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Тренинг «Управление изменениями»


ТРЕНИНГ
«УПРАВЛЕНИЕ ИЗМЕНЕНИЯМИ»
Цель программы

Повышение эффективности деятельности руководителей за счет роста их компетентности в области управления персоналом в условиях изменений.
Основные темы

1. Суть изменений
· Основные причины изменений
· Диагностика необходимости изменений
· Этапы разработки изменений
· Цикл развития сотрудника

2. Люди и изменения
· Сопротивление изменениям
· Информирование и коммуникации
· Донесение смыслов и аргументация
· Вовлечение и мотивирование
· Обучение и постановка задач
Разработчики тренинга:
Денис Витман, Дмитрий Буталов
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Концепция управления изменениями 
Чтоб Вам жить в эпоху перемен!
Китайское проклятие.
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	СЛОВАРЬ
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Управление изменениями – осознанное и целенаправленное изменение привычного хода вещей

. 

Организационная практика – порядок устоявшихся способов поведения в Компании. Напр. «Как мы нанимаем сотрудников», «как мы закупаем оборудование», «как мы продаем» и т.д.
Сопротивление изменениям – естественная реакция сотрудников на повышение неопределенности среды, выражающаяся в протесте разного уровня силы: от игнорирования, до саботажа и бунта.
Инновация – нововведение, преобразование в экономической, технической, социальной и иных областях, связанное с новыми идеями, изобретениями, открытиями. Инновация - цель, для достижения которой в Компании нет сложившейся организационной практики
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	ФАКТ
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	В 20-ом веке в России было 3 этапа, когда ВВП на душу населения резко снижался: 1917 – 1922, 1941-1945 и 1985-1997. Каждый из этих катастрафических падений был связан с изменениями в строе и жизни страны.



Этапы разработки изменений
Итак, прежде всего, следует выяснить, что представляет собой предмет наших стремлений; затем поискать кратчайший путь к  нему, прикинуть, сколько нам нужно проходить в день и какое примерно  расстояние отделяет нас.

Сенека
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Проект изменений


Изменения – это реальные шаги к идеальному миру
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	ВАЖНО!
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Единственное отличие изменений от остальной деятельности – это то, что никто из участников изменений не знает, что получится в итоге
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	Особенности изменений
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1. [image: image32.jpg]


Высокие риски и уровень неопределенности
2. Отсутствие «правильных решений»

3. Необходимость обучать, тому, что не знаешь сам
4. Необходимость мотивиро​вать к тому, в чем не до конца уверен сам
Нет дела, коего устройство было бы труднее, ведение опаснее, а успех сомнительнее, нежели замена старых порядков новыми.
Н. Макиавелли
Зачем необходимы изменения?
	· 
	

	· 
	

	· 
	

	· 
	

	· 
	

	· 
	

	· 
	

	· 
	

	· 
	

	· 
	

	· 
	

	· 
	


В чем риски изменений?

	· 1
	

	· 2
	

	· 3
	

	· 4
	

	· 5
	

	· 6
	

	· 7
	

	· 8
	

	· 9
	

	· 10
	

	· 11
	

	· 12
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	Правила инициации изменений
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О, Небо, дай мне силы изменить то, что я могу изменить...

О, Небо, дай мне мужества, смириться с тем, что я не могу изменить...

О. Небо, дай мне мудрости  отличить одно от другого...

В изменениях должны быть осознанная необходимость

Случайные действия приводят к случайным результатам, большинство из которых не радуют.

Изменения должны быть конечными

Планировать что-то, что не имеет завершения, могут только те, кто планирует жить вечно.

Изменения должны быть позитивными

Суть изменений должна быть в том, чтобы чего-либо достичь, а не от чего-либо избавиться. Не стоит начинать изменения со слов «я не хочу, чтобы…»

Изменения должны быть возможными

Между идеальным и достижимым лучше выбирать второе. Задача руководителя – сблизить эти понятия. 

В результате изменений хоть кому-то должно становиться лучше
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	ФАКТ
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	В ноябре 2005 года патентное бюро выдало Борису Вольфсону патент на вечный двигатель, основанный на принципах антигравитации и искажающий пространство-время.
В июне 2001 года австралиец Джон Кео получил исключительные права на "циркулярное устройство для облегчения транспортировки" 


Диагностика необходимости изменений

- Папа, почему солнышко каждый день встает на востоке, а садится на западе? 

- Ты это проверял? - Проверял. 
- Хорошо проверял? - Хорошо. 
- Работает? - Работает. 
- Каждый день работает? - Да, каждый день. 
- Тогда ради бога, сынок, ничего не трогай, ничего не меняй.

Проблемный анализ:

1. Что являлось причиной успехов подразделения?

2. Что являлось причиной неудач?

