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O kursie

Ten dokument jest petnym materiatem zrédtowym do mini kursu online dla menedzeréw, ktérzy
prowadza zespoly przez zmiane organizacyjng: reorganizacje, fuzje, wdrozenie nowego systemu,
zmiane strategii albo struktury. Kazda sekcja kursu odpowiada jednemu rozdziatowi dokumentu, kazda
lekcja ma gotowy tekst do nagrania lub opublikowania, ¢wiczenie i pytania refleksyjne, a kazda sekcja
konczy sie quizem z kluczem odpowiedzi i wyjasnieniami.

GLOWNA TEZA KURSU

Zmiana organizacyjna to dla firmy projekt (struktury, procedury, terminy), a dla ludzi czesto strata:
znanych zadan, rol, kontaktéw, przewidywalnosci. Menedzer prowadzi wiec dwa procesy naraz:
organizacyjny i psychologiczny. Kurs uczy zarzadzania tym drugim bez rezygnaciji z pierwszego.

Dla kogo. Menedzerowie i liderzy zespotéw wszystkich szczebli, kadra HR i osoby prowadzgce projekty
zmiany. Nie jest wymagana wiedza psychologiczna.

Czego uczestnik sie nauczy. Po kursie uczestnik potrafi:

« odrézni¢ zmiane (zdarzenie) od przejscia (proces psychologiczny) i zaplanowac oba,
» odczytywac opdr jako informacje i dobra¢ do niego reakcje,

» przygotowac i przeprowadzi¢ komunikat o zmianie, takze trudny,

» poprowadzi¢ rozmowe indywidualng z osoba, ktéra sie opiera,

» angazowac zespot bez narzucania i bez pozorowania konsultacji,

» motywowac i uspokajac zespot, gdy sam ma niepetng informacije,

e rozpoznawac lek, przecigzenie i sygnaty kryzysu oraz kierowac¢ do wsparcia,

« zadbac o siebie jako lidera zmiany i utozy¢ plan na 30, 60 i 90 dni.

Czas. Osiem sekcji po trzy lekcje i quiz, plus wprowadzenie, podsumowanie i quiz koficowy. Lekcja
wideo trwa 5-8 minut, lekcja z ¢wiczeniem 10-15 minut. Catos¢ to okoto 5—6 godzin pracy uczestnika,
roztozonej na 3—4 tygodnie.

Podstawa naukowa i zastrzezenie. Materiat opiera sie na literaturze o zmianie organizacyjnej, stresie i
motywacji (zrédta na koncu dokumentu). Tresci oparte na badaniach (EBP) wymagaja weryfikacji
merytorycznej autora przed publikacjg kursu. Kurs ma charakter edukacyjny: nie jest terapig, diagnozg
ani konsultacjg prawna.

Wskazowki do produkcji kursu

Ponizsze wskazéwki utatwiajg przeniesienie dokumentu do platformy kursowej (np.
MiniCourseGenerator).

* Lekcja = jeden ekran tresci (tekst, nagranie albo slajdy) + opcjonalne ¢wiczenie. Tytuly lekcji i sekciji
pozostajg bez numeraciji.

« Akapit ,, Tres¢ lekcji” jest napisany tak, by dato sie go przeczyta¢ na gtos (zdania krétkie, bez
nawiasow). Mozna nagrac go bez zmian.

« Cwiczenia dziatajg jako zadania do wykonania na kartce lub w narzedziu platformy. Nie zbieramy
danych osobowych ani danych wrazliwych od uczestnikéw.
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* Quizy maja po 4 odpowiedzi, jedng poprawna i wyjasnienie widoczne po odpowiedzi. Klucz jest
podany pod kazdym pytaniem.
< Slajdy: tabele z dokumentu nadaja sie wprost na slajdy. Uktad jednej tabeli na jeden slajd.

* Dostepno$é: do nagran dotgcz transkrypcje (mozna uzy¢ akapitu , Tres¢ lekcji”) i napisy.
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Zmiana oczami ludzi

Zanim menedzer zacznie prowadzi¢ zespét przez zmiane, musi zrozumie¢, co zmiana robi z
ludZmi. Ta sekcja daje jezyk i mape: czym jest przejscie, jak dziata niepewnos€ i jak czytac
opor.

Zmiana i przejscie
Sugerowany format: wideo 6 min + tabela na slajd

Cel lekcji
Uczestnik odroznia zmiane organizacyjng od psychologicznego przejscia i wie, dlaczego plany zmian
czesto zawodzg na tym drugim.

Tresé lekcji

Zmiana to zdarzenie: nowa struktura, nowy system, nowy szef, nowe zasady. Dzieje sie w dniu
wdrozenia albo wedtug harmonogramu. Przejscie to proces w cztowieku: pozegnanie ze starym i
odnalezienie sie w nowym. Trwa tygodnie i miesigce, a u kazdego w innym tempie. Rozr6znienie opisat
William Bridges.

Co to jest zdarzenie: struktura, system, zasady proces psychologiczny: pozegnanie i
przyjecie nowego

Kiedy w dniu wdrozenia lub wedtug planu tygodnie i miesigce, u kazdego inaczej

Kto nim zarzadza projekt, zarzad, menedzerowie kazdy z osobna; menedzer moze to
wspiera¢ albo utrudniaé

Typowy btad pominiecie ludzi w planie zaczynanie od korzysci, zanim kto$
pozegnat to, co traci

PrzejScie ma trzy fazy, ktore sie nakladajg. Zakonczenie to pozegnanie z tym, co byto: rolg, zadaniami,
zespotem, pozycjg. Ludzie zegnajg sie nie z procesem, tylko ze swoim miejscem w nim. Strefa
neutralna to czas, gdy stare juz nie dziala, a nowe jeszcze sie nie uksztattowato. Jest chaos, spadek
wydajnosci, ale tez miejsce na tworczos¢. Nowy poczatek to nowa tozsamosc, role i rytm pracy.

Praktyczny wniosek dla menedzera: najpierw pozwdl zakonczy¢, dopiero potem pokazuj korzysci. Plan
zmiany, ktory zaczyna sie od haset o szansach, mija sie z tym, co ludzie przezywaja.

UWAGA O ,,KRZYWYCH ZMIANY”

Popularny wykres emociji (szok, zaprzeczenie, zto$¢, depresja, akceptacja) wywodzi sie z opisu zatoby
Kubler-Ross. Dla zmiany organizacyjnej nie ma on mocnego oparcia w badaniach, a ludzie nie
przechodza przez etapy po kolei. Mozna go uzywac jako jezyka rozmowy, nie jako mapy
diagnostyczne;j.

Cwiczenie

Przypomnij sobie ostatnig wiekszg zmiane w swojej pracy. Zapisz trzy rzeczy: co sie wtedy zakonczyto,
co byto strefg neutralng i po czym poznates lub poznatas nowy poczatek. Zaznacz, co z zakonczenia
zostato ,,niedomkniete”.
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Pytania do refleksji
e Co zespo6t pozegnat naprawde, a co zostato pominiete?

» Jak dtugo trwata strefa neutralna u ré6znych osob?

Co zmiana robi z czlowiekiem

Sugerowany format: wideo 7 min

Cel lekciji
Uczestnik zna gtdwne mechanizmy psychologiczne zmiany: ocene zagrozenia, niepewnos$c, utrate
kontroli, strate i sprawiedliwo$¢ procesu.

Tresé lekcji

W(g transakcyjnego modelu stresu (Lazarus i Folkman) o obcigzeniu decyduje nie samo zdarzenie, tylko
to, jak je oceniamy: jako zagrozenie albo wyzwanie, oraz to, czy uwazamy, ze mamy zasoby, by sobie
poradzi¢. Zmiana organizacyjna uderza w obie oceny naraz.

* Niepewnosé. Ludzie przezywajg niepewnos¢ dotyczaca strategii firmy, struktury i wtasnej pracy.
Najbardziej obcigza ta ostatnia: co stanie sie z moim stanowiskiem.

< Utrata kontroli. Poczucie, ze decyzje o mnie zapadajg beze mnie, to jeden z najsilniejszych
stresorow w pracy. Nawet niewielki zakres wptywu zmniejsza ten efekt.

e Strata. Zmiana zabiera cos$ konkretnego: zadania, w ktorych byliSmy dobrzy, relacje, status, rytm dnia.
e Zagrozenie kompetenciji. ,W nowym systemie okaze sie niekompetentny, a wszyscy to zobacza.” To
obawa przed oceng, nie przed praca.

« Naruszenie niepisanej umowy. Pracownicy majg oczekiwania wobec pracodawcy: stabilnos¢,
uczciwe traktowanie. Naruszenie ich w zmianie obniza zaufanie bardziej niz sama trudnos¢ zmiany.

« Sprawiedliwosé procesu. Liczy sie nie tylko wynik, ale czy proces byt uczciwy i czy ludzie byli
traktowani z szacunkiem. Ztg decyzje podjeta uczciwie tatwiej zaakceptowac niz dobrg, podang
protekcjonalnie.

W ciele i zachowaniu zmiana zwykle wida¢ tak: gorszy sen, trudnos¢ z koncentracjg, napiecie,
rozdraznienie, wycofanie z kontaktdw albo odwrotnie, nadmierna aktywnos$¢. To nie jest stabosé, tylko
reakcja na przecigzenie zasobdw.

Cwiczenie
Wybierz trzy osoby ze swojego zespotu. Dla kazdej wpisz do tabeli: co ta zmiana jej zabiera, co jej daje i
czego moze sie obawiac. Jedno zdanie na komérke.

Pytania do refleksiji
» Ktorej z szesciu reakcji najbardziej obawiasz sie u siebie?

e W ktérym z mechanizmoéw Twoja firma ma najwieksza luke?
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Opor jako informacja

Sugerowany format: wideo 7 min + tabela na slajd

Cel lekciji

Uczestnik czyta op6r jako sygnat, rozr6znia jego mozliwe przyczyny i dobiera pierwsza reakcje.

