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1. Motywowanie

jest to formutowanie oczekiwan w stosunku do poszczegdinych oséb i petnionych przez nie
rol organizacyjnych, rozpoznawanie potrzeb i aspiracji pracownikdw, wybdr systemow

motywacyjnych, wybdr i adaptacje stylu kierowania.

1.1. Teorie motywaciji
1.1.1. Teoria dwuczynnikowa F. Herzberga

Dwuczynnikowa teoria F. Herzberga koncentruje sie na czynnikach, ktore determinujg

satysfakcje z pracy. Istniejg dwie klasy czynnikdw motywujacych:

> motywatory — ktdre prowadza do satysfakcji z pracy, czyli: osiggniecia, uznanie,

sama praca, odpowiedzialno$¢, awanse oraz rozwoj.

> czynniki higieny - ktére mogq dawac niezadowolenie, czyli: warunki pracy, stosunki
z przetozonym, stosunki z podwtadnymi, stosunki ze wspdtpracownikami, zarobki,

bezpieczenstwo, polityka i zarzadzanie w firmie, zycie osobiste, status, kierownictwo.

F. Herzberg na podstawie badan stwierdzit, ze czynniki zewnetrzne (czynniki higieny) nie
majg bezposredniego wptywu na ksztattowanie satysfakcji z pracy, a wiec i na motywacje do

pracy. Determinujgq one jednak poziom dyssatysfakcji z pracy.

Zgodnie z dwuczynnikowg teorig motywacji F. Herzberga, decydujacq role w ksztattowaniu
satysfakcji z pracy i motywacji do niej, odgrywajq zwigzane z trescig pracy czynniki
wewnetrzne - motywatory. Koncentrowanie sie pracodawcéw na czynnikach higieny, nie
zapewni skutecznej i efektywnej motywacji. Mozna jgq osiggna¢ jedynie poprzez

wykorzystanie czynnikow motywacyjnych zwigzanych z trescig pracy.
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1.1.2. Teoria potrzeb A. Maslowa

Abraham Maslow stwierdzit, ze motywacja cztowieka stanowi hierarchie pieciu grup potrzeb:

1) Fizjologiczne - potrzeba powietrza, wody, jedzenia i pici,

2) Pewnosci - potrzeba bezpieczenstwa, porzadku, braku poczucia zagrozenia,

3) Spotecznych - potrzeba mitosci, przynaleznosci, kontaktu z innymi ludzmi,

4) Uznania — potrzeby osiggnie¢, szacunku i uznania dla samego siebie oraz szacunku ze
strony innych,

5) Samorealizacji - potrzeby rozwoju, poczucia spetnienia, realizacji wtasnego potencjatu.
Pierwsze dwie potrzeby Maslow, okreslit jako potrzeby nizszego rzedu, a pozostate
nazwat potrzebami wyzszego rzedu. Potrzeby powinny byC¢ zaspokajane w zgodzie z

podang_kolejnoscia.

Zaspokajanie tych potrzeb w Srodowisku pracy odbywac sie moze poprzez:

o ptace, oSwietlenie, sanitariaty,
potrzeby fizjologiczne
temperature

_ ) ciggtos¢ zatrudnienia, zabezpieczenie
potrzeba bezpieczenstwa rentowo-emerytalne, zasitek dla
bezrobotnych, mieszkanie stuzbowe

spotkania zatogi

pomieszczenie stuzbowe, samochdd

otrzymywanie zadan dajacych mozliwosé
o samorealizacji, uczestnictwo w

potrzeba osiggniec szkoleniach, autonomie w pracy,
partycypacje

W zarzadzaniu

Zrodto Karas$, Teorie motywacji w zarzadzaniu, 2004
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Systemy motywacyjne przybierajq dwojakiego rodzaju forme:

1) gratyfikacji finansowej
2) gratyfikacji pozafinansowej

Zadania systemu motywowania i rola sktadnikéw ptacowych:

Skitadnik ptacowy
Zadania systemu motywowania organizacji dajacy gwarancje
realizacji zadania