3. Что мне не нравится в подразделении?

4. Что мне хочется усилить в подразделении?
Анализ будущего

1. Какие цели стоят перед моим подразделением?

2. Каким должно стать мое подразделение к 2011 году?

3. Что необходимо предпринять, для улучшения позиции подразделения?
SWOT-анализ

1. SWOT анализ – метод анализа, позволяющий соотнести тенденции окружающей среды и характеристики подразделения. 
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Проблемная сеть

· Обычное решение – лечит симптомы

· Хорошее решение – устраняет характеристики компании, приведшие к проблеме

· Лучшее решение – устраняет причины проблемы 

	Характеристики компании
Особенности компании, приведшие к возникновению негативных фактов.
Напр. Слабая система управления качеством, низкая заработная плата и т.д.
	Негативные факты Наблюдаемые, измеримые, объективно существующие факты.
Напр. Падение продаж, увольнение сотрудников, уменьшение доли рынка и т.д.

	Базовые предпосылки
Стереотипы, существующие в сознании сотрудников компании, приведшие к возникновению вышеназванных характеристик.
Напр. «любого сотрудника можно заменить», «дорого никто не купит», «качество не так важно как срок» и т.д. 
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	ВАЖНО!
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Не всегда обязательно устранять «базовые предпосылки», гораздо чаще достаточно «максировочных» действий, которые устраняют негативные факты

Проблемная сеть
(   Подготовьте проблемную сеть для проекта изменений.
	Характеристики компании

	Негативные факты 

	Базовые предпосылки




ПРОБЛЕМЫ И ЦЕЛИ
· Основная задача – превратить проблемы, которые есть у Компании, в цели, которые необходимо достигнуть

	Проблема
	Цель

	Дает оценку
	Предполагает действия

	Находится в прошлом

(уже случилось)
	Находится в будущем (необходимо сделать)

	Требует анализа
	Требует плана

	Прогноз потерь
	Прогноз необходимых ресурсов

	Угнетают
	Воодушевляют

	Меняет отношение
	Меняет ситуацию


(   Пожалуйста, запишите проблемы, которые вы выделили в ходе анализа. Переформулируйте проблемы в цели.
	Проблемы
	Цели

	
	

	
	

	
	

	
	

	
	

	
	


ПРОЕКТИРОВАНИЕ

Название проекта

____________________________________________________________________________
Цель проекта

____________________________________________________________________________
Сроки проекта

____________________________________________________________________________
Бюджет проекта
____________________________________________________________________________
Ключевые роли:
Заказчик: 

________________________________________

Инвестор: 

________________________________________
Исполнитель: 
________________________________________
Концепция (способ достижения цели):
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________
Ключевая команда:

1.___________________________________________________________________________
2. __________________________________________________________________________
3. __________________________________________________________________________
4. __________________________________________________________________________
5. __________________________________________________________________________
6. __________________________________________________________________________
Продажа идеи изменений
[image: image33.jpg]


Одно из самых емких слов МАМИХЛАПИНАТАНА (фуэгийский диалект испанского языка, на нём говорят в Южной Аргентине и в Чили) – глядеть друг на друга в надежде, что кто-либо согласиться сделать то, чего желают обе стороны, но не хотят делать.

Кому (от кого зависят результаты изменений):

· Акционеры

· Руководство

· Участники команды изменений

· Сотрудники

· Клиенты

· Поставщики и партнеры и т.д. 
Зачем (в чем смысл изменений)

· Зачем изменения нужны человеку (сотруднику, клиенту и т.д.

· Зачем изменения нужны компании

· Зачем изменения нужны миру (обществу)

· Зачем изменения нужны Вам лично
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	ВАЖНО!
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Вы никогда не сможете хорошо продать, то во что не верите сами

Информирование об изменениях

Цели информирования

1. Найти союзников

2. Повысить осмысленность и определенность для всех участников изменений

3. Уничтожить слухи

4. Убрать возможности для спекуляций

Виды информирования

1. Пассивное

Информация доступна через публикации на сайте, в корпоративной газете и т.д.
2. Письменное

Рассылка по е-майл, приказы под подпись и т.д.
3. Публичное

Собрания, совещания, презентации и т.д. 
4. Личное

Встречи, личные беседы с сотрудником
5. Вовлеченное

Участие сотрудника в разработке и внедрении изменений
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	БАЙКА
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	Рассказывают, что Генри Форд пригласил к себе на завод на работу двух умственно отсталых сотрудников. В задачи этих сотрудников входило читать документы и инструкции, которые готовило руководство. Если хотя бы один из двух «дурачков» хоть что-то в документе не понимал – документ отправлялся на доработку.


