej oraz humanistycznej poza myślami zwracamy uwagę również na język, jakim się posługuje pracownik, obraz własny (jak siebie postrzega) i percepcję (to, jak interpretuje i łączy ze sobą zjawiska zachodzące w otoczeniu biznesowym, w którym funkcjonuje).


  Zwracając uwagę na język, zwroty, zdania wypowiadane przez tę osobę, zyskujemy błyskawicznie dostęp do jej wewnętrznego świata. Mamy tym samym okazję, aby ten świat w pewien sposób modyfikować dzięki rozmowie i relacji, która powstaje podczas komunikacji. Słuchając drugiej osoby, możemy się np. dowiedzieć, jak postrzega ona siebie w pracy oraz jak postrzega czynności, które wykonuje. Pozwala to nam modyfikować te obszary, aby umożliwić pracownikowi skuteczniejszą adaptację do obecnego stanowiska pracy i związanych z nim wyzwań. Obraz własny (przekonania i wyobrażenia na własny temat) bezpośrednio wpływa na działania i wyniki, które pracownik będzie osiągać. Możesz więc pracować w tym obszarze, aby wspierać i wzmacniać ludzi w pozytywnych zmianach.


  [image: ] Niezależnie od stanowiska pracy postrzeganie siebie jako osoby kompetentnej, świadomość i znajomość swoich mocnych stron, przekonanie o swojej sprawczości i kontroli w środowisku pracy będą wpływać dodatnio na osiągane później wyniki. Podobnie jest z przekonaniami na temat stanowiska pracy oraz czynności, które dana osoba wykonuje. Jeśli uważa, że jej stanowisko pracy i pozycja w firmie są znaczące, czuje wpływ na podejmowane w trakcie dnia zadania, a wykonywane czynności są dla niej ciekawe, wciągające, wartościowe, to będzie ona zdecydowanie bardziej zaangażowana, zdeterminowana i skuteczna w swoich działaniach.


  
    Przykład 1. — oddziaływanie na obraz własny (postrzeganie siebie)


    Szef zwraca się do jednego ze swoich menedżerów: „Krystian… Jak myślisz… Jakim jesteś menedżerem działu logistyki?”.


    Pracownik: „Na pewno zorganizowanym. Nie mam niestety sumienia cisnąć ludzi, choć wiem, że nie dają z siebie wszystkiego. Nie jestem tak twardy, jak bym chciał. Mimo że tego nie widać, stresuję się, jak są jakieś opóźnienia albo coś nie idzie po mojej myśli”.


    Pracownik w tej wypowiedzi ujawnia, że postrzega siebie przez jedną mocną stronę (jestem zorganizowany) oraz dwa deficyty (nie jestem twardy dla ludzi, stresuję się, gdy pojawiają się przeciwności w pracy). Jeśli szef zostawi go z tym obrazem siebie, nie wpłynie na rozwój istotnych kompetencji. Nie stworzy środowiska do zmiany myśli-emocji-zachowań, a tym samym konsekwencji, jakich doświadcza podwładny. Przełożony mógłby wpłynąć na obraz własny pracownika i podkreślić jego mocne strony, a jednocześnie skierować jego uwagę na korzyści wynikające z cech charakteru oraz możliwości rozwoju w pożądanym kierunku. Dzięki temu wzmacnia obraz siebie danej osoby i rozwija jej pewność, kompetencje czy przyszłą operatywność. Na przykład:


    Szef: „Zgadzam się z tym, że jesteś zorganizowany. Pracujesz w firmie od dwóch lat i w tym okresie radziłeś sobie z najróżniejszymi zadaniami. Potrafisz poukładać procesy, a nie byłoby to możliwe bez umiejętności delegowania zadań na magazynierów. Wydaje mi się, że mógłbyś być jednak nieco bardziej konsekwentny w stosunku do zatrudnionych magazynierów. Częściej sprawdzać, jak im idą zlecone zadania. To w zasadzie powinno wystarczyć. Ludzie doceniają to, że jesteś spokojny i racjonalny. Jeśli będą mieć pewność, że będziesz ich częściej pytać o efekty, powinni czuć się zobowiązani, żeby wywiązywać się z zadań i zaplanowanych terminów”.

  


  
    Przykład 2. — oddziaływanie na postrzeganie wykonywanych czynności


    Szef zwraca się do jednego ze swoich menedżerów: „Arek, co myślisz na temat swoich codziennych zadań?”.


    Pracownik: „Przyzwyczaiłem się do nich. Teraz pracuję w zasadzie rutynowo. Choć nie lubię robić porannego obchodu i rozmów dyscyplinujących”.


    W tej odpowiedzi pracownik ujawnia niezadowolenie z dwóch obszarów 

Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  3.

  Jak komunikować treści, aby pracownicy chcieli słuchać i wdrażać zmiany w życie?
Dostępne w wersji pełnej.

  4.

  Tworzenie warunków do przyjmowania informacji zwrotnej
Dostępne w wersji pełnej.

  5.

  Przekazywanie zadań w motywujący sposób
Dostępne w wersji pełnej.

  6.

  Czynniki wpływające na adaptowanie się do zmian przez pracownika
Dostępne w wersji pełnej.

  7.

  Praca z percepcją pracownika
Dostępne w wersji pełnej.

  8.

  Dialog motywujący[1]
Dostępne w wersji pełnej.

  9.

  Perspektywa behawioralna[1]
Dostępne w wersji pełnej.

  10.

  Perspektywa poznawczo-behawioralna[1]
Dostępne w wersji pełnej.

  11.

  Zakończenie
Dostępne w wersji pełnej.

  Odpowiedzi do testów
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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