
Szkolenia menedżerskie dla 
pracowników administracji 

rządowej będących w grupie 
wiekowej 45+ 
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Szkolenia menedżerskie dla pracowników administracji rządowej będących 
w grupie wiekowej 45+ 

Część 1 

Efektywne sposoby rozwijania kompetencji 
zawodowych w wieku średnim
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Część 1 Efektywne sposoby rozwijania kompetencji 
zawodowych w wieku średnim
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SWOT personalny
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SWOT personalny
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SWOT personalny

Ćwiczenia:

1.Ćwiczenie nr 1 - Moje mocne strony

2.Ćwiczenie nr 2 - Moje słabe strony

3.Ćwiczenie nr 3 - Runda mocnych i słabych stron

4.Ćwiczenie nr 4 - Moje szanse

5.Ćwiczenie nr 5 - Moje zagrożenia

6.Ćwiczenie nr 6 - Indywidualny Plan Działania 
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Wizerunek szefa i jego wpływ na ocenę przywództwa
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Wizerunek szefa i jego wpływ na ocenę przywództwa

Case study nr 1:

Wizerunek efektywnego przywódcy 
w administracji
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Wizerunek szefa i jego wpływ na ocenę przywództwa
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Wizerunek szefa i jego wpływ na ocenę przywództwa

Ćwiczenie nr 7:

Analiza wizerunku
KROK 1

Teraz przyszła pora by stanąć przed magicznym lustrem i zastanowić się nad własnym 
wizerunkiem. Proszę aby Pan/Pani indywidualnie odpowiedział/a na pytania udzielając 
sobie w ten sposób informacji zwrotnej.

KROK 2

W oparciu o arkusz samooceny menedżera dokonaj oceny swojej postawy oraz 
zachowania.  Im więcej pozyskasz informacji o sobie, także od współpracowników, 
tym Twój wizerunek będzie bardziej autentyczny i naturalny.
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Budowanie autorytetu i pozycji przywódcy

PRZYWÓDZTWO
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Budowanie autorytetu i pozycji przywódcy

Główne funkcje przywódcze

14



Kluczowe elementy przywództwa
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Kompetencje przywódcy
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Zarządzanie vs. Przywództwo
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Zarządzanie vs. Przywództwo (2)

Ograniczone:
zlecanie, 
kontrolowanie, 
wynagradzanie.

Pełne:
przekonywanie, 
współdziałanie, 
nagradzanie, 
docenianie.

Motywowanie

ZaangażowanieKonsekwencja Pasja i entuzjazm

Sprawdzone sposoby Kreatywne 
i nowe sposoby

Rozwiązywanie 
problemów

WizjaRealizowanie Tworzenie
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6 czynników budujących wiarygodność
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Budowanie autorytetu i pozycji przywódcy
Ćwiczenie nr 8: Moja osobista wiarygodność - autoanaliza

1.Który z 6 czynników budujących wiarygodności posiadam i mam 
rozwinięty w najwyższym stopniu?

2.Który obszar posiadam rozwinięty w najmniejszym stopniu 
i powinnam/powinien go rozwijać?  Co zmienię/zrobię/wprowadzę?
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Modele przywództwa
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Model 1 Przywództwo sytuacyjne

Kompetencja: wiedza, umiejętności, doświadczenie
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PRACOWNIK
Wysokie kompetencje

brak motywacji

PRACOWNIK
wysokie kompetencje

silna motywacja

PRACOWNIK
niskie  kompetencje

silna motywacja

PRACOWNIK
niskie kompetencje

niedojrzała motywacja
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Model 1 Przywództwo sytuacyjne

Kompetencja: wiedza, umiejętności, doświadczenie

M
o

ty
w

ac
ja

: c
h
ęć

, w
ia

ra
, z

aa
n

ga
żo

w
an

ie

PRACOWNIK
Wysokie 

kompetencje
brak motywacji

PRACOWNIK
wysokie kompetencje

silna motywacja

PRACOWNIK
niskie  kompetencje

silna motywacja

PRACOWNIK
niskie kompetencje

niedojrzała 
motywacja

SZEF - INSTRUKTOR

SZEF - TRENERSZEF WSPIERAJĄCY

SZEF DELEGUJĄCY

Nastawienie na zadania - dyrektywne kierowanie
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Przywództwo sytuacyjne w praktyce
WOBEC PRACOWNIKA