Tresé lekcji

W potocznym ujeciu opor to cecha osdb, ktore sag przeciwne. W badaniach wyglada to inaczej. Shaul
Oreg opisat sktonnos¢ do opierania sie zmianie jako ceche ztozong z czterech elementow: preferowania
rutyny, emocjonalnej reakcji na narzucong zmiane, krétkowzrocznosci i sztywnos$ci poznawczej. Ludzie
roznig sie tg sklonnoscig, wiec ta sama decyzja wywota rozne reakcje. Przeglad 60 lat badan pokazuje
tez, ze reakcje zalezg od sposobu wdrozenia, komunikacji i zaufania do kierownictwa.

Co stychaé Co moze za tym sta¢ Co zwykle pomaga

~Stary system dzialat lepiej.” realna wada wdrozenia albo obawa
przed utrata biegtosci

,10 i tak nic nie zmieni.” zmeczenie wczesniejszymi zmianami

.Nikt nas o nic nie pytat.” utrata autonomii i poczucia
sprawiedliwosci

.Nie jestem stworzony do niskie poczucie wtasnej skutecznosci
takich rzeczy.”

Sarkazm, wycofanie, wyczerpanie, cynizm jako tarcza
wytgczone kamery

Aktywny sprzeciw ryzyka, ktore zespot widzi lepiej niz
kierownictwo

zapytac, co konkretnie nie dziata;
naprawic; dac¢ czas na nauke

pokaza¢ maty, widoczny efekt; zapytac,
co dziatato wczesniej

zaprosi¢ do wspoétdecydowania; uczciwie
powiedzie¢, co jest przesgdzone

mate kroki, pary uczace sie, dyskrecja

rozmowa jeden na jeden, odcigzenie
zadan

potraktowac jako informacje; zapyta¢ o
alternatywe

Ostatni wiersz bywa najcenniejszy. Ludzie z najwiekszym doswiadczeniem czesto widza ryzyka, ktérych
nie wida¢ z poziomu zarzgdu. Menedzer, ktéry stucha oporu, zyskuje dane. Menedzer, ktory go zwalcza,

zyskuje opor ukryty.

Cwiczenie

Zapisz trzy zdania, ktore w ostatnim miesigcu ustyszates lub ustyszatas w zespole w zwigzku ze zmiang.
Do kazdego dopisz dwie mozliwe przyczyny i jedno pytanie, ktére zadasz, zanim zareagujesz.

Pytania do refleksji
¢ Kiedy ostatnio sprzeciw w zespole okazat sie stuszny?

« Jak zwykle reagujesz na pierwszg oznake oporu?
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Quiz: Zmiana oczami ludzi

Cztery pytania, jedna poprawna odpowiedz w kazdym. Po wyborze uczestnik widzi wyjasnienie.

1. Zmiana organizacyjna zostata wdrozona zgodnie z planem, ale po dwéch miesiacach czes¢
zespotu nadal pracuje po staremu. Co najlepiej wyjasnia sytuacje?
A. Zespot jest leniwy i trzeba zaostrzy¢ kontrole.
B. Wybrano zig date wdrozenia.
C. Przejscie psychologiczne trwa dtuzej niz wdrozenie i u niektérych oséb nie zostato domkniete.
D. Plan komunikacji byt za dhugi.

Poprawna odpowiedz: C. Zmiana jest zdarzeniem, przejscie procesem. Brak zakonczenia starego i strefa
neutralna wydtuzajg adaptacje u czesci osob, niezaleznie od harmonogramu.

2. Co wedtug Bridgesa powinno nastapi¢ przed pokazywaniem korzysci z nowego uktadu?
A. Pozegnanie z tym, co byto.
B. Podpisanie nowych umow.
C. Szkolenie z nowych narzedzi.
D. Zmiana nazwy zespotu.

Poprawna odpowiedz: A. Pierwszg fazg przejscia jest zakoriczenie. Pokazywanie korzysci zanim ktos
pozegnat strate brzmi jak jej zlekcewazenie.

3. Ktéry z czynnikéw najczesSciej najbardziej obciaza pracownikéw w zmianie?
A. Zbyt wiele spotkan informacyjnych.
B. Zmiana koloru logo firmy.
C. Zbyt szybkie tempo kolejnych szkolen.
D. Niepewnos¢ co do wlasnego stanowiska i pracy.

Poprawna odpowiedz: D. Badania nad niepewnoscig w zmianie wskazujg, ze najwieksze znaczenie ma
niepewnos¢ dotyczgca wtasnej pracy, razem z poczuciem utraty kontroli.

4. Pracownik mowi: ,,Stary system dziatat lepiej”. Jaka reakcja jest najlepszym pierwszym
krokiem?

A. Przypomnie¢ mu, ze decyzja zapadta.

B. Zapytac, co konkretnie nie dziata w nowym systemie.
C. Zignorowac komentarz do czasu nastepnego szkolenia.
D. Poprosi¢ HR o rozmowe dyscyplinujaca.

Poprawna odpowiedz: B. Za takim zdaniem moze stac realna wada wdrozenia albo obawa przed utratg
biegtosci. Pytanie pozwala odrézni¢ jedno od drugiego.
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Z.anim oglosisz

Wiekszos¢ probleméw w zmianie zaczyna sie przed ogtoszeniem. Ta sekcja pokazuje, co
przygotowac: sens, uczciwy bilans, role i granice wptywu zespotu.

Sens i plan komunikacji

Sugerowany format: wideo 6 min

Cel lekciji
Uczestnik potrafi w dwéch zdaniach wyjasnic, po co jest zmiana, i zbudowac plan komunikacji z rytmem
kontaktu.

Tresé lekcji

Zacznij od pytania: po co ta zmiana i co sie stanie, jesli jej nie wprowadzimy? Odpowiedz w dwdch
zdaniach, bez zargonu. Jesli nie umiesz tego powiedzie¢ sobie, zespot tez nie zrozumie. Ludzie
angazujg sie w zmiane, w ktérej widzg sens.

Drugie pytanie: co sie zmienia, a co zostaje? Ludzie bardziej potrzebujg informacji o statych elementach,
niz sie wydaje. Trzecie: dla kogo co to oznacza. Pomy$l o trzech-czterech konkretnych osobach, nie o
~Zespole”.

Plan komunikacji odpowiada na pytania: co, kiedy, komu i w jakiej kolejnosci. Wazniejszy od

perfekcyjnych komunikatow jest rytm kontaktu: na przyktad pietnascie minut w tym samym dniu
tygodnia, takze wtedy, gdy nie ma nowych informacji. Przewidywalno$¢ lidera obniza niepoko;.

Jesli wiesz, ze zmiana nadchodzi, zacznij o niej méwi¢ wczesniej, na ile mozesz. Nagta zmiana budzi
silniejszy opdr. Granica sa informacje poufne, ktérych ujawnia¢ nie wolno.

TEST PRZED SPOTKANIEM
Wyobraz sobie, ze po ogtoszeniu spotkasz w kuchni osobe, ktéra najbardziej obawia sie tej zmiany. Co
jej powiesz? Jesli nie masz zdania, komunikat nie jest jeszcze gotowy.

Cwiczenie
Napisz ,po co” w dwdch zdaniach. Przeczytaj je na gtos osobie spoza projektu i zapytaj, co z tego
zrozumiata. Popraw tekst.

Pytania do refleksiji
» Czy sam rozumiesz i akceptujesz te zmiane?

» Jaki rytm kontaktu jestes w stanie utrzymac przez trzy miesigce?
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Uczciwy bilans zyskow i strat

Sugerowany format: wideo 5 min + ¢wiczenie

Cel lekciji
Uczestnik buduje wiarygodny komunikat, ktory nazywa zaréwno korzysci, jak i straty.

Tresé lekcji

Komunikat sktadajacy sie z samych korzysci brzmi jak reklama. Pomijanie strat podwaza wiarygodnos¢
calej reszty. Uczciwy bilans oznacza, ze mowisz, co ludzie zyskaja, ale tez co stracg: zadania, wptyw,
kontakty, wygode, pewnosg¢.

Badania nad komunikatami perswazyjnymi pokazujg, ze wobec sceptycznych odbiorcow lepiej dziata
komunikat dwustronny: pokazuje, ze znasz watpliwosci i sie ich nie boisz. Jednostronny komunikat
dziata na przekonanych, sceptykéw utwierdza w oporze.

» Nie obiecuj, ze ,nic sie nie zmieni dla nikogo”, jesli tak nie jest.

» Nie zapewniaj, ze ,nikt nie straci pracy”, jesli nie mozesz tego dotrzymac.

* Méw ,nie wiem”, tam gdzie nie wiesz, i podaj termin, kiedy bedziesz wiedzie¢.

 Jesli strata jest powazna, nie zastaniaj jej zartem ani nadmiarem entuzjazmu.

Cwiczenie
Podziel kartke na dwie kolumny: ,Zyskamy” i ,Stracimy”. Wpisz po pie¢ punktow, w perspektywie
zespotu, nie firmy. Wybierz po dwa najwazniejsze i utdz z nich akapit komunikatu.

Pytania do refleksiji
e Ktorg strate najtrudniej Ci nazwac na gtos?

e Kto w zespole zyska, a kto straci najwiecej?

Role, wplyw i granice decyzji

Sugerowany format: wideo 6 min

Cel lekcji
Uczestnik ustala, co jest przesadzone, a co otwarte, oraz kto za co odpowiada w zmianie.

Tresé lekcji

Zespot potrzebuje wiedzie¢, w ktérych sprawach ma wptyw, a w ktérych nie. Zaproszenie do konsultaciji
tam, gdzie decyzja juz zapadta, jest gorsze niz jej brak, bo ludzie szybko rozpoznajg poz6r. Uczciwe ,tu
nie zmieniamy, a tu zbieramy Wasze pomysty” budzi wiecej zaufania.