(   Подготовьте, пожалуйста, текст информационного письма о начале изменений.
	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	


Сопротивление изменениям
	Причина
	Следствие
	Реакция
	Действия руководителя

	Неопределенность, дефицит информации
	Страх неизвестности в результате изменений
	Слухи, необоснованные страхи, недовольство
	Информирование

	Недостаточный учет интересов сторон
	Ожидание личных потерь, вызванных изменениями
	Открытое несогласие, критика
	Переговоры, компромиссы, согласования, принуждение

	Скрытность, нечестность, обман, манипуляция
	Низкая степень доверия менеджерам, излагающим план изменений
	Саботаж, искажение результатов
	Вовлечение

	Неготовность к изменениям (некомпетентность)
	Неспособность действовать в изменившейся ситуации
	«Перестраховка», работа по старому
	Обучение
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	ФАКТ
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	В 1904 году итальянские железнодорожники, которым законодательно было запрещено бастовать,в знак протеста стали работать точно выполняя все инструкции, требования и правила. Несмотря на высочайшую исполнительность, работа железной дороги оказалась практически парализовано, а во всем мире появился новый термин – «итальянская забастовка» 


Отношение к изменениям 
Неуверенный
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Самая распростроненная роль. Сотрудник не имеет ничего конкретного против данных изменений, но предпочитает встречать их настороженно – «На всякий случай». 
Критик
Видит недочеты и слабые стороны изменений. Поддерживает идею в целом, однако конкретные способы реализации и решения его не устраивают.

Активист
Увлечен идеей и проектом изменений. Гогтов прикладывать силы и энергию для реализации изменений.

Недовольный

Реализация изменений несет для него реальные потери. Поэтому он осознанно выступает противником изменений. 

Принятие решений
Люди ценят и отстаивают (иногда даже иррационально) собственные идеи. Вероятность принятия какого-либо предложения в качестве решения повышается, когда это решение найдено при совместном обсуждении. 
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	Правила совместной выработки решения
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1. Говорите о том, что вы хотите найти взаимовыгодный вариант: это может быть приятной неожиданностью для вашего партнера.
2. Не критикуйте чужие предложения полностью: выделяйте конструктивные составляющие (то, что вас устраивает) и обращайте внимание на то, над чем стоит еще подумать (то, что вас не устраивает)

3. Когда ваши предложения критикуют, попросите прояснить, что именно в них не устраивает, а какие моменты кажутся перспективными. Предложите вместе над ними подумать.

4. Развивайте идеи, предложенные партнером, и поощряйте партнера развивать ваши.

5. Будьте готовы принять предложение партнера: достаточно часто случается, что партнер предлагает вам лучший вариант, чем вы сами надеялись получить!

Стили мотивирования
Стиль мотивирования определяется двумя факторами:

· Насколько человек осознает, к чему его побуждают
· Насколько то, к чему побуждают человека соответствует его интересам
[image: image35.jpg]



	Стиль мотивирования
	Чувства мотивируемого

	Принуждение
	Злость, протест

	Манипуляция
	Неуверенность, страх

	Агитация
	Сомнение

	Проповедь
	Замешательство

	Соблазнение
	Предвкушение

	Партнерство
	Энтузиазм


Мотивирование
Результат мотивирования – это готовность сотрудника действовать для достижения результата.
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Готовность действовать возникает тогда:
1. Когда есть уверенность, что усилия приведут к результату

2. Когда сотрудник верит, что за результатом последует вознаграждение 

3. Цена вознаграждения превышает субъективную стоимость усилий.

Иными словами максимальная готовность действовать тогда, когда поведение точно приведет к результату, результат к вознаграждению, а само вознаграждение максимально привлекательно.
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	Чтобы повысить мотивацию, надо:
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1. Снизить субъективную стоимость усилий:

· Научить сотрудника, развить его компетенции

· Дать попробовать, дать право на ошибку

· Выявить пользу для сотрудника в самом процессе достижения цели

2. Повысить уверенность в достижении результата
· Ставить задачи адекватного уровня сложности

· Четко и правдиво описать ситуацию

· Четко обозначить цель и план ее достижения, подробно описать, что должно быть сделано

· Предоставить дополнительные ресурсы: помощь, время, деньги и т.д.

· Привести примеры успеха в достижении схожих целей

· Воодушевить сотрудника, поднять его самооценку

3. Повысить веру в вознаграждение

· Описать и зафиксировать вознаграждение и условия его получения

· Искренне описать свои намерения 

· Выделить для вознаграждения необходимые ресурсы

· Выдать «аванс»

· «Не обманывать»

4. Повысить субъективную цену вознаграждения

· Определить, что действительно необходимо сотруднику и предложить это

· Подчеркнуть цену и значимость вознаграждения

· Очертить потери, в случае провала цели

· Предоставить, насколько возможно свободу и самостоятельность в достижении цели
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