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Motywowanie, ocenianie
oraz skuteczna komunikacja
Z pracownikami
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Cele szkolenia:

m nabedziesz wiedze i umiejetnosci
z zakresu motywowania, oceniania
i komunikacji, ktére bedziesz moégt
zastosowac i rozwija¢ w pracy
z wiasnym zespotem

m bedziesz mie¢ mozliwos¢ weryfikacji
tego, jak widzisz swoje umiejetnosci
menedzerskie obecnie
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Program szkolenia

1 dzien

1) Zasady i znaczenie motywacji w pracy

2) Rola i zadania menedzera w procesie motywac;ji

3) Kategorie motywatorow

4)  Skuteczne motywowanie a modele oddziatywan motywacyjnych
5)  Prawa i techniki perswazji

6) Btedy w motywowaniu
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Program szkolenia

2 dzien

1) Kompetencja — czym jest, jakie jest jej znaczenia w ocenie
2) Profile kompetencyjne — ich rola w organizacji

3)  Ocena okresowa — funkcje i style jej poprowadzenia

4) Putapki psychologiczne w ocenie pracownika

5) Struktura rozmowy oceniajgcej

6) Praktyczne wykorzystanie wiedzy — studia przypadku
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Program szkolenia

3 dzien

1)  Model komunikacji

2) Komunikacja niewerbalna i jej znaczenie
3) Prowadzenie rozmow

4)  Wyznaczanie i egzekwowanie zadan

5) Konflikty i ich rola w organizacji

6) Bariery komunikacyjne
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|stota motywowania

Motywowanie to umiejetnos¢ wydobywania
z ludzi tego, co jest w nich najlepsze.

O wynikach w pracy decydujg trzy czynniki:
- Motywacja (pragnienie wykonywania pracy)

¥
- Mozliwosci (zdolnosci do wykonywania danej )
pracy) 3
- Srodowisko w pracy (zasoby niezbedne do : }
wykonywania pracy)
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Czynniki motywujace pracownikow do
dziatania:

e dobre relacje z wspotpracownikami,

e mozliwosci awansu,

e szacunek,

e zwiekszenie zakresu samodzielnosci,
e odpowiedzialnosc,

e dobra atmosfera w pracy,

e stowna pochwata,

e dodatkowe wynagrodzenie,

e nagroda rzeczowa.
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Rodzaje motywacji

Motywacja pozytywna - mozliwos¢
doskonalenia sie zawodowego
pracownika, urzeczywistniania jego
celdw i dgzenn w miare spetniania
oczekiwan pracodawcy.

Motywacja negatywna — pobudzanie
pracownika do pracy poprzez stwarzanie
poczucia zagrozenia (grozba utraty pracy,
nagana za zle wykonane zadanie,
przeniesienie na stanowisko mniej ptatne
czy 0 mniejszym prestizu).

Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet V, D ziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1)
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Hierarchia potrzeb wg Maslowa

Ogolne przyktady Przyktady w organizac;ji

S ambitna
osiggniecia aciji oraca
stanowisko
status P u .
stuzbowe

przyjaciele

przyjazn W pracy

s system
stabilnos¢
emerytalny
Zywno$é pfaca
podstawowa
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Teoria dwuczynnikowa

Czynniki higieny:

- Przetozeni

- Warunki pracy

- Stosunki interpersonalne
- Ptaca i bezpieczenstwo

- Polityka i administracja

Niezadowolenie Brak niezadowolenia
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Proaktywnosc kierownika

Reaktywnosi
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Co motywuje ludzi?

Ludzie motywujg sie do dziatania, do podjecia
decyzji:

v'tym, czego chcg unikngé
v'tym, co chca osiggnad
v'koniecznoscia

v'mozliwosciami
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Czynniki finansowe
Przyczyna Skutek

Wysitek
Wydajnos¢ mm) Ocena EE) \Wyzisze wynagrodzenie

Wyniki pracy @,

Charakter bezposredni

Ptaca uzalezniona od udziatu w zyskach czy prowizji jest
sprawiedliwsza

(wzrost ptacy = wzrost efektywnosci)
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Program kafeteryjny

Najczesciej wybierane swiadczenia w Polsce:

MARCDOWA STRATECLA 5R0INOSC

prywatna opieka medyczna, telefon komaorkowy (75%)
pomoc w edukacji (67%)

ubezpieczenie na zycie, stuzbowy samochdd, laptop (59%)
sitownia/fitness, bony towarowe, pozyczki firmowe (25%)

dodatkowe dni wolne, rabat przy zakupie towarow firmy,
doptaty do positkow, inne (ubezpieczenia, opcja na akcje)
(18%)
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Motywatory pozafinansowe

e pochwata

e sukcesy w pracy

® awans

e coaching

e zmiana zakresu obowigzkow

e samodzielnosc

e wieksza odpowiedzialnosc

® Wyzwania

e zadania, tresc pracy

e dobra atmosfera w zespole

e delegowanie zadan

e otwarta, zyczliwa komunikacja w firmie
e szef umiejgcy kierowad ludzmi
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» Traktuj cztowieka wedfug tego, jak
wyglqgda, a uczynisz go gorszym. Ale
traktujgc go wedtug tego, kim mogtby byc,
naprawde takim go uczynisz”

Goethe
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Informacja zwrotna

powinna byc:
e przekazywana w pozytywnej intencji

* odnoszaca sie do zachowan, efektOw dziatania, a nie osoby
 konkretna

e kierowana bezposrednio do osoby

e dostosowana do odbiorcy

e formutowana komunikatem ,Ja”

e sformutowana w jezyku opinii, nie oceny
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Konstruktywna krytyka

e Fakty
e Ustosunkowanie

e Konsekwencje

e Oczekiwania
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Pochwata — przebieg rozmowy —

technika UF

Opisz swoje odczucia,
nazwij emocje

Ciesze sie, ze ...
Gratuluje Ci ......
Podoba mi sie ....