Wyznacz wiasciciela zmiany, osoby decyzyjne i osoby informowane. Pomocna jest macierz RACI (kto
jest odpowiedzialny, rozliczany, konsultowany, informowany), o ile nie staje sie celem samym w sobie.

Zaplanuj dwa procesy osobno: organizacyjny (struktury, procedury) i adaptacyjny (ludzie). Kazdy z
wiasnymi zadaniami, terminami i wkascicielami. Jesli proces adaptacyjny jest tylko ,dopiskiem” do planu
projektu, zwykle zostaje bez czasu i budzetu.

Teoria autodeterminacji (Deci i Ryan) opisuje autonomie, kompetencje i wiez jako podstawowe potrzeby
motywacyjne. Narzucona zmiana frustruje autonomie i czesto konczy sie wykonywaniem polecen bez
zaangazowania. Dlatego nawet niewielki zakres wptywu ma znaczenie.
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Cwiczenie
Sporzadz tabele trzech kolumn: decyzje przesadzone, decyzje otwarte dla zespotu, decyzje, o ktorych
jeszcze nie wiadomo. W kazdej wpisz po trzy punkty ze swojej zmiany.

Pytania do refleksji
¢ Gdzie pozorujesz konsultacje?

» Jaki obszar mogtbys oddac zespotowi juz teraz?

Quiz: Zanim oglosisz
Cztery pytania, jedna poprawna odpowiedZ w kazdym. Po wyborze uczestnik widzi wyjasnienie.

1. Co zrobisz, gdy zmiana ma wady, o ktérych wiesz, a zespét jest sceptyczny?
A. Powiesz otwarcie, co zyskamy i co stracimy, i co jest przesgdzone.
B. Pominiesz wady, zeby nie wzmacnia¢ oporu.
C. Poczekasz, az zesp6t sam je zauwazy.
D. Przeniesiesz rozmowe na poziom ogolnych haset o rozwoju.
Poprawna odpowiedz: A. Wobec sceptykow skuteczniejszy jest komunikat dwustronny. Uczciwy bilans
buduje wiarygodnos¢, nawet jesli ludzie sie nie zgadzaja.
2. Decyzja o zmianie jest ostateczna. Jak najlepiej zapyta¢ zespét o zdanie?
A. Zorganizowac¢ konsultacje, ktére ,uspokoja nastroje”.
B. Nie méwic o decyzji do czasu wdrozenia.
C. Poprosi¢ zesp6t o glosowanie.
D. Powiedzie¢, ze decyzja zapadta, i zaprosi¢ do wptywu na sposéb wdrozenia.

Poprawna odpowiedz: D. Pozorne konsultacje sg szybko rozpoznawane. Uczciwe rozdzielenie decyzji
ostatecznych od otwartych zwieksza zaufanie.

3. Ktéry element planu komunikacji najlepiej obniza niepokdj zespotu przy braku nowych wiesci?
A. Rzadkie, obszerne raporty.
B. Staty rytm krétkich spotkan.
C. Cisza do czasu decyzji.
D. Wydarzenia integracyjne bez informacji.
Poprawna odpowiedz: B. Przewidywalnos¢ lidera obniza niepewnos¢, nawet gdy komunikat brzmi: ,nic
nowego, kolejne informacje w pigtek”.
4. Dlaczego warto planowa¢ proces adaptacyjny odrebnie od organizacyjnego?
A. Bo jest tanszy.
B. Bo nie wymaga udzialu menedzera.
C. Bo ma inny harmonogram i innych wtascicieli, a bez osobnego planu zwykle brakuje na niego czasu.
D. Bo dotyczy tylko HR.

Poprawna odpowiedz: C. Proces adaptacyjny, czyli przejscie ludzi, trwa dtuzej i wymaga witasnych dziatan.
Whisany tylko jako dopisek do projektu najczesciej zostaje pominiety.
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Ogloszenie i pierwsze dni

Pierwsze spotkanie ustala ton. Ludzie rzadko pamietajg, co doktadnie powiedziano, bardziej
to, jak sie poczuli i czy zostali potraktowani powaznie. Sekcja daje uktad komunikatu, zasady
rozmow indywidualnych i liste rzeczy, ktérych warto unikac.

Uklad komunikatu

Sugerowany format: wideo 6 min + slajd z szescioma krokami

Cel lekcji
Uczestnik uktada komunikat o zmianie w szes$ciu krokach i potrafi go wypowiedzie¢ na gtos.

Tresé¢ lekcji

1. Powiedz, co sie stato, jasno i na poczatku. Dtugi wstep przy trudnej wiadomosci jest odbierany jako
unik.

Wyijasnij dlaczego. Powody, nie slogany.

Powiedz, co to znaczy dla ludzi: dla zespotu i, jesli mozna, dla poszczegdlnych grup.

Powiedz, co jest jeszcze nieznane i kiedy bedzie wiadomo wiecej.

Powiedz, jakie wsparcie jest dostepne: szkolenia, rozmowy, program wsparcia pracownikow.

S e

Zostaw czas na pytania, takze takie, na ktére nie masz odpowiedzi. ,Nie wiem, sprawdze i wroce do
tego w pigtek” jest lepsze niz domyst.

Badania nad zwolnieniami i zmianami (m.in. Brockner) pokazujg, ze o reakcji decyduja nie tylko skutki,
ale tez to, czy proces jest odbierany jako uczciwy i czy ludzie sg traktowani z szacunkiem. Uktad
komunikatu to wyraz tego szacunku.

Cwiczenie
Napisz wtasny komunikat o zmianie, po jednym zdaniu na kazdy z szesciu krokéw. Przeczytaj go na gtos
i zmierz czas. Powinien zmiesci¢ sie w trzech minutach.

Pytania do refleksiji
» Ktory krok jest dla Ciebie najtrudniejszy?

* Czy w Twoim komunikacie jest zdanie, ktére mozesz pdzniej spetnic?

Rozmowy z osobami, ktorych zmiana dotyczy bezposrednio

Sugerowany format: wideo 5 min

Cel lekcji
Uczestnik wie, kiedy i jak informowac osoby, ktore tracg stanowisko lub zmienia sie ich rola, zanim zrobi
to w zespole.

Tresé lekcji
Jesli zmiana oznacza utrate stanowiska, przeniesienie albo istotng zmiane zakresu obowigzkéw, osoby

te powinny dowiedzie¢ sie o tym indywidualnie, zanim zostanie to powiedziane catemu zespotowi. Nikt
nie powinien dowiadywac sie o utracie pracy z ogtoszenia dla wszystkich.
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* Rozmowa jeden na jeden, w prywatnym miejscu, bez pospiechu.

e Decyzja powiedziana wprost na poczatku, potem powody i konkretne konsekwencje.

» Wsparcie nazwane konkretnie: terminy, osoby kontaktowe, program wsparcia pracownikéw.
e Czas na reakcje: emocje sg normalne, nie ma potrzeby ich uspokaja¢ ani oceniac.

» Dyskrecja i kolejny krok umowiony w ciggu kilku dni.

ASPEKT PRAWNY
Przy zwolnieniach grupowych i przejeciu zaktadu pracy obowigzuja dodatkowe procedury i obowigzki
informacyjne. Uzgodnij je z dzialem prawnym przed pierwszg rozmowa.

Cwiczenie
Przygotuj notatke do jednej trudnej rozmowy indywidualnej: pierwsze zdanie, trzy fakty, dwie rzeczy,
ktére mozesz obiecad, i jedna, ktorej obiecac nie mozesz.

Pytania do refleksji
e Co czulbys$ lub czutabys, dowiadujac sie o zmianie z komunikatu dla wszystkich?
* Kogo w Twoim zespole zmiana dotyczy najbardziej?

Czego unikac

Sugerowany format: wideo 4 min

Cel lekciji
Uczestnik rozpoznaje zachowania, ktére w zmianie obnizajg zaufanie, i potrafi je zastgpi¢ lepszymi.

Tresé lekcji
Zapewnien, ktérych nie podwazajg wiarygodnos¢, gdy sie nie powiedz, co wiesz, i kiedy bedziesz
mozesz dotrzymac sprawdza wiedzie€ wiecej
Zartéw o sytuacji os6b W zmianie nawet niewinny zart odbierany ciepty, spokojny ton; humor zostaw na
niepewnych jutra jest jako atak pozniej
Oceniania reakcji (,nie ma zamyka rozmowe i obniza poczucie .widze, ze to dla Ciebie wazne”
powodu do paniki”) bycia stuchanym
Przekazywania decyzji jako  pozoér szybko wychodzi na jaw powiedz, co jest przesadzone, a co
konsultaciji otwarte
Ukrywania wtasnego zespot rozpoznaje udawanie L~wiem tyle, nie wiem tego, dowiemy sie w
niepokoju za entuzjazmem piatek”

Zasada twarzy: w zmianie pracownik w jakims$ obszarze traci kontrole. Rolg menedzera jest zadbac,
zeby nie stracit przy tym takze twarzy. Przyznanie sie do braku umiejetnosci nie powinno kosztowac
upokorzenia.

Cwiczenie
Z listy wybierz jedng rzecz, ktéra zdarzato Ci sie robi¢. Napisz zdanie, ktérym zastgpisz jg nastepnym

razem.

Pytania do refleksiji

Rola menedzera w zmianie - Jarostaw Chybicki 14



» Ktore z tych zachowan sg u Ciebie ,domysine” pod presjg?
» Jak zespot zareagowat ostatnim razem?

Quiz: Ogloszenie i pierwsze dni
Cztery pytania, jedna poprawna odpowiedZz w kazdym. Po wyborze uczestnik widzi wyjasnienie.

1. Zamykasz zaktad. Jak utozysz komunikat na zebraniu dla wszystkich pracownikéw?
A. Kontekst rynkowy, na koncu decyzja.
B. Najpierw pakiet odpraw, zeby ztagodzi¢ przekaz.
C. Sesja pytan, zeby ludzie sami doszli do wnioskéw.
D. Decyzja na poczatku, potem powody, konsekwencje dla grup, wsparcie, pytania.