NIE UMIE/NIE CHCE

Rzetelna informacja zwrotna – co 
obserwuję? /fakty/

Sprecyzowanie oczekiwań i jasne 
kroki postępowania, plan 
uczenia

Docenianie postępów

Brak postępów - metoda 3 prób

Relacja formalna

WOBEC PRACOWNIKA 
NIE UMIE/CHCE

Informacja zwrotna – co obserwuję?
/fakty/ 

Częste kontakty – zadawanie pytań, 
odpowiadanie na pytania, plan 
uczenia

W razie konieczności otoczenie opieką

Docenianie postępów

Wyzwania na miarę umiejętności (lub 
nieco więcej)

Relacja mistrz-uczeń
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Przywództwo sytuacyjne w praktyce (2)

WOBEC PRACOWNIKA
UMIE/CHCE

Koncepcja ścieżki rozwoju – pytamy 
i dajemy propozycje

Konsultowanie, delegowanie, 
możliwość wywierania wpływu

Nie obciążanie nadmiernie zadaniami 
w stosunku do innych 
pracowników

Docenianie

Relacja –partner, mało formalna

WOBEC PRACOWNIKA 
UMIE/NIE CHCE

Rozmowa diagnozująca przyczyny

Rzetelna Informacja zwrotna – co 
było wcześniej, co obserwuję
oraz konsekwencje dla 
realizacji zadań

Działania adekwatne do przyczyn 
(możliwe czasowe obniżenie 
wymagań)

Wsparcie, ale nie wyręczanie

Relacja – wymagająca życzliwość
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Model 2 Przywództwo oparte na zasadach

4. Paradygmat przywództwa 
opartego na zasadach

3. Paradygmat zasobów ludzkich

2. Paradygmat stosunków 
międzyludzkich

1. Paradygmat zarządzania naukowego
Potrzeby ekonomiczne

Potrzeby ekonomiczne + społeczne

Potrzeby ekonomiczne + społeczne 
+rozwoju

Potrzeby ekonomiczne + społeczne 
+rozwoju + sensu i realizacji wizji/celu
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4 poziomy realizacji przywództwa opartego na 
zasadach

4. Organizacyjny

/Dostosowanie systemów oraz struktur do misji i wizji/

3. Zarządzania

/Powierzanie odpowiedzialności/

2. Interpersonalny

/Zaufanie do ludzi/

1. Indywidualny 

/Osobista wiarygodność/
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Szkolenia menedżerskie dla pracowników administracji rządowej będących 
w grupie wiekowej 45+ 

Część 2 

Skuteczne zarządzanie personelem oraz 
przeciwdziałanie dyskryminacji 

ze względu na wiek
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Część 2 Skuteczne zarządzanie personelem oraz 
przeciwdziałanie dyskryminacji ze względu na wiek
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Skuteczne zarządzanie personelem
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Skuteczne zarządzanie personelem
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Skuteczne zarządzanie personelem
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Skuteczne zarządzanie personelem
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Poziomy rozwoju pracownika 

R4 R3 R2 R1

wysoka

niska

Kompetencje 

Motywacja
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Poziomy rozwoju pracownika 

R4 R3 R2 R1
Samodzielny 

ekspert
Kompetentny lecz 
ostrożny praktyk

Rozczarowany 
adept 

Entuzjastyczny 
debiutant

Wiedza 
i umiejętności na 

wysokim poziomie

duże 
zaangażowanie

Wiedza 
i umiejętności na 

średnim lub wysokim 
poziomie

zmienne  
zaangażowanie

Wiedza 
i umiejętności na 

niewielkim poziomie 

istotny spadek 
motywacji

Brak wiedzy 
i umiejętności 

wysokie 
zaangażowanie

Rozwijający sięRozwinięty 

Dojrzałość pracownika - wyznacznik sytuacyjnego zarządzania 

Dojrzałość pracownika = kompetencje + motywacja
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Skuteczne zarządzanie personelem
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Skuteczne zarządzanie personelem
Model przywództwa sytuacyjnego
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Dostosowanie stylu zarządzania
Poziom rozwoju Właściwy styl przywództwa

R1
Niskie kompetencje

Wysokie zaangażowanie

S1
DYREKTYWNY

(instruowanie) 
Buduj, organizuj, ucz, nadzoruj

R2
Niskie kompetencje

Niskie zaangażowanie

S2
TRENERSKI

Kieruj, wspieraj

R3
Kompetencje średnie do wysokich

Zmienne zaangażowanie

S3
WSPIERACJĄCY

Chwal, słuchaj, ułatwiaj

R4
Wysokie kompetencje

Wysokie zaangażowanie

S4
DELEGUJĄCY

Przekazuj odpowiedzialność za 
podejmowanie codziennych decyzji
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Dostosowanie stylu zarządzania
Ćwiczenie nr 9

Moje sytuacje kierownicze 

•Proszę przypomnieć sobie sytuację ze swojego menedżerskiego doświadczenia  
(rozmowa z pracownikiem, krytyka pracownika, rozwiązywanie konfliktu), w której 
musiał/a Pan/Pani podjąć decyzję. Czy rozwiązanie/decyzja było bardziej 
zorientowane na osobę, czy na zadanie? 