Pozyskanie i utrzymanie wartosciowych

pracownikow Ptaca zasadnicza

Zapewnienie efektywnej pracy na stanowisku Premia

Motywowanie do kreatywnosci i innowacyjnosci Premia

Motywowanie do aktywnosci, przedsiebiorczosci

i dziatan ponadnormatywnych Premia

Zachecanie do podejmowania wiekszej

o .. Pfaca zasadnicza, premia
odpowiedzialnosci

Premia grupowa,

Zachecanie do pracy zespotowej zespotowa

Zachecanie do rozwoju kompetencji, awansowania Ptaca zasadnicza

Zachecanie do uczciwosci, lojalnosci wobec

Ptaca zasadnicza
pracodawcy

Realizacja celéw (strategicznych) pracodawcy Premia

Wynagrodzenia pozaptacowe pozwalajg na:

« przyciagniecie do firmy dobrych kandydatéw do pracy,

« wytworzenie pozytywnych zwigzkéw miedzy pracownikami a organizacja,
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« stworzenie pracownikom mozliwosci zaspokojenia ich potrzeb po nizszych kosztach, jakie

moze uzyskac organizacja jako duzy nabywca,

« wykorzystanie wszelkich ulg podatkowych dotyczacych pozapienieznych sktadnikéw

wynagrodzenia.

Pozaptacowe czynniki
motywacyjne

Materialne

v

Szkolenie, rozwoj

Swiadczenia o
charakterze
socjalnym: wczasy,
wycieczki, festyny,

przyjecia okazjonalne,

wynajem sal,
basendw

Ubezpieczenie
Opieka medyczna

Przywileje, np.
samochdd sluzbowy,
telefon komdrkowy,
zakup wyrobdw po
preferencyinych
cenach

Pozamaterialne
W obszarze W obszarze W obszarze

organizacyjnym
Awanse

Whadza,
samodzielnosc
reglizacyjna

Daostep do

informadji

Duza samodzielnose,
praca wymagajaca
kreatywnosci

Elastyczny zas
pracy

Organizacja pracy

psychologicznym

Pochwaly,
wyrdznienie,

Praca w firmie o
wysokim prestizu,
Praca w ,,dobrym”
zespole,

Silne pozytywne
Zwiazki nieformalne,
Komunikacja
Samorealizacia,

Pewnosc
zatrudnienia

technicznym

Komfort pracy -
mozliwosE pracy na
nowoczesnej
aparaturze,
maszynach

Bezpieczenstwo
pracy

Warunki/standardy
pracy

1.2. Skuteczne motywowanie, a modele
oddziatywan motywacyjnych

.2.1. Informacja zwrotna wspotpracownik

Teraz mi to dajesz??! Nie mogftes wczesniej o tym powiedziec???

= opisz mozliwie najdoktadniej zachowanie, ktére odbierasz negatywnie

* wyjasnij, jak Ty to odbierasz

* wyraznie powiedz, czego oczekujesz w zamian 7p.
Whasnie otrzymatam Twojg notatke w sprawie bilansu sprzedaZy. To niweczy w pewnym
stopniu mdj plan pracy na dzisiaj. Denerwuje sie, ze bede miat na to tak mato czasu. Bytoby

lepiej, gdybym sie o tym dowiedziata kilka dni wczesnie.
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1.2.2. Informacja zwrotna przetozony

» Informacja o realizacji zadania
= Komunikat JA
* Propozycja rozwigzania np.

Raport gotowy. Przestatem Ci go na skrzynke z wszystkimi danymi, o ktdre prosites.
Jednoczesnie chce Ci powiedziec, Ze bardzo sie denerwuje, gdy dajesz mi na tak duze
sprawozdania tak mafo czasu. Byfoby lepiej, gdybym sie o tym dowiedziat kilka dni

Wczesniey.

Przyktady:

Zauwazytam dwa maile wystane przez Ciebie dzisiaj rano, w ktorych nie zamiescite$ tytutu
wiadomosci. Przyznam, Ze troche mi to przeszkadza, poniewaz nie moge wtedy szybko
odnalez¢ informacji na dany temat. Prosze, wpisuj chociazby dwa kluczowe stowa oddajace

tres¢ maila.