Poprawna odpowiedz: D. Diugi wstep odbierany jest jako unik. Jasna informacja na poczatku, uzasadnienie,
konkretne konsekwencje i wsparcie szanujg odbiorcéw. Osoby dotkniete decyzjg powinny dowiedzie¢ sie o

niej indywidualnie wczes$niej.
2. Kogo nalezy poinformowac o utracie stanowiska przed ogtoszeniem dla catego zespotu?
A. Nikogo, wszyscy dowiadujg sie jednoczesnie.
B. Osoby, ktérych to dotyczy, indywidualnie.
C. Tylko zwigzki zawodowe.
D. Tylko menedzerdw Sredniego szczebla.

Poprawna odpowiedz: B. Nikt nie powinien dowiadywac sie o utracie pracy z ogtoszenia dla wszystkich.
Rozmowa jeden na jeden zachowuje godno$¢ osoby.
3. Zespot pyta, czy beda zwolnienia, a Ty nie znasz jeszcze decyzji. Co powiedziec¢?
A. ,Nikt nie straci pracy.”
B. ,Nie ma o czym rozmawiac.”
C. ,Nie wiem. Dowiem sie do pigtku i wtedy wréce do tej rozmowy.”
D. ,To plotki, prosze o spokdj.”
Poprawna odpowiedz: C. Znane ,nie wiem” z terminem jest mniej stresujgce niz domysty i buduje zaufanie.
Obietnic bez pokrycia unikaj.
4. Co oznacza ,,zasada twarzy” w zmianie?
A. Pracownik traci kontrole w jakim$ obszarze, wiec menedzer dba, by nie stracit tez godnosci.
B. Menedzer ma mie¢ neutralny wyraz twarzy.
C. Zmiany ogtasza sie tylko osobiscie.
D. Pracownicy nie powinni widzie¢ emocji lidera.

Poprawna odpowiedz: A. Zmiana odbiera kontrole. Dyskrecja i szacunek chronig godnos¢ osoby, ktéra
przyznaje sie, ze czegos nie umie.
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Rozmowa z osobg, ktora sie opiera

Opdér wymaga rozmowy, nie nacisku. Ta sekcja daje strukture rozmowy indywidualnej,
katalog pytan, ktore otwieraja, i sposGb reagowania na pilng prosbe o rozmowe.

Szesc krokow rozmowy

Sugerowany format: wideo 8 min + slajd z krokami

Cel lekciji
Uczestnik prowadzi rozmowe z osobg, ktéra sie opiera, wedtug szesciu krokow.

Tresé lekcji

1. Rozpoznaj, nie krytykuj. Jakie jest stanowisko tej osoby i skad sie bierze? ,Co sprawia, ze masz
watpliwosci?”

2. Zapytaj o przezycia. Jak przyjela zmiane, jak jg odbiera dzis? Stuchaj, jaka role widziata dla siebie w
starym ukladzie. To tam jest strata.

3. Nazwijcie straty. Daj miejsce na emocje, takze zto$¢, w rozmowie w cztery oczy, z dyskrecjg. Samo
wytadowanie sie” nie zmniejsza ztosci (przeglad badan: Bushman, 2002). Pomaga zrozumienie i
rozmowa o tym, co dale;.

4. Pytaj o przysztosé. ,Jaka role widzisz dla siebie po zmianie?”, ,Co w Twojej pracy warto robi¢
wiecej, mniej, inaczej albo przestac robic¢?”

5. Zapewnienia tylko takie, ktére mozna spetnié, i konkrety. Pokaz cele, priorytety i oczekiwania.
Sprawdz, czy zostaty dobrze zrozumiane.

6. Zapytaj o pomoc. ,Czego potrzebujesz, zeby sie odnalez¢?” Ustalcie jeden konkret i termin kolejnej
rozmowy.

Kroki nie muszg wystgpi¢ w tej kolejnosci ani w jednej rozmowie. Najwazniejsze, zeby osoba wyszia z
poczuciem, ze zostata wystuchana i ze ma kolejny konkretny krok.

Cwiczenie
Wybierz osobe, ktoéra najbardziej sie opiera. Zapisz po jednym pytaniu do kazdego z szesciu krokow i
umoOw rozmowe w ciggu tygodnia.

Pytania do refleksiji
» Ktory krok pomijasz najczesciej?

» Co czujesz, gdy stuchasz sprzeciwu wobec zmiany, ktérg sam popierasz?
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Pytania, ktore otwierajq

Sugerowany format: wideo 5 min + Scigga do pobrania

Cel lekciji
Uczestnik ma zestaw otwartych pytan do rozméw o zmianie i wie, kiedy ich uzy¢.

Tresé lekcji

Zrozumiec¢ stanowisko ,C0 sprawia, ze masz watpliwosci?”; ,Co w tej zmianie jest dla Ciebie
najtrudniejsze?”

Dotkng¢ straty .Co z dotychczasowej pracy bedzie Ci najbardziej brakowato?”

Skierowac na przysztosé Jak wygladataby ta zmiana, gdyby dziatata dobrze?”; ,Co mozesz dzieki niej
zyskac?”

Przywréci¢ wptyw »,C0 mogtbys zmieni¢ juz w tym tygodniu?”; ,Jak moglibySmy to usprawnic¢?”

Sprawdzi¢ zrozumienie .Jak to rozumiesz?”; ,Co z tego, co powiedziatem, jest dla Ciebie niejasne?”

Ustali¢ wsparcie .Czego potrzebujesz, zeby sie odnalez¢?”; ,Kto magtby Ci poméc?”

Pytania otwarte ukierunkowujg uwage na przyszto$¢ i zaangazowanie. Unikaj pytan z gotowg
odpowiedzig (,Czy nie sadzisz, ze...?").

Cwiczenie
Wybierz po jednym pytaniu z kazdego wiersza i zapisz je w swoim zeszycie rozmOw. Zadaj co najmniej
trzy z nich w tym tygodniu.

Pytania do refleksji
» Ktdre pytanie najtrudniej Ci zadac?

» Po ktérych pytaniach rozméwca najbardziej sie otwierat?

Gdy pracownik prosi o pilng rozmowe

Sugerowany format: wideo 5 min

Cel lekcji
Uczestnik prowadzi krotka, ustrukturyzowang rozmowe, ktéra zostawia problem u pracownika, a nie
przenosi go ha menedzera.

Tres¢ lekcji

Odibz inne sprawy i stuchaj: bez telefonu, z kontaktem wzrokowym, potwierdzajac zrozumienie stowami i
gestem. Zapytaj o konkretne zdarzenia i okolicznos$ci. Zapytaj, na co pracownik ma wplyw.

Wystuchaj bez przerywania, podsumuj wkasnymi stowami.

Zapytaj o konkrety: kto, co, kiedy, jak czesto.

Zapytaj o wptyw: ,Na co masz tu wptyw?”

Popros o opis stanu pozadanego: ,Jak ta sytuacja powinna wyglagdac?”

Popros o pierwszy krok, ktoéry pracownik zamierza zrobic.

o g bk~ wnhPE

Podsumuj i zapytaj, jakiej pomocy potrzebuje oraz kiedy wrécicie do rozmowy.
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W ten sposéb pracownik zostaje z wkasng sprawa, a Ty nie przejmujesz jego problemu jako zadania.
Jesli styszysz o kryzysie psychicznym, nie jestes terapeuta: wskaz program wsparcia pracownikow albo
specjaliste.

Cwiczenie

Przeéwicz szes¢ krokow z kolega lub kolezankg w parach po osiem minut. Obserwator zapisuje, w
ktorym momencie rozmowa ,przeskoczyta” na rozwigzywanie za pracownika.

Pytania do refleksji
» Kiedy ostatnio wziates lub wzietas na siebie cudzy problem?

» Co pomaga Ci zadac¢ pytanie zamiast udzieli¢ rady?

Quiz: Rozmowa z osoba, ktdra sie opiera
Cztery pytania, jedna poprawna odpowiedZ w kazdym. Po wyborze uczestnik widzi wyjasnienie.

1. Co jest celem pierwszego kroku rozmowy z osoba, ktéra sie opiera?
A. Przekonanie jej do zmiany.
B. Rozpoznanie jej stanowiska bez krytyki.
C. Ustalenie kar za brak wspétpracy.
D. Przekazanie decyzji kierownictwa.
Poprawna odpowiedz: B. Zanim zaczniesz przekonywac, musisz wiedzie¢, skad bierze sie sprzeciw. Krytyka
zamyka rozmowe.
2. Pracownik jest zty z powodu zmiany. Co zrobié¢?
A. Zacheci¢ go do ,wytadowania gniewu”, bo to oczyszcza.
B. Poprosi¢, by wrécit, gdy sie uspokoi.
C. Dac¢ miejsce na wyrazenie emocji w rozmowie w cztery oczy i porozmawiac, co dalej.
D. Przekaza¢ sprawe do HR bez rozmowy.
Poprawna odpowiedz: C. Samo ,wytadowanie” zwykle nie zmniejsza ztosci (Bushman, 2002). Pomaga
zrozumienie i rozmowa o dalszych krokach.
3. Ktére pytanie ukierunkowuje rozmowe na przysztosé?
A. ,Jak wygladataby ta zmiana, gdyby dziatata dobrze?”
B. ,Dlaczego tak bardzo sie sprzeciwiasz?”
C. ,Czy nie sadzisz, ze przesadzasz?”
D. ,Kto Cie do tego namowit?”

Poprawna odpowiedz: A. Otwarte pytania o stan pozgdany angazujg w przysztos¢ i dajg poczucie wptywu.