•Jeśli nie pełni Pan/Pani funkcji kierowniczej – nie szkodzi – proszę przypomnieć sobie 
zdarzenie, w którym w podobnych okolicznościach, uczestniczył/a Pan/Pani w 
rozwiązywaniu problemu lub podejmowaniu decyzji.  

•Dyskutując w parach proszę zastanowić się, czy podjęte rozwiązanie/decyzje były 
bardziej nastawione na pracownika, czy na zadanie, bardziej pracownika 
instruowaliście, wymagaliście realizacji zadania, czy wspieraliście i byliście nastawieni 
na relacje? 
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Skuteczne zarządzanie personelem

40

Jak postępować z pracownikiem?



Skuteczne zarządzanie personelem

Style przywództwa

Dyrektywny – instruowanie 
• Przekazuj konkretne wskazówki
• Sprawuj ścisły nadzór nad wykonaniem zadania 
• Podejmuj decyzje i przekazuj je podwładnym

Trenerski
• Kieruj wykonaniem zadania i nadzoruj je
• Proś o sugestie
• Wspieraj 
• Podejmuj decyzje i wyjaśniaj je podwładnym

Wspierający
• Dziel się odpowiedzialnością za podejmowane decyzje
• Ułatwiaj wykonywanie zadań
• Wspieraj podwładnych

Delegujący
• Przekaż podwładnym odpowiedzialność
• Pozwól podwładnym samodzielnie podejmować decyzje i rozwiązywać problemy 
• Rozliczaj 
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Po czym poznać dojrzałość pracownika?

Kompetencje:
• Czy pracownik potrafi samodzielnie rozwiązać zaistniały problem?

• Czy pracownik wymaga doszkolenia, aby mógł podjąć się nowego zadania?

• Czy pracownik pracuje samodzielnie?

• Czy z chęcią podejmuje decyzje zawodowe, czy raczej ich unika?

Zaangażowanie/motywacja:
• Czy pracownik jest w stanie jasno określić swoją rolę w zespole?

• Czy pracownik chętnie zmierza się z nowymi zadaniami?

• Czy pracownik jest nastawiony na osiągnięcia?

• Czy pracownik jest wytrzymały?

• Czy pracownik jest na granicy swojej wytrzymałości, czy teżma jeszcze jakieś rezerwy?

• Co motywuje pracownika do osiągnięć?

• Czy pracownik poszukuje odpowiedzialności, czy raczej jej unika?
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Skuteczne zarządzanie personelem
Ćwiczenie nr 10:
Etapy rozwoju pracownika
Krok 1. 
•Proszę przypomnieć sobie pracownika z danego poziomu rozwoju R1,  
R2, R3, R4 i podać na przykładzie, co ich wyróżnia. 
•Jeśli nie ma Pan/Pani pracowników podwładnych proszę pomyśleć
o sobie, na jakim teraz jest Pan/Pani poziomie, a jaki byłeś/łaś gdy 
zaczynałeś/łaś pracę w aktualnym miejscu pracy. 
Krok 2.
•Pracując w grupach prosimy zastanowić się, w jaki sposób należałoby 
zarządzać pracownikiem z danego poziomu?
•Jako podwładni czego oczekiwalibyście od szefa? 
•Jakie metody współpracy stosować? 
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Skuteczne zarządzanie personelem
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Skuteczne zarządzanie personelem

45

Trzy umiejętności menedżera



Skuteczne zarządzanie personelem

Błędy menedżerów:
•najczęściej posługują się tylko jednym stylem kierowania, przez co zabijają
motywację i wypalają młodych pracowników; 

54% - jeden styl

35% - dwa style

10 % - trzy style

1% - wszystkie cztery style
Badanie liderów - Blanchard (1997) 

•zbyt szybkie przejście do stylu delegującego powoduje frustrację nowego 
pracownika; 

•nie poświęcają wystarczająco dużo czasu i uwagi, by dokładnie poznać
swojego pracownika.
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Skuteczne zarządzanie personelem
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Skuteczne zarządzanie personelem
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Ustalanie i komunikowanie
Reguł Szefa

Kto komunikuje komu?

Przełożony bezpośrednim podwładnym

Dla przełożonych

Korzyści?