Podaj fakty

Przygotowates raport bez btedow

Poradzitas sobie w tej trudnej
sytuacji samodzielnie

Pozyskates nowego, duzego klienta

KAPITAL LUDZKI

MARDDOWA STRATECLA SROINCSC
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Jak chwalic?

m chwal natychmiast
m badz konkretny

m okaz swoje zadowolenie

-

m zachecaj, by pracownicy pracowali tak dalej
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Zauwazaj, doceniaj i chwal

* postep indywidualny

* wktad w zycie grupowe

* korzysci osobiste dla przetozonego
* tworcze btedy
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DGA

Struktura rozmowy rozwojowej

K

kontekst

przyktady

diagnoza

dziatanie

»n» O 0O v

sprawdzenie postepow,
wsparcie

KAPITAL LUDZKI

MARCDOWA STRATECLA 5R0INOSC
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Perswazja czy juz manipulacja?

* Manipulacja to celowe dziatanie, majgce za zadanie oszukanie osoby
manipulowanej i sktonienie do dziatania w mysl intencji manipulatora,
zwykle sprzecznego z dobrem osoby manipulowane;j.

 Perswazja to umiejetnosc sktaniania ludzi do przyjecia Twoich przekonan
i wartosci poprzez oddziatywanie na ich mysli i zachowania przy uzyciu
specyficznych strategii. Przekonaé - dowodzi¢ stusznosci, prawdziwosci
czegos, zmienic czyjs stosunek do czegos lub do kogos; sprawic, aby ktos

przezwyciezyt w sobie nieche¢ do kogos lub do czegos.
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Prawa perswazji

* Prawo autorytetu

e Prawo kontrastu

e Prawo wzajemnosci / rewanzu
* Prawo sympatii

e Prawo pozytywnych skojarzen / efekt aureoli — rozmowy
rekrutacyjne

 Prawo konsekwencji
 Prawo limitu
 Prawo konformizmu / zasada dowodu spotecznego
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Btedy | dobre praktyki
w motywowaniu

m nigdy nie t3cz chwalenia z obietnicg dodatkowego
wynagradzania (,,przy najblizszej premii bede o tym
pamietac”)

B nhie tra
NOWYC
wszyst

ctuj sytuacji pochwaty jako okazji do dotozenia
n zadan (,,od tej pory bedziesz przygotowywac

Kie raporty w dziale”)

m ciesz sie sukcesem i swietuj osiggniecie pracownika
m chwal adekwatnie do zdarzenia

5 KAPITAL LUDZKI
MARCDOWA STRATEGUA SP0)NDACI

UNIA EURDPEJSKA

EURCIPENSKI

i Regio I y ch Dy ekc ] i Ocl h y FUNDLUISZ SPOLECINY
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dek s g realizowane w r mhpjktp ~Wdro  zen  stral ii szkoleniow
Unii Europejskiej w ramach Eur p]

Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priol y

"'W('Do



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW DGA

m—

Pamietaj

 tak samo wazny jest czas poswiecony na chwalenie i nagradzanie
dobrych pracownikow jak czas poswiecony na rozwijanie
kompetencji wymagajgcych poprawy

e |udzie potrzebujg czesSciej wzmocnien przy realizacji nowych
zadan

e kiedy pracownicy uczg sie nowych zachowan, nagradzaj ich za
dziatanie zblizone do oczekiwanego

e jezeli w przesztosci korygowates dane zachowania, docen
aktualne postepy

CHWALENIE, WYRAZANIE UZNANIA,
DZIEKOWANIE ZA DOBRA PRACE
TO JEDEN Z NAJLEPSZYCH MOTYWATOROW !
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Fazy demotywacji

e motywacja

°* niepewnosc

e utrata zaangazowania
e odmowa wspotpracy
e szukanie alternatyw
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Objawy demotywaciji

* brak inicjatywy, biernos¢

* nieche¢ wobec nowych zadan

e brak entuzjazmu, pesymizm

* narzekanie

* przekraczanie ustalonych terminow

e spoOznienia, wczesne wychodzenie z pracy

e wzrost absencji

 alienacja od grupy

* konfliktowos¢

e gtosSna krytyka firmy

* wieksza ilos¢ btedéw

» spadek efektywnosci

e opoOr wobec spotkan firmowych

NARODOWA STRATEGHA SFOINDSCI Srodowiska s g realizowane w ramach projektu pn. ,\Wdro  Zenie strategii szkoleniowej”, wspétfinansowanego ze Srodkow
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Rozmowa ze zdemotywowanym
pracownikiem

e cel rozmowy

* Opis sytuacji - zachowania pracownika
* pytania o przyczyny

e stuchanie

* wspolne szukanie rozwigzania

e zakonczenie

UNIA EURCPEJSKA