4. Pracownik przychodzi z problemem i oczekuje, ze go rozwigzesz. Co robisz?
A. Rozwiagzujesz od razu, to szybsze.
B. Odsytasz do podrecznika procedur.
C. Obiecujesz ,zajme sie tym”, nie ustalajgc terminu.
D. Pytasz o fakty, wptyw, pozgdany stan i pierwszy krok, ktéry zrobi sam.

Poprawna odpowiedz: D. Zadawanie pytan zostawia problem u pracownika i wzmacnia jego sprawczosc.
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Z.aangazowac zamiast narzucac

Przekonywanie zaczyna sie od pytan, nie od argumentow. Ta sekcja pokazuje, jak
zapraszac do wspottworzenia, jak korzystac z pilotazy i lideréw opinii oraz jakie strategie
wobec oporu majg jakag cene.

Wspoltworzenie i pilotaz

Sugerowany format: wideo 7 min

Cel lekcji
Uczestnik potrafi zaprosi¢ zesp6t do wspottworzenia i zaplanowac pilotaz jako uczciwy eksperyment.

Tresé¢ lekcji

» Zapros$ do wspottworzenia. Zamiast gotowego rozwigzania pokaz problem do rozwigzania razem:
~Jak moglibySmy usprawnic ten proces?”, ,Co moze pojs¢ nie tak i jak temu zapobiec?”. Ludzie
wspierajg decyzje, w ktorych mieli udziat. Warunek: zaproszenie musi by¢ prawdziwe.

* Powiedz: dlaczego, co, jak. Dlaczego robimy zmiane, co sie zmienia, jak bedziemy to robi¢ i jak
mozna sie zaangazowac. Brak ktéregokolwiek elementu zostawia luke, w ktérg wejdg domysty.

* Daj poczucie wlasnosci. Powierz odpowiedzialno$¢ za jeden etap, popros o przetestowanie zmiany
na mata skale.

» Eksperyment zamiast rewolucji. ,Zrébmy pilotaz na dwa tygodnie i zobaczmy efekty.” Zmiana
przestaje by¢ ryzykowna i nieodwracalna, o ile ustalicie kryteria oceny z gory.

» Historie sukceséw. Zespoty lub firmy, ktére juz przez to przeszly, wraz z realnymi kosztami.
Opowies¢ o trudnosciach tez wzmacnia wiarygodnos¢.

W podejsciu iteracyjnym zmiana odbywa sie w krotkich cyklach: zbieranie informacji, kilka opcji, maty

eksperyment, wnioski i korekta kursu. Sprawdza sie, gdy wiele rzeczy jest niepewnych, ale wymaga
zgody na niedoskonatos¢ i zaufania.

Cwiczenie
Wybierz jedng czes¢ zmiany, w ktdrej decyzja jeszcze nie zapadta. Zaplanuj pilotaz: co sprawdzamy, jak
dhugo, kto uczestniczy, po czym poznamy, ze dziata, kiedy podsumowujemy.

Pytania do refleksji
» Gdzie zaproszenie do wspoitworzenia bytoby dzis$ nieszczere?
e Czego boisz sie, oddajgc czes¢ decyzji zespotowi?
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Liderzy opinii i zaufanie

Sugerowany format: wideo 5 min

Cel lekciji

Uczestnik rozpoznaje lideréw opinii i angazuje ich bez manipulaciji.

Tresé lekcji

W kazdym zespole sg osoby, do ktorych inni zwracajqg sie po rade. W teorii dyfuzji innowacji (Rogers) to
wiasnie one decyduja, jak szybko i w jakiej formie zmiana sie przyjmie. W praktycznych sprawach ich
opinia jest dla pozostatych bardziej wiarygodna niz komunikat kierownictwa.

e Rozpoznaj ich po tym, do kogo zesp6t chodzi z pytaniami, a nie po stanowisku.

e Zapytaj ich, co nie dziata i co chcieliby zmienié. Pilotaz poprawek zréb razem.

» Nie traktuj tego jako ,pozyskania poparcia”: to uznanie, ze ich opinia ma znaczenie, i gotowos¢ do
zmiany planu.

e Gdy kto$ odkryje, ze jest uzywany jako narzedzie, traci zaufanie do Ciebie i do zmiany na dtugo.

Cwiczenie
Wypisz trzy osoby, do ktérych Twoj zespot chodzi po rade. Zapisz, o co zapytasz kazdg z nich w tym
tygodniu i co jestes$ gotéw zmieni¢ na podstawie odpowiedzi.

Pytania do refleksiji
» Czy zapraszajgc liderow opinii, naprawde chcesz ustyszec¢ sprzeciw?

e Kto w zespole jest ,cichym ekspertem”?

Strategie wobec oporu i ich koszty

Sugerowany format: wideo 7 min + tabela na slajd

Cel lekcji
Uczestnik zna szes¢ strategii Kottera i Schlesingera, ich zastosowanie i cene.

Tres¢ lekcji

T T T S

Edukacja i komunikacja brakuje informacji lub analizy czasochtonna

Uczestnictwo i ludzie majg wiedze, ktorej potrzebujesz czasochtonne; wymaga gotowosci do

zaangazowanie zmiany planu

Wsparcie i utatwienia op6r wynika z leku i trudnosci adaptaciji czas, zasoby

Negocjacja kto$ realnie traci i ma site, by moze zachecac innych do zadan; musi
zablokowaé by¢ jawna

Manipulacja i kooptacja pilne rozwigzanie, brak czasu utrata zaufania po odkryciu

Przymus pilny kryzys bez innej mozliwosci ukryty opér, uraza, odejscia

Dwie ostatnie strategie bywajg szybkie, ale ich koszt pojawia sie pézniej. Gdy pracownicy odkryjg, ze
kto$ nimi manipuluje, tracg zaufanie na dtugo. Negocjacja (co osoba dostanie w zamian za
zaangazowanie) jest uczciwa, gdy jest jawna.
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Cwiczenie
Dla jednej osoby lub grupy, ktdra opiera sie zmianie w Twoim zespole, wybierz strategie, napisz,
dlaczego pasuje, i oszacuj jej koszt w perspektywie pot roku.

Pytania do refleksji
» Po ktére strategie siegasz najczesciej?

» Ktory koszt jestes$ gotow ponies¢?

Quiz: Zaangazowac zamiast narzucac

Cztery pytania, jedna poprawna odpowiedZ w kazdym. Po wyborze uczestnik widzi wyjasnienie.

1. Zespo6t wykonuje nowe procedury mechanicznie, bez zaangazowania. Co robisz?
A. Zwiekszasz kontrole zgodnosci.
B. Organizujesz kolejne szkolenie z procedur.
C. Prosisz zesp6t, by ocenit, co dziata u klientéw, i oddajesz mu decyzje o dopasowaniu metody.
D. Czekasz kolejny miesigc.

Poprawna odpowiedz: C. Narzucona zmiana frustruje autonomie. Oddanie wptywu na sposéb dostosowania
buduje zaangazowanie.

2. Cze$¢ zespotu omija nowy system i wptywa na atmosfere. Najlepsze dziatanie to:
A. Zapytac, co nie pasuje do ich pracy, i zaprosi¢ osoby cieszace sie zaufaniem do wspoéttworzenia
poprawek.
B. Skupi¢ wsparcie na entuzjastach.
C. Zwigkszy¢ kontrole i raportowanie.
D. Poczekac.

Poprawna odpowiedz: A. Zmiany rozprzestrzeniajg sie przez kontakty spoteczne. Zaufani koledzy majg
wiekszg wiarygodnos¢ niz przetozony w praktycznych sprawach.

3. Ktéra strategia wobec oporu niesie najwieksze ryzyko utraty zaufania po jej odkryciu?
A. Edukacja.
B. Uczestnictwo.
C. Wsparcie.
D. Manipulacja i kooptacja.
Poprawna odpowiedz: D. Manipulacja bywa szybka, ale po odkryciu niszczy zaufanie do lidera i do zmiany.

4. Co jest warunkiem uczciwego pilotazu?
A. Zachowanie planu w tajemnicy.
B. Ustalone z géry kryteria oceny i termin podsumowania.
C. Wdrozenie we wszystkich zespotach jednoczesnie.
D. Brak mozliwos$ci wycofania.

Poprawna odpowiedz: B. Pilotaz jest eksperymentem: kryteria i termin pozwalajg oceni¢ wynik i skorygowac
kurs.
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Motywowanie przy niepelnej informacji

Najtrudniejsza sytuacja: zmiana trwa, a menedzer sam wie niewiele. Sekcja pokazuje, jak
mowi¢ o niepewnosci, co zespot moze kontrolowac i jak podtrzymywac motywacije.

Moéw, co wiesz i czego nie wiesz

Sugerowany format: wideo 6 min

Cel lekciji

Uczestnik komunikuje niepewno$¢ w sposéb, ktéry buduje zaufanie i ogranicza plotki.

Tresé lekcji

Przy braku informaciji ludzie wypetniajg luki wtasnymi interpretacjami, zwykle gorszymi. DiFonzo i Bordia
opisali, jak w warunkach niepewnosci organizacyjnej rosna plotki, i jak najlepiej zmniejsza je rzetelna,
regularna informacja, takze o tym, czego jeszcze nie wiadomo.

Rozdziel fakty od domystow: ,Wiemy, ze..., nie wiemy, czy...".

Podaj termin kolejnej informacji, nawet jesli to termin ,ze nic nowego”.

Nie zgaduj w imieniu zarzadu i nie obiecuj, ze ,bedzie dobrze”.

Powiedz, ze niepewnosc¢ jest trudna, i ze rozumiesz, dlaczego.

S

Pytaj, co zespot styszy i czego sie obawia, zanim zacznie krgzy¢ plotka.

PRZYKLAD

.Wiem tyle: zmiana struktury zostanie ogtoszona do konca miesigca. Nie wiem jeszcze, jak bedzie
wygladat nasz zesp6t. Powiem Wam w pigtek na naszym spotkaniu, czego sie dowiedziatem. Jesli
ustyszycie cos wczesniej, przyjdzcie z tym do mnie.”