Dla podwładnych

� Łatwiejszy monitoring
� Wzmocnienie wiarygodności

�„Drogowskazy” do działania
�Większa motywacja
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Skuteczne zarządzanie personelem

Ćwiczenie nr 11: Przygotuj się do zakomunikowanie Twoich reguł
zespołowi podwładnych

KROK 1: ZAPISZ W TABELI SWOJE REGUŁY 

• Na czym ci zależy, czego oczekujesz, czego nie będziesz tolerować? 
• Innymi słowy - jakąmasz wizję pracy zespołu, którym kierujesz? 

Wymień po 3-5 zachowań w każdej kolumnie 
dbając o to, aby były one sformułowane w sposób jednoznaczny

i konkretny
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Skuteczne zarządzanie personelem

Polecenie:
Przygotuj się do zakomunikowanie Twoich reguł zespołowi 

podwładnych

KROK 2: ZAPISZ TREŚĆWYSTĄPIENIA, KTÓRE ODCZYTASZ

• Zacznij od intencji
• Powiedz o granicach i oczekiwaniach
• Zakończ upewniając się, czy wszystko jest jasne

Mów w sposób zdecydowany i w umiarkowanym tempie
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Skuteczne zarządzanie personelem

Podsumowanie ćwiczenia nr 11:

• Jasność reguł (np.„Dyspozycyjność, czyli…”).

• Po 3-5  zachowań oczekiwanych i nietolerowanych (równowaga).

• Nie podaję „listy” nagród i kar.

• Wybieram zasady najważniejsze.

• Mówię z pamięci.
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Komunikowanie
Reguł Szefa

INTENCJA: dlaczego  to mówię teraz?

GRANICE: czego nie będę tolerować?

OCZEKIWANIA: jakie zachowania szczególnie docenię?

ZAKOŃCZENIE – co jest niejasne?

53



Monitorowanie przestrzegania
Reguł Szefa

PODWŁADNI
SPEŁNIAJĄ

KRYTERIA OCZEKIWANE

Zauważenie
Docenienie
Pochwała

Inna nagroda

PODWŁADNI
ŁAMIĄ REGUŁY

Zauważenie 
Konstruktywna 

informacja zwrotna
Rozmowa dyscyplinująca
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ABC polityki antydyskryminacyjnej
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ABC polityki antydyskryminacyjnej
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ABC polityki antydyskryminacyjnej
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ABC polityki antydyskryminacyjnej
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ABC polityki antydyskryminacyjnej

Case study nr 2:

Zdążyć przed pozwem
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Szkolenia menedżerskie dla pracowników administracji rządowej będących 
w grupie wiekowej 45+ 

Część 3 

Zarządzanie umiejętnościami osobistymi oraz 
interpersonalnymi
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Część 3 Zarządzanie umiejętnościami osobistymi oraz 
interpersonalnymi
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Rozwój kluczowych umiejętności współczesnego 
menedżera

Zarządzanie czasem i priorytetami
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Rozwój kluczowych umiejętności współczesnego 
menedżera
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Rozwój kluczowych umiejętności współczesnego 
menedżera
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Rozwój kluczowych umiejętności współczesnego 
menedżera
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Rozwój kluczowych umiejętności 
współczesnego menedżera

• Case study nr 3

Zarządzanie wiekiem w administracji
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Rozwój kluczowych umiejętności współczesnego 
menedżera
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Rozwój kluczowych umiejętności współczesnego 
menedżera
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Rozwój kluczowych umiejętności współczesnego 
menedżera
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Rozwój kluczowych umiejętności współczesnego 
menedżera
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Rozwój kluczowych umiejętności współczesnego 
menedżera
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Wyzwania lidera
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Wyzwania lidera
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Wyzwania lidera

POSTAWY REAKCAJE NA ZMIANY
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Wyzwania lidera

• Case study nr 4

Historia pewnej zmiany
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Wyzwania lidera
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Wyzwania lidera
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Komunikacja ukierunkowana na porozumienie
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Komunikacja ukierunkowana na porozumienie
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Komunikacja ukierunkowana na porozumienie

• Case study nr 5

Informacja zwrotna

• Ćwiczenie nr 12

Informacja zwrotna - Jak zbudować komunikat 
FUKO?
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Komunikacja ukierunkowana na porozumienie
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Komunikacja ukierunkowana na porozumienie
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Komunikacja ukierunkowana na porozumienie

• Case study nr 6

Techniki aktywnego słuchania

• Ćwiczenie nr 13

Odmowa wykonania zadania
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Dziękujemy,

Zespół Demos Polska i APEXnet CSAP
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