1.2.3. Pochwata

Chwalimy nie tylko za osiagniecia, ale waznym jest, by dostrzega¢ wszelkie inne starania

pracownika, nie tylko ze sfery zawodowej.
Chcac skutecznie chwali¢, pamietaj by:

» uprzedzi¢ pracownikéw, ze zamierzasz ich informowac, jak oceniasz ich prace;

= chwali¢ natychmiast po wykonaniu zadania — ,,przytap” ich na robieniu czego$ dobrze;
= mowic¢ konkretnie co Ci sie podoba - wskazuj dobre zachowania;

=  mowi¢, jak bardzo Cie cieszy konkretne zachowanie;

= zachecac¢ do dalszej pracy w ten sposdb;

= chwalenie byto Swietem, a nie okazjg do dawania dodatkowej pracy.
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1.2.4. Rozmowa rozwojowa

Dbato$¢ o rozwdj pracownikéw to nie tylko obowigzek wynikajacy z przypisanych
kierownikowi kompetencji, ale rdwniez dtugofalowa inwestycja, ktdra zwraca sie w postaci
mniejszej ilosci pracy dla kierownika, bardziej zmotywowanych i kompetentnych
pracownikdw, wyzszego poziomu kreatywnosci

i wykonywania zadan.

Struktura rozmowy rozwojowej

Kontekst. Omow pozytywng sytuacje, ktdra sie wydarzyta, bezposrednio po jej zaistnieniu;
jasno wyttumacz, o jakq sytuacje Ci chodzi; wyjasnij jej pozytywny wptyw na wyniki pracy.

Przyktady Wyjasnij dokfadnie, co zostato dobrze wykonane. Uzywaj konkretnych
przyktadéw do zilustrowania udzielanej informacji zwrotne;j.

Diagnoza. Zapytaj o opinie pracownika. Wspdlnie poszukajcie zrodet pozytywnego stanu
rzeczy

i zastandwcie sie, w jaki sposob zostat osiggniety. Stuchaj uwaznie, jakim wyzwaniom
sprostat? Moze Ci to pomoc lepiej poznac jego atuty.

Dziatanie. Zapytaj pracownika, jakie dziatania moze podjaé w przysztosci, aby rozwijaé
swoje silne strony. Czy chciatby na nich bazowaé w dalszym dziataniu? Jak mogtby podzieli¢
sie swoim doswiadczeniem z innymi?

Sprawdzenie postepow, wsparcie. Jesli pracownik podejmie sie dziatan
wzmacniajacych, ustal date sprawdzenia postepdw. Pamietaj o udzielaniu wsparcia.

Prowadzac rozmowe, ktorej celem jest zwiaszcza motywowanie pracownikdw, nalezy
pamieta¢c o kilku podstawowych zasadach/prawach, ktére s czesto wykorzystywane

w sytuacjach zwigzanych z wywieraniem wptywu na drugg osobe. Do praw tych naleza:

1. Prawo rewanzu / zasada wzajemnosci
= Gdy kto$ ofiaruje Ci co$ o dostrzegalnej wartosci, natychmiast reagujesz
pragnieniem, aby mu sie odwdzieczy¢. Zasada dziatania tej reguty opiera sie
na potrzebie wewnetrznego komfortu (nie lubimy by¢ dtuznikami) i na
spotecznym odrzuceniu. Z reguty brak rewanzu spotyka sie z niesmakiem, to
najbardziej rozpowszechniona reguta. Czesto stosowana w wersji najpierw

przystuga — potem prosba. Ma ona réwniez zwigzek z regutg sympatii, im
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bardziej kogo$ lubimy, tym chetniej oddajemy mu przystuge. Chyba, ze kto$
wywotat w nas wczesniej poczucie zobowigzania. Tak naprawde swobode
wyboru ma ten, ktéry wysSwiadcza pierwszy przystuge, wywotujgc w nas
poczucie zobowigzania. Jesli chcemy zeby kto$ spetnit nasza prosbe,
najpierw poprosmy o wiekszg przystuge (duzg lecz realistyczng), potem o

mniejsza.

2. Prawo kontrastu
= Gdy dwie rzeczy rdézniq sie od siebie, percepcja réznicy pogiebia sie, jezeli
ujrzymy te rzeczy blizej siebie w czasie lub przestrzeni. Prawo to jest
stosowane np. w sklepach, gdzie czesto podawana jest przy cenie
promocyjnej, stara wyzsza cena. Bardzo obrazowo prawo kontrastu
przedstawia w swojej ksigzce ,Wywieranie wptywu na ludzi. Teoria i praktyka”
prof. Robert Cialdini:

~Kochani Mamo i Tato!

Nie pisatam do Was od czasu mojego wyjazdu na studia i naprawde jest mi
przykro, ze mogtam byc tak bezmysina i nic do Was nie napisac wczesniej. Teraz
jednak opowiem Wam o wszystkim, co sie u mnie wydarzyto, tylko bardzo Was
prosze — usigdzcie przed przeczytaniem dalszej czesci tego listu, dobrze?