Cwiczenie
Napisz wlasng wersje komunikatu ,wiem, nie wiem, kiedy sie dowiem” do sytuacji, w ktorej jestes teraz.
Zapisz jg w trzech zdaniach.

Pytania do refleksiji
» Czego najtrudniej Ci powiedzie¢ ,nie wiem"?

« Jakie plotki krgzg teraz w Twoim zespole?

Kontrola, rytm i postep

Sugerowany format: wideo 6 min

Cel lekcji

Uczestnik daje zespotowi poczucie kontroli, rytm i widoczny postep, mimo niepewnosci.
Tresé lekcji

« Skup uwage na tym, na co zesp6t ma wptyw. Autonomia i poczucie kontroli zmniejszajg
bezradnos¢ (Deci i Ryan).
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 Staty rytm krétkich spotkan. Przewidywalnos$¢ lidera daje poczucie bezpieczenstwa. Pietnascie
minut w tym samym dniu tygodnia.

« Mate cele i szybkie zwyciestwa. Poczucie postepu jest silnym motywatorem w codziennej pracy
(Amabile i Kramer).

« Pytaj zesp6t o pomysty, ale konkretnie i z terminem. Pokaz, co z nich wynika.
« Pokazuj elastycznosé. Zmieniaj plan, gdy sie nie sprawdza, i méw o tym. Lider modeluje, jak radzi¢
sobie z niepewnoscia.

Zwré¢ uwage, czego na tej liscie nie ma: haset motywacyjnych i obietnic bez pokrycia. Nadzieja
mobilizuje, o ile nie jest obietnicg bez pokrycia.

Cwiczenie
Wypisz piec¢ rzeczy, ktore Twéj zespot moze kontrolowac w tym miesigcu, i dwa mate cele do
osiggniecia w dwa tygodnie. Zaplanuij, jak je zauwazysz i docenisz.

Pytania do refleksiji
e Co zesp6t traktuje jako ,stracone”, a nadal od niego zalezy?
e Jak Swietujecie male sukcesy?

Rozw0j i wspdélnota zespolu

Sugerowany format: wideo 5 min

Cel lekcji
Uczestnik wykorzystuje rozw0j kompetenciji i przynaleznos¢ jako zasoby zespotu w zmianie.

Tres$¢ lekcji

» Doceniaj mocne strony i osiagniecia. Nazywaj konkretne rzeczy, ktére ktos robi dobrze. Potrzeba
kompetencji jest jednym z filarébw motywacji.

* Inwestuj w rozw@j. Szkolenia, mentoring, czas na nauke w godzinach pracy sygnalizuja, ze
organizacja widzi przysztos¢ tych ludzi. Nowe umiejetnosci zwiekszajg poczucie skutecznosci
(Bandura).

* Buduj wspdlnote. Wspolne spotkania, rytuaty, uznanie osiggnie¢ zespotu. Przynaleznos¢ chroni
przed stresem.

« Dopasuj podejscie do osoby. Jedni potrzebujg informacji, inni kontaktu, inni spokoju. Zapytaj.
¢ Uznaj, ze niepewnos¢ jest trudna. Nazwanie emociji i uznanie ich bywa ulga. Dostepny lider jest
oparciem.

Uwaga: ,wspolny wrog” moze na chwile zjednoczy¢ zespdt, ale diugofalowo niszczy zaufanie do
organizacji. Wspolnote buduj wokét zadania i wartosci.

Cwiczenie
Dla kazdej osoby w zespole zapisz jedng mocng strone, ktdrg w tej zmianie mozna wykorzystaé, i jedng

umiejetnos¢ do rozwiniecia. Porozmawiaj o tym w rozmowach indywidualnych.

Pytania do refleksji
« Kiedy ostatnio nazwates$ lub nazwatas konkretny sukces osoby?
e Co tgczy zespdt poza zadaniem?
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Quiz: Motywowanie przy niepelnej informacji
Cztery pytania, jedna poprawna odpowiedz w kazdym. Po wyborze uczestnik widzi wyjasnienie.

1. Przy fuzji ludzie nie wiedza, kto zachowa stanowisko. Ktére dziatanie komunikacyjne jest
najlepsze?
A. Staly rytm: co wiemy, czego nie wiemy, kiedy bedziemy wiedziec.
B. Milcze¢ do petnej decyz;ji.
C. Organizowac¢ wytgcznie wydarzenia integracyjne.
D. Wysta¢ jedno obszerne podsumowanie na koniec.
Poprawna odpowiedz: A. Cisza jest interpretowana jako ukrywanie ztych wiadomosci. Regularna informacja
zmniejsza plotki i buduje wiarygodnosc¢.
2. Co z ponizszych NIE jest zalecane przy motywowaniu zespotu w niepewnosci?
A. Skupienie na tym, co zesp6t moze kontrolowac.
B. Male cele i szybkie sukcesy.
C. Staly rytm krétkich spotkan.
D. Obietnice, ze ,wszystko bedzie dobrze”, bez pokrycia.

Poprawna odpowiedz: D. Nadzieja mobilizuje, o ile nie jest obietnicg bez pokrycia. Obietnice, ktérych nie
mozesz dotrzymac, podwazajg wiarygodnosc.

3. Dlaczego regularne krétkie spotkania pomagaja takze wtedy, gdy nie ma nowych informac;ji?
A. Bo wypetniajg kalendarz.
B. Bo przewidywalnos¢ lidera obniza niepewnos$c¢ i niepoko;.
C. Bo zmuszajg zesp6t do raportowania.
D. Bo zastepujg rozmowy indywidualne.
Poprawna odpowiedz: B. Przewidywalny kontakt daje poczucie bezpieczenstwa. Brak informaciji jest wtedy
czescig jasnego rytmu, a nie cisza.

4. Wynik, ktéry najlepiej wspiera motywacje w codziennej pracy wedtug badarn Amabile i Kramer,
to:

A. Premia na koniec roku.

B. Wyzsza liczba spotkan.

C. Poczucie postepu w znaczgcej pracy.
D. Rywalizacja miedzy zespotami.

Poprawna odpowiedz: C. Zasada postepu: widoczne, nawet mate, postepy w pracy majgcej znaczenie to
jeden z najsilniejszych motywatoréw codziennych.
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Lek, obciazenie 1 wsparcie

Lek przed zmiang rzadko jest wyrazany wprost. Sekcja pokazuje sygnaty posrednie,
szczegoOlne sytuacje (zwolnienia, fuzja) i systemy wsparcia, ktére warto zaplanowac, zamiast
tylko ,byC otwartym”.

Sygnaly leku w zespole

Sugerowany format: wideo 6 min

Cel lekcji
Uczestnik rozpoznaje posrednie sygnaly leku i przecigzenia oraz wie, jak zareagowac.

Tresé¢ lekcji

Lek pracownikéw bywa niewyrazony. Menedzer musi zauwazaé subtelne sygnaly: ludzie boja sie nie
tylko o siebie, ale tez o zespét i firme.

» wiecej pytan o drobiazgi, mniej o sens,

¢ spadek inicjatywy, ,robienie doktadnie tyle, ile trzeba”,

e sarkazm i ironia w rozmowach,

» wycofanie z kontaktéw: wytaczone kamery, brak small talku,

 plotki i koalicje ,my” wobec ,,oni”,

» wzrost absencji i szukanie innej pracy przez osoby wczesniej zaangazowane,

« nadmierna kontrola wtasnej pracy lub bagatelizowanie spraw waznych.

1. Zapytaj wprost, bez oceny: ,Co jest teraz dla Ciebie najtrudniejsze?”

2. Nie bagatelizuj. ,Nie ma sie czym martwi¢” zamyka rozmowe. ,Widze, ze to dla Ciebie wazne” jg
otwiera.

3. Przywré¢ przewidywalnosé: state spotkania, jasne zasady.

4. Nazwij sygnaty zespotowe: ,Widze, ze jest duzo napiecia. Zastanéwmy sie razem, co mozemy
zrobic.”

5. Wskaz, dokad mozna po6js¢. Nie jestes terapeuta: jestes mostem do pomocy.

Cwiczenie
Przez tydzien zapisuj obserwacje o zespole: kto i kiedy sie wycofal, co sie zmienito w tonie rozméw. Na
koncu wybierz dwie osoby i umOw z nimi rozmowy.

Pytania do refleksji
« Ktdre sygnaly u siebie zauwazasz jako pierwsze?

¢ Kto w zespole milczy bardziej niz zwykle?
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Zwolnienia i fuzje

Sugerowany format: wideo 8 min

Cel lekciji
Uczestnik rozumie szczegolne reakcje po zwolnieniach i w czasie fuzji oraz zna dziatania, ktére
pomagaja.

Tresé lekcji

Po zwolnieniach. Osoby, ktére zostaly, czesto doswiadczajg leku o wlasne stanowisko, poczucia winy
wobec odchodzgcych, przecigzenia i spadku zaufania. W literaturze opisuje sie to jako syndrom
ocalatego (Brockner, Noer). Skutki: spadek zaangazowania i inicjatywy, a potem odejscia najlepszych.
¢ uczciwa informacja o sytuacji firmy i o tym, czy planowane sg kolejne zmiany,

« realistyczne obciazenie: co odkladamy lub przestajemy robi¢, skoro oso6b jest mniej,

* przestrzen na rozmowe o tym, co sie stalo, i uznanie, ze bylo to trudne takze dla tych, ktérzy zostali,

» godne traktowanie odchodzacych: zesp6t obserwuije, jak firma ich traktuje, i wycigga wnioski o sobie.

W czasie fuzji. Zderzenie dwadch kultur (np. ptaskiej i hierarchicznej) i dtugi okres niepewnosci co do
stanowisk. Najwazniejszy jest staty, rzetelny rytm komunikacji, takze gdy wiadomos¢ brzmi ,jeszcze nie
wiemy, powiemy, kiedy bedziemy wiedziec¢”. Najlepsi specjalisci majg najwieksze mozliwosci, by odejs¢.
Nie przyspieszaj decyzji personalnych kosztem ich jako$ci, ale tez nie odktadaj ich bez korica. Wyznacz
daty, nawet jesli dotycza tylko informacji o postepach.

Cwiczenie
Dla wybranego scenariusza (zwolnienia albo fuzja) napisz plan pierwszych dziesieciu dni: komunikaty,
rozmowy, wsparcie i terminy.

Pytania do refleksji
» Co zesp6t moze uznac za niesprawiedliwe w sposobie przeprowadzenia zmian?

» Jak firma traktuje osoby, ktére odchodzg?

Systemy wsparcia w organizacji
Sugerowany format: wideo 5 min + lista kontrolna do pobrania

Cel lekciji
Uczestnik zna katalog rozwigzan wsparcia i planuje te, ktére wdrozy w swoim zespole.

Tresé lekcji

* Program wsparcia pracownikéw (EAP). Poufne konsultacje z psychologiem. Wazne, by ludzie
wiedzieli, ze istnieje i jak sie z niego korzysta. Informacja przekazana raz w mailu zwykle nie dociera.
* Buddy lub mentor. Pary pracownikéw oparte na kompetencjach, nie na wieku czy stazu.

¢ Uczenie sie. Szkolenia, certyfikacje, czas na nauke w godzinach pracy. Jednorazowy kurs rzadko
wystarcza.

¢ Coaching i mentoring dla menedzeréw i os6b na kluczowych stanowiskach.
» Wspdlne rozwigzywanie probleméw: miejsce na pytania bez obawy o ocene.
« Czasowa zamiana stanowisk, by zobaczy¢ zmiane z innej perspektywy.

» Kontakt z kierownictwem wyzszego szczebla: mozliwos¢ zadania pytania osobom decydujgcym.
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¢ Regularne zbieranie informaciji zwrotnej i pokazywanie, co z niej wynika.
« Warunki pracy: sprzet i narzedzia, ktére pozwalaja pracowac bez dodatkowego stresu.

¢ Rytualy i integracja, ale z rzetelng informacja. Integracja bez informacji bywa odbierana jako
zagtuszanie problemu.

Cwiczenie

Z listy wybierz trzy rozwigzania, ktére mozesz wdrozy¢ w ciggu miesigca. Dla kazdego wpisz wtasciciela,

termin i sposob poinformowania zespotu.

Pytania do refleksji
» Czy zespot wie, jak skorzysta¢ z programu wsparcia?

e Czego brakuje Twoim ludziom najbardziej?

Quiz: Lek, obcigzenie i wsparcie
Cztery pytania, jedna poprawna odpowiedZ w kazdym. Po wyborze uczestnik widzi wyjasnienie.

1. Po zwolnieniach ocaleni pracownicy sg zdemotywowani, boja sie o prace i przestali zgtasza¢
inicjatywy. Co robisz?

A. Przypominasz, ze powinni by¢ wdzieczni.

B. Zaktadasz, ze minie samo.

C. Podnosisz cele.

D. Méwisz otwarcie o stanie firmy i priorytetach, odcigzasz zadania i dajesz przestrzen na rozmowe.

Poprawna odpowiedz: D. Syndrom ocalatego obejmuje lek, poczucie winy i przecigzenie. Pomagajag
jasnos¢, realistyczne obcigzenie i uznanie emoc;ji.

2. Ktéry z sygnatéw jest posrednim sygnatem leku w zespole?
A. Wzrost liczby zgtoszonych pomystow.
B. Wylaczone kamery, mniej small talku, sarkazm.
C. Dluzsze spotkania.
D. Wzrost sprzedazy.
Poprawna odpowiedz: B. Lek rzadko jest wyrazany wprost. Wycofanie, ironia i spadek inicjatywy bywajg
pierwszymi sygnatami.

3. Pracownik méwi, ze nie $pi i nie radzi sobie. Co robisz?
A. Prowadzisz terapie w gabinecie szefa.
B. Mowisz, zeby sie nie przejmowat.
C. Stuchasz, nie oceniasz i wskazujesz program wsparcia lub specjaliste.
D. Zmieniasz temat.

Poprawna odpowiedz: C. Nie jeste$ terapeuta: jeste$ mostem do pomocy. Warto zna¢ droge (EAP, HR,
specjalista) przed pierwszg takg rozmowa.

4. Co najlepiej pokazuje zespotowi, ze organizacja wie, co robi, po zwolnieniach?
A. Godne traktowanie odchodzgcych i uczciwa informacja o przysztosci.
B. Natychmiastowe nowe cele sprzedazowe.
C. Zakaz rozmow o zwolnieniach.
D. Impreza integracyjna bez informacji.

Poprawna odpowiedz: A. Zespét obserwuije, jak firma traktuje odchodzacych, i wycigga wnioski o sobie.
Uczciwa informacja buduje zaufanie.
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Menedzer tez jest w zmianie

Menedzer dostaje decyzje z gory, czesto niepetne, przekazuje je zespotowi, podtrzymuje
jego motywacje i sam sobie radzi. Ta sekcja zajmuje sie nim samym oraz domyka kurs
planem na 30, 60 i 90 dni.

Wilasne przejscie lidera

Sugerowany format: wideo 6 min

Cel lekcji
Uczestnik rozpoznaje wilasne reakcje na zmiane i wie, jak zadbac o siebie, zeby moc prowadzi¢ innych.

Tresé¢ lekcji

Menedzer bywa w sytuacji sandwicza: gora oczekuje wdrozenia, zesp6t oczekuje odpowiedzi. Czuje te
sama strate, obawe o stanowisko i zagrozenie kompetencji, co zespot, a styszy: ,badZz wzorem”.
Menedzerowie Sredniego szczebla w zmianach strukturalnych tracg czesto najwiecej: pozycje, zakres
wladzy, znane Zrodta wptywu. Opér tej grupy nie bierze sie z braku umiejetnosci, tylko z zagrozonej roli i
tozsamosci.

1. Zadbaj o wiasha rozmowe. Znajdz osobe (przetozonego, mentora, kolezanke, superwizora), z ktérg
szczerze omowisz, jak sam radzisz sobie ze zmiana.

2. Nie udawaj pewnosci. ,Wiem tyle: X. Nie wiem: Y. Dowiemy sie w piatek” jest wiarygodniejsze niz
udawany entuzjazm.

3. Rozdziel swoje emocje od roli. Mozesz czu¢ niepokdj i zachowac spokdj w komunikacji. Nie
obcigzaj zespotu wiasnym lekiem.

4. Powiedz przetozonym, czego potrzebujesz: informacji, terminéw, zasobow, zgody na pilotaz.
5. Dbaj o podstawy: sen, ruch, odpoczynek, kontakty. Przecigzony lider jest mniej cierpliwy i uwazny.
6. Zauwaz sygnaty wypalenia u siebie: wyczerpanie, dystans, spadek poczucia skutecznosci.

Cwiczenie
Napisz list do siebie sprzed zmiany: co bys chciat lub chciata wiedzie¢ teraz. Potem zapisz trzy rzeczy,
ktorych potrzebujesz od przetozonego, i uméw rozmowe.

Pytania do refleksji
e Co tracisz w tej zmianie ty sam lub sama?

e Z kim mozesz porozmawiac szczerze?

Rola menedzera w zmianie - Jarostaw Chybicki 28



Elastycznos¢ psychologiczna w pracy lidera

Sugerowany format: wideo 6 min + ¢wiczenie

Cel lekciji
Uczestnik stosuje podstawy ACT (dystans do mysli, wartosci, dziatanie) w roli lidera zmiany.

Tresé lekcji

Badania Franka Bonda i wspoétpracownikéw (2008) nad reorganizacjg pracy wskazujg, ze elastycznosé
psychologiczna, czyli zdolnos¢ do kontaktu z trudnymi myslami i emocjami bez ulegtosci im i do
dziatania zgodnie z wartoSciami, wzmacnia korzysci z dawania pracownikom wiekszego wptywu na
organizacje pracy.

« Dystans do mysli (defuzja). Zamiast ,to sie nie uda” powiedz: ,mam mysl, ze to sie nie uda”. Zmienia
sie pozycja: z kogos w mysli na kogos, kto jg obserwuije.

¢ Akceptacja straty. Zmiana zabiera co$ waznego. Nie trzeba szukac ,pozytywéw” na site. Uznanie
straty bywa warunkiem ruszenia dalej.

» Wartosci jako kompas. Zapytaj: co jest dla mnie wazne w tej roli? Wybierz dziatanie zgodne z tym,
nawet gdy napiecie nie znika.

» Uwazno$¢€. Krotka praktyka oddechu pomaga zauwazy¢ napiecie, zanim przerodzi sie w decyzje lub
wypowiedz.

NIETRWALOSC

W tradycji zen mowi sie o mujo, nietrwatosci wszystkiego, co powstaje. Ta wiedza nie odbiera bolu
straty. Moze jednak pomdc nie doktada¢ do niego dodatkowej walki: nie ,to nie powinno sie stac”, tylko
,10 sie stalo, i co teraz jest dla mnie wazne”.

Cwiczenie

Wybierz najtrudniejsza mysl o zmianie, ktéra masz. Napisz jg trzykrotnie: tak, jak sie pojawia, z
przedrostkiem ,mam mysl, ze”, i z przedrostkiem ,zauwazam, ze mam mys$l, ze”. Zauwaz réznice. Potem
zapisz jedno dziatanie zgodne z Twoja wartoscig w tej roli.

Pytania do refleksji
» Jaka wartos¢ jest dla Ciebie najwazniejsza w pracy z zespotem?

« Jak mysl o niepowodzeniu wptywa na Twoje decyzje?

Plan 30, 60 i 90 dni

Sugerowany format: wideo 5 min + tabela do pobrania

Cel lekciji
Uczestnik uktada plan kolejnych trzech miesiecy dla siebie i zespotu.

Tresé lekcji

okes ______Jcomabimeneater |
Pierwsze 30 dni: zrozumiec i jasny komunikat (po co, co wiadomo, czego nie), rozmowy jeden na jeden z
uspokoic kazdym, staty rytm krotkich spotkan, zebranie pytan i obaw, ustalenie, co jest

przesadzone
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Dni 31-60: zaangazowac i pilotaze i eksperymenty, wspéttworzenie z zespotem, czas i narzedzia na nauke,
uczyc sie widoczne pierwsze sukcesy, informacja zwrotna o zgtoszonych uwagach
Dni 61-90: utrwali¢ i ocenic retrospektywa, korekta kursu, uznanie osiggnie¢, rozmowa o rolach i rozwoju,

powr6t do rutyny zespotu

Przejscie zwykle trwa diuzej niz wdrozenie. Zaplanuj spotkanie podsumowujgce po poét roku. Zmiana,
ktora ,dziata” po trzech miesigcach, moze sie cofngg¢, jesli nie zostanie wzmocniona (w modelu ADKAR:
wzmochienie; u Kottera: zakorzenienie w kulturze).

Retrospektywa zespotu. Raz na miesigc, 45 minut, trzy pytania: co dziata, co nie, co zmieniamy.
Powtarzana regularnie pokazuje, ze opinie zespotu majg skutek.

Cwiczenie
Uzupetnij plan 30—60-90 dla swojej zmiany: po trzy konkretne dziatania na kazdy okres z terminami.
Wyhbierz jedno i zréb je w ciggu siedmiu dni.

Pytania do refleksiji
 Jakie wsparcie uzyskasz w trzecim miesigcu?

e Po czym poznasz, ze przejscie sie dokonato?

Quiz: Menedzer tez jest w zmianie
Cztery pytania, jedna poprawna odpowiedz w kazdym. Po wyborze uczestnik widzi wyjasnienie.
1. Menedzerowie Sredniego szczebla najczes$ciej opieraja sie przejsSciu na strukture ptaska,
poniewaz:
A. Nie majg umiejetnosci technicznych.
B. Zmiana zagraza ich roli, statusowi i znanym zrodtom wptywu.
C. Chca wyzszych pensiji.
D. Nie rozumiejg strategii firmy.

Poprawna odpowiedz: B. Zmiana strukturalna zabiera role i tozsamos¢. Potrzebna jest rozmowa o nowe;j roli
i 0 tym, co zostaje z doswiadczenia.

2. Co oznacza ,mam mys$l, ze to sie nie uda” w praktyce ACT?
A. Zaprzeczenie mysli.
B. Zmuszenie sie do optymizmu.
C. Dystans do mysli: obserwuje jg zamiast zlewa¢ sie z nia.
D. Odlozenie decyziji.
Poprawna odpowiedz: C. Defuzja zmienia relacje z mysla. Nie probujemy jej obala¢, tylko widzimy jg jako
mys$l, nie fakt.

3. Dlaczego warto zaplanowa¢ spotkanie podsumowujace po p6t roku?
A. Bo przejscie trwa dtuzej niz wdrozenie, a zmiana moze sie cofng¢ bez wzmocnienia.
B. Bo tak wymaga prawo.
C. Bo to ostatni dzien projektu.
D. Bo wtedy zesp6t wraca do starych zasad.

Poprawna odpowiedz: A. Zmiana utrwala sie dzieki wzmocnieniu: konsekwencji, ocenom i zakorzenieniu w
kulturze.
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4. Co najlepiej robi lider, ktéry sam odczuwa niepokdj?
A. Ukrywa to catkowicie.
B. Przerzuca niepokdj na zespot.
C. Wycofuje sie z kontaktu.
D. Nazywa, co wie i czego nie wie, a niepokdj omawia z 0sobg spoza zespotu.

Poprawna odpowiedz: D. Autentycznos$¢ w komunikacji i wkasne wsparcie pozwalajg zachowac spokdj bez
udawania pewnosci.
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Podsumowanie

Kurs prowadzi menedzera od zrozumienia, co zmiana robi z ludZzmi, przez przygotowanie, komunikat,
rozmowy i angazowanie zespotu, do dbania o wsparcie i o siebie. Trzy zdania warto zapamietac:

1. Zmiana to projekt, przejScie to proces ludzi. Zaplanuj oba.
2. Opér jest informacjg. Zapytaj, zanim zareagujesz.

3. Przewidywalno$¢€ i uczciwos$é buduja zaufanie. Staty rytm, jasne ,wiem i nie wiem”, uczciwy
bilans.

NA TEN TYDZIEN
Wybierz jedna rzecz z planu 30—60-90 i zréb jg w ciggu siedmiu dni. Jedna, nie piec.

Gdzie szukaé wsparcia. Jesli zmiana mocno obcigza Ciebie lub Twoj zesp6t, skorzystaj z programu
wsparcia pracownikow (EAP), jesli firma go ma, albo uméw sie do psychologa lub psychoterapeuty. W
kryzysie dzwon pod 116 123 (Kryzysowy Telefon Zaufania, catg dobe), 800 70 2222 (Centrum Wsparcia,
calg dobe) albo 112.

Quiz koncowy
Dziesiec¢ pytan z catego kursu. Proponowany prog zaliczenia: 7 poprawnych odpowiedzi.

1. Zespo6t wraca do starego systemu i narzeka. Pierwszy krok?
A. Rozmowy, by ustali¢, co konkretnie nie dziata.
B. Konsekwencje.
C. Zewnetrzny konsultant.
D. Odtozenie wdrozenia.
Poprawna odpowiedz: A. Opdr niesie informacje: zanim dobierzesz dziatanie, zrozum jego przyczyne.

2. Jak utozy¢ komunikat o trudnej decyz;ji?
A. Pakiet wsparcia, potem decyzja.
B. Pytania, potem decyzja.
C. Szeroki kontekst, decyzja na koncu.
D. Decyzja, powody, konsekwencje dla grup, wsparcie, pytania.
Poprawna odpowiedz: D. Jasnos¢ na poczatku i szacunek wobec stuchaczy. Osoby dotkniete decyzjg
informuj wczesniej indywidualnie.

3. W jakim przypadku konsultacje z zespotem sg pozorne?
A. Gdy zbieramy pomysty na spos6b wdrozenia.
B. Gdy decyzja zapadta, a udajemy, ze mozna jg zmienic.
C. Gdy robimy pilotaz.
D. Gdy zbieramy opinie po wdrozeniu.
Poprawna odpowiedz: B. Poz6r wychodzi na jaw szybko. Lepiej powiedziec, co jest przesadzone, a co
otwarte.
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4. Ocalali po zwolnieniach sa przeciazeni i przestraszeni. Co pomaga najbardziej?
A. Wdziecznos$¢ wymuszona.
B. Nowe, wyzsze cele.

C. Jasna informacja, realistyczne obcigzenie i rozmowa o tym, co sie stalo.
D. Cisza.
Poprawna odpowiedz: C. Syndrom ocalatego wymaga komunikacji i uznania emocji.

5. Zesp6t wykonuje procedury mechanicznie. Co sprawdzasz?
A. Czy zespdt miat wptyw na ksztatt wdrozenia.
B. Czy odpowiednio zaptacono.
C. Czy audyt jest wystarczajgco czesty.
D. Czy szkolenie byto kroétkie.

Poprawna odpowiedz: A. Autonomia jest podstawowg potrzebg motywacyjng. Narzucona zmiana prowadzi
do wykonywania polecenh bez zaangazowania.
6. Ostatni etap rozmowy z osoba, ktéra sie opiera, to:
A. Ostrzezenie o konsekwencjach.
B. Zakoriczenie rozmowy.
C. Przekazanie sprawy wyzej.
D. Pytanie o pomoc i ustalenie kolejnego kroku.
Poprawna odpowiedz: D. Rozmowa korczy sie konkretem: czego potrzebuje osoba i kiedy wracacie do

tematu.

7. Jak wspieraé osobe, ktéra moéwi, ze nie jest stworzona do nowych narzedzi?
A. Sugerowaé emeryture.

B. Male kroki, pary uczace sie, tempo dopasowane do osoby.
C. Intensywne szkolenie dla wszystkich.
D. Zatrudni¢ nowe osoby.

Poprawna odpowiedz: B. Poczucie wtasnej skutecznosci buduje doswiadczenie opanowania. Zaktadanie
ograniczen z goéry jest bledem, a w przypadku wieku takze ryzykiem dyskryminaciji.
8. Przy braku informaciji z géry warto:
A. Milcze¢.
B. Zapewniaé, ze wszystko bedzie dobrze.
C. Mowi¢, co wiemy, czego nie wiemy, i kiedy sie dowiemy.
D. Zgadywaé w imieniu zarzadu.

Poprawna odpowiedz: C. Znane ,nie wiem” jest mniej stresujgce niz plotki i buduje zaufanie.
9. Pracownik prosi o pilng rozmowe. Najlepsze podejscie:

A. Stuchad, pytac o fakty, wptyw, pozgdany stan i pierwszy krok pracownika.
B. Da¢ gotowe rozwigzanie.

C. Przenies¢ na pOzniej.

D. Przekaza¢ HR.

Poprawna odpowiedz: A. W ten sposéb problem zostaje u pracownika, a menedzer wspiera jego
sprawczosgé.
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10. Co oznacza dla menedzera zasada ,,menedzer tez jest w zmianie”?
A. Ukrycie emocji.
B. Przejecie catej odpowiedzialnosci.
C. Rezygnacja z roli.
D. Zadbanie o wtasna rozmowe, podstawy zdrowia i jasne potrzeby wobec przetozonych.

Poprawna odpowiedz: D. Lider potrzebuje wlasnego wsparcia, by moc prowadzi¢ innych. Autentycznosé
wzmacnia zaufanie zespotu.
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