No, wiec u mnie juz teraz wszystko naprawde nieZle. To pekniecie czaszki i
wstrzags mozgu, ktory miatam wtedy, gdy wyskoczytam z okna akademika — bo
zaraz po moim przyjezdzie wybucht poZar — juz sq prawie catkiem zaleczone. W
szpitalu bytam tylko dwa tygodnie i teraz widze juz prawie catkiem normalnie, a
te okropne bole gtowy miewam juz tylko raz dziennie. Na szczescie ten poZar
akademika i mdj skok z okna widzial nalewacz ze stacji benzynowej, ktora
znajduje sie obok akademika. To witasnie on zadzwonit po straz pozarng i karetke
pogotowia. Odwiedzat mnie teZz w szpitalu, a poniewaz nie miatam gdzie
mieszkac, bo akademik sie spalil, byt tak mity, Ze zaprosit mnie do swojego
mieszkania [ pozwolit mi tam mieszkac. No, wiasciwie jest to tylko pokdj w
Suterenie, ale za to jest bardzo fajnie urzadzony. On jest bardzo sympatycznym
chfopcem, bardzo sie kochamy i zamierzamy pobrac. Nie ustalilismy jeszcze
doktadnej daty slubu, ale odbedzie sie na pewno zanim moja cigza stanie sie

bardziej widoczna.
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Tak, kochani rodzice, spodziewam sie dziecka! Wiem, jak bardzo chcecie zostac
dziadkami i swietnie wyobrazam sobie, jak ciepto powitacie mojego dzidziusia.
Jestem pewna, Ze obdarzycie go taka mitosciq, poswieceniem i czuta opieka,
Jjakimi obdarzyliscie mnie, kiedy bytam dzieckiem. Powodem opdznienia daty
naszego slubu jest to, Zze mdj chifopak cierpi na drobng infekcie, ktorg zreszta sie
od niego zarazitam, a ktora chwilowo uniemoZliwia nam pomysine przejscie przez
przedmatzeriskie badania krwi. Jestem pewna, Ze przyjmiecie mojego chfopaka do
naszej rodziny z otwartymi ramionami, On jest bardzo fajny i choc¢ niespecjalnie
wyksztatcony, ma jednak naprawde duze ambicje.

Teraz, kiedy juz wszystko wiecie o moim obecnym Zyciu, chciatam Wam
powiedziec, Zze nie byto Zadnego pozaru w akademiku, nie miatam pekniecia
czaszki ani wstrzasu mozgu, nie bytam w szpitalu, nie jestem w cigzy, nie jestem
zareczona, niczym Ssie nie zarazitam, ani nawet nie mam chfopaka. Ale w tym
semestrze dostane adwdje z fizyki i trzy z dwoma minusami z chemii. Chciatabym

wiec, zebyscie spojrzeli na te stopnie z odpowiedniej perspektywy.
Wasza kochajaca corka Zuzia”

3. Prawo sympatii
= Jesli kto$ prosi Cie o zrobienie czego$, a Ty uwazasz, ze to cziowiek, ktdry
ma na wzgledzie Twoje dobro — albo chciatbys, zeby tak byto — to
prawdopodobnie spetnisz  jego prosbe. Ponadto udowodniono, ze
faworyzujemy ludzi tadnych, podobnych do nas, zaréwno w kwestii wygladu,
jak i doswiadczen, pogladéw. Lubimy tez komplementy, niezaleznie od tego

Czy sq prawdziwe czy nie.

4. Prawo pozytywnych skojarzen / zasada aureoli
= Zwykle jestesSmy zwolennikami produktow, ustug czy idei popieranych przez
ludzi, ktérych lubimy lub szanujemy. Sktonni jesteSmy takze dodawac inne

cechy osobom np. fadnym, zaktadajac z gory, ze sq np. madre.
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5. Prawo konsekwencji / zasada zgodnosci
= Jesli kto$ deklaruje pisemnie lub ustnie, ze zajmuje okreSlone stanowisko w
jakiej$ sprawie, bedzie za wszelkg cene dazyt do obrony tego stanowiska,
niezaleznie od tego czy jest ono stuszne czy nie, a nawet w obliczu
przyttaczajacych dowoddw jego niestusznosci. Zasada wyzwalana przez
zaangazowanie. Zatem, zeby wzbudzi¢ w kim$ che¢ bycia konsekwentnym,
angazuj sie np. poprzez pytania. Daj mozliwo$¢ wyboru “wolisz to...czy to
rozwigzanie”. Ponadto udowodniono, iz jesli deklarujemy co$ na piSmie to
jestesSmy do tego bardziej przekonani (wtozyliSmy wiekszy wysitek), rowniez
w przypadku, jesli deklarujemy co$ publicznie. Jak mozna wykorzystaé to
prawo? Np. zadajac rozmoéwcy kilka pytan, na ktére wiemy, ze odpowie tak

(nawet jesli nie zrobi tego na gtos).

6. Prawo limitu / regula niedostepnosci: ,Sposobem na kochanie czegokolwiek
jest uswiadomienie sobie, ze mogliby$my to straci¢” G.K. Chesterton

= Jedli komus sie wydaje, ze iloS¢ produktdéw, ktore pragnie posiadac, lub
dostep do nich jest ograniczony, ceni je wyzej niz wtedy, gdy jest ich pod
dostatkiem. Powdd, dla ktorego podlegamy temu prawu, to lubimy mieé

wolny wybodr i decyzyjnos¢. Pojawia sie rowniez rywalizacja. Moze byc¢ to
ograniczona ilo$¢ lub ograniczony termin. Dany produkt, rzecz wydaje nam

sie bardziej atrakcyjna wtasnie wskutek ograniczonej dostepnosci. Badania

robione na 2 letnich chtopcach — w pokoju umieszczano tak samo atrakcyjng
zabawke przed przeszkodq i za nig — okazatlo sie, ze trzykrotnie wiecej
chtopcédw dazyto do kontaktu z zabawka, jesli dostep do niej byt faktycznie

utrudniony.

7. Prawo konformizmu / zasada dowodu spotecznego
= Wielu ludzi zaaprobuje propozycje, produkty, czy ustugi, ktére bedgq mozliwe
osoby. Najsilniej dziata, gdy nie jesteSmy pewni lub nie mamy petnej
informacji, sytuacja jest niejasna. Wykorzystywana czesto w reklamach,

przez sprzedawcow: ,juz tylu klientéw kupito...”.
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8. Prawo wiadzy / autorytetu
= Ludzie zyskujg wtadze nad innymi wtedy, gdy sq postrzegani jako Ci, ktorzy
posiadajg wiekszy autorytet, site czy kompetencje. Przykiad eksperyment
Miligrama (gtdwnym wynikiem tej serii badan jest stwierdzenie krancowej
sktonnosci dorostych ludzi do uczynienia niemalze wszystkiego, by tylko
spetic polecenie autorytetu). Prawo wynika z tego, ze jako dzieci kierujemy
sie autorytetem rodzicéw, nauczycieli. Autorytetu dodajemy sobie réwniez
ubraniami, gadzetami (zegarek), samochodami, tytutami. Dobrym
przyktadem obrazujacym to prawo jest kelner w restauracji, w tajemnicy
sprzedajacy nam informacje, ktére danie poleca dzisiaj, w rzeczywistosci

liczacy na lepszy napiwek z naszej strony.

1.3. Motywowanie
1.3.1. Demotywacja

Zjawisko demotywacji dotyka kazdego z nas i jest nieuniknione w dtuzszej perspektywie
czasowej. W tym aspekcie zadaniem menadzera jest umiejetne komunikowanie sie
z pracownikami, aby zdiagnozowac pojawiajqce sie zjawisko demotywacji i jednoczesnie
podja¢ wszelkie niezbedne dziatania, aby mu zapobiega¢, tagodzi¢ jego negatywne skutki lub
pomoc pracownikowi wyj$¢ z tego stanu. Pierwszym krokiem jest oczywiscie rozmowa
z pracownikiem. Jest to jednak tylko poczatek i nie nalezy sie spodziewac, ze rozwigze ona
problem. Wazny jest plan dziatania, jaki potem zostanie opracowany i bedzie konsekwentnie
realizowany. Zaleznie od przyczyn demotywacji nalezy wybra¢ odpowiedni  schemat

dziatania.
Pamietaj:

» rozpoznaj, co motywuje twoich pracownikéw (potrzeby, nawyki, wartosci, cele)
« stwdrz zindywidualizowany system motywagji

« chwal pracownikéw

» dbaj o rozwdj pracownikéw

« dawaj samodzielnos¢ pracownikom
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regularnie udzielaj informacji zwrotnej
dbaj o wspdtprace w zespole
rozmawiaj 0 motywadji

uwazaj na wszelkie sygnaty demotywacji pracownikéw

2. Najwazniejsze zasady motywowania

stosowac wiecej nagrdd niz kar

stosowac wiecej pochwat niz nagan

chwali¢ i gani¢ mozliwie natychmiast po wykonaniu danej czynnosci

dostarczaC rzetelnej (tj. niezafatszowanej) informacji zwrotnej na temat pracy
cztonkdw  zespotu. Czyni¢ to asertywnie: krotko, jasno, dobitnie, bez
usprawiedliwiania sie i bez poszukiwania wyjasnien

krytykowaé, lecz nie lekcewazyé, nie ironizowac, nie szydzi¢. Krytyka powinna by¢
wytacznie konstruktywna

dobrze zorganizowac prace czionkdw zespotu, tzn. tak, by wszyscy byli zajeci na
miare swych mozliwosci

zleca¢ zadania i formutowac cele zawsze nieco przekraczajace poziom mozliwosci
poszczegbinych cztonkdw zespotu, pamietajac o tym, ze zadania zbyt trudne i zbyt
tatwe zniechecajgq do pracy i powodujg spadek poziomu motywacji

zadbat o przyjazng, lecz konstruktywng atmosfere. Utrzymywac¢ odpowiedni dystans.
unika¢ nadmiernego kontrolowania wszystkich dziatan cztonkéw zespotu, jednak
okresli¢ wyrazne granice ich swobody decyzyjnej. Pozwoli¢ na samokontrole i
samodzielnos¢

konsekwentnie kontrolowaé skuteczno$¢ wykonania zatozonych zadan i stopien
realizacji sformutowanych celéw

wprowadzac (obok elementdw wspdtpracy) elementy rywalizacji

3. Podstawowe btedne zatozenia dotyczagce
motywowania pracownikéw do pracy

1. Pozytywne metody motywacyjne nie zawsze prowadzg do wiekszych osiggnie¢
i wiekszej wydajnosci

2. Tylko nagrody pieniezne sg niezawodnym czynnikiem motywujgacym

13 UNIA EUROPEJSKA KR
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI * *
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY R



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

3.

P

o

Strach najlepiej motywuje do wytezonej pracy

4. Zadowolony pracownik zawsze jest produktywny

5.

Dzi$ pracownicy majg mniejszg motywacje do pracy niz kiedys

1.3.4. Podstawowe btedy przetozonego ostabiajgce
motywacje do pracy

1. Bezmyslne decyzje

2. Brak zespotowosci w pracy
3.
4

. Brak konsekwencji w wydawaniu polecen

Brak prawidtowej komunikacji miedzy kierownictwem a pracownikami

Drobiazgi, ktére motywuja

gratulacje na pisSmie z powodu osiggnie¢ w pracy

przydzielenie zadan do wykonania, na ktérych pracownikowi szczegdlnie
zalezy

publiczne uznanie

tytuty stuzbowe

drobne prezenty na specjalne okazje

otrzymanie czego$ bezptatnie od firmy

1.3.5. Przygotowanie do rozmowy

W celu przygotowania sie do rozmowy oceniajacej waznym jest odpowiednie, wczesniejsze

przygotowanie sie do spotkania z pracownikiem. Dobry menadzer, aby rozmowa oceniajaca

przyniosta zamierzony cel, powinien podja¢ nastepujace dziatania:

1. ustal z pracownikiem miejsce, date, czas spotkania

Pamietaj by uczyni¢ to z odpowiednim wyprzedzeniem, tak by spotkanie nie byto dla

pracownika niespodzianka.
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2. zarezerwuj ten czas wytgcznie na spotkanie

Zadbaj o to, by nikt Wam nie przeszkadzat. Nie przeprowadzaj wiecej niz 2-3
spotkania w ciggu jednego dnia.

3. przygotuj i przejrzyj odpowiednie dokumenty

- dokumenty oficjalne — arkusz stuzacy ocenie, opis zakresu obowigzkow
pracownika, informacje o spdznieniach, nieobecnosciach, wczesniejsze wyjscia
Z pracy

- notatki z poprzednich rozméw, ustalone poprzednio cele i plany rozwoju
zawodowego

4. zbierz konkretne twarde dane zwigzane z realizacjq postawionych celéw oraz dane

jakosciowe na podstawie dostepnych informacji i wkasnych obserwacji.

5. sprawdz w jakich szkoleniach, programach rozwojowych pracownik uczestniczyt

w ocenianym okresie i w jakim stopniu wiedza i umiejetnosci zostaty wykorzystane.
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2. Komunikacja

2.1. Model komunikacji

Odbiorca

Intencja Interpretacja

=~

Informacja Informacja
HEGEDE] odebrana

Kanat komunikacyjny Kanat komunikacyjny

2.2. Komunikacja niewerbalna

O efektywnej komunikacji mozemy moéwic¢, kiedy kanat werbalny i niewerbalny sg spdjne —
przekazujq te same informacje.
Jezeli wkrada sie jakakolwiek niezgodno$¢, wzbudza to podejrzenia odbiorcy co do

wiarygodnosci, szczerosci i empatycznosci rozmdwcy.

2.3. Zrozumienie

Powinni$my upewnic sie, ze nasz rozméwca ODCZUL to, Ze jest przez nas zrozumiany.
ZROZUMIENIE jakiej$ osoby nie jest rownoznaczne z AKCPETACIA jej pogladow.
Mistrzostwo w komunikowaniu sie polega na umiejetnosci rozdzielenia tych dwoch postaw .

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY s * **
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2.4. Techniki aktywnego stuchania

PARAFRAZA

Ujmujemy w inne stowa sens ustyszanej wypowiedzi, sprawdzajac, czy dobrze
zrozumielismy, np.:
O lle dobrze Cie rozumiem, to...”

,Z tego co mowisz rozumiem, ze ...”
KLARYFIKACJA

Skupienie sie na gtéownej idei komunikatu. Prosimy rozmdéwce o skoncentrowanie sie na
sprawie najwazniejszej, np.:
,Rozumiem, Ze to ztoZzony temat, ale czym chciatbys zajac sie na poczatku?”
» ,Co Twoim zdaniem jest w tej sprawie kluczowego?”

» ,Czyliuwazasz, Ze najwazniejsze jest w tym temacie ...."
ODZWIERCIEDLENIE

Ujmujemy stowami jak rozumiemy odczucia lub intencje rozméwcy, np.:
» ,Wydajesz sie byc zdenerwowanym, gdy o tym mowisz ...”
« ,Zdajesie, Ze Cie rozztoscitem...”

« ,Wyglada na to, zZe tak powaznie do tego podszedtes”
DOPRECYZOWANIE
Dopytanie o szczegoty sprawy, np.:

» ,Kiedy i gdzie to sie stato?”
,Co dla Ciebie to oznacza?”
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DOWARTOSCIOWANIE

Polega na wyrazeniu akceptacji dla rozméwcy, podkreslenie jego mocnych stron, odwotanie
sie do wspdlnych, pozytywnych mysli i doswiadczen np.:
,, To Swietny pomyst!

» ,Bardzo dziekuje, Ze zwrocites na to uwage”

2.5. Monitorowanie pracy

Monitorowanie to inaczej czuwanie nad wtasciwym przebiegiem realizacji zadan.

Pozwala dostrzec trudnosci i w efekcie zapobiega¢ problemom Ilub rozwigzywac je
najwczesniej, jak jest mozliwe.

Dostarcza waznych wzmocnien pracownikom, wskazuje, co robig dobrze, a co powinni

poprawi¢ — stanowi bardzo skuteczne narzedzie motywaciji.

2.6. Instruowanie

Cel: wykonanie okresSlonego zadania w okreslony sposdb
»  Okreslenie standardu
» Przekazanie informacji
» Kontrola wykonania

« Jesli jest potrzeba — ponowne przekazanie standardu
W JAKICH SYTUACJACH INSTRUUJEMY?

* Nowy pracownik

« Nowa sytuacja (zadanie, proces, technologia)

« Koniecznos$¢ precyzyjnego dziatania

PRZEKAZ INSTRUKCII - ELEMENTY

e Cel i oczekiwane efekty

* Niezbedne zasoby
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» Etapy zadania
» Sposdb realizacji kazdego etapu

e Sprawdzenie zrozumienia
INSTRUKTAZ
» Powiedz
— Formutuj instrukcje w punktach lub krokach
— Jesli jest ich duzo, grupuj je w wieksze catosci

— Pytaj i stuchaj, odpowiadaj na pytania

— Uszczegotawiaj

—  Pozwol zaobserwowac

— Daj przyktad
» Przeéwicz

— Zachec do dziatania, obserwuj

— Koryguj btedy i zachecaj do zadawania pytan
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3. Konflikty

3.1. Warunki zaistnienia konfliktu

Konflikt powstaje gdy:
= istniejq wyodrebnione strony (o sprecyzowanych dazeniach)
= istnieje wspdtzaleznoS¢ spoteczna, tzn. zadna ze stron nie moze osiggnaé swoich
celéw bez udziatu lub zgody innych stron
= strony nie pomagajg sobie w osiggnieciu celéw, stanowig przeszkode lub blokujg

realizacje dazen
GLOWNYMI AKTORAMI KONFLIKTU SA LUDZIE

ABY ROZWIAZAC KONFLIKT

« jasno i otwarcie okre$l wiasne stanowisko koncentrujac sie na sprawach
najwazniejszych czyli tych, ktére Scisle wigzg sie z przedmiotem sporu i najtrafniej
wyrazajq prezentowane stanowisko

e uznaj prawo przeciwnika do wiasnego zdania i traktuj go powaznie bez wzgledu na
jego kompetencje

» dobrze poznaj stanowisko drugiej strony

» przedstaw wiashe stanowisko i wystuchaj opinii 0 nim drugiej strony

» publicznie okazuj przeciwnikowi szacunek dla zachowania dobrego klimatu negocjacji

« unikaj pdl zastepczych — koncentruj sie na przedmiocie sporu

« zmierzaj do rozwigzania sporu a nie do jego ztagodzenia, bo nierozwigzany do konca
powrdci ze zdwojong sitg

» panuj nad emocjami

« przewiduj emocje przeciwnika

» przy silnych negatywnych emocjach lepiej odstgp od rozwigzywania sporu

« dotrzymuj warunkéw uzgodnien, ewentualnie je renegocjuj

Kluczem do rozwigzywania konfliktdw jest uswiadomienie sobie wiasnych zachowan oraz
wiedza, jak postepowac inaczej. Warto pamietac, ze sytuacja konfliktowa zawsze dotyczy

sfery wartosci i jest swoistg okazjg do ujawnienia sie wolnosci i odpowiedzialnosci cztowieka.
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Najczesciej przedmiotem sporu w zakfadach pracy sg ptace, korzysci materialne, kultura

osobista szeféw i zatogi, wadliwy podziat pracy.

ZADANIA MENEDZERA W ROLI MEDIATORA
« Zapewnienie bezpieczenstwa
» Zdefiniowanie problemu
» Poszukiwanie rozwigzan

«  Wybor jednego rozwigzania i ustalenie planu na przysztosé

3.2. Dobre rady dla menadzerow

« Nadawaj kazdemu komunikatowi wifasciwg oprawe stosowng do waznosci
komunikatu. Absolutny nie przekazuj komunikatéw ,w biegu”.

« Unikaj szumoéw informacyjnych — korzystaj ze struktury posredniczace;j.

» W zadnym wypadku nie ujawniaj emocji. Koniecznie panuj nad swoim gtosem.

« Nie dystansuj sie od zadania.

+ Lepiej moéw ,ja” niz ,my” — podkreSlasz w ten sposob swojg site sprawcza,
identyfikujesz sie
z zadaniem, pokazujesz, ze jestesS za nie odpowiedzialny. Wystrzegaj sie
niedopowiedzen.

» Dotyczy sposobu komunikowania z zespotem szczegdlnie z catym:

— nawiaz i utrzymaj kontakt wzrokowy. Osoby nie dotkniete wzrokiem nie czujg
odpowiedzialnosci za zadanie. Czuja, ze: ,nie do mnie mowit...”
— zorganizuj czas tak, aby$ mdgt wszystko powiedzie¢ bez przerywania, ale tez
aby go starczyto na zgtaszane pytania i watpliwosci.

« Komunikujac zadania do czesci zespotu zawsze uzasadniaj dlaczego wiasnie ta osoba
dostaje konkretne zadanie.

« Dokfadnie okreslaj jakie warunki muszg by spetnione, aby zadanie mogto zostac
uznane za wykonane.

e Zagospodaruj czas podwtadnym nie zajmujac ich jednak zbednymi pracami

« Okre$l w jaki sposob bedziesz kontrolowat przebieg prac oraz okre$l sposdb

zgtaszania trudnosci.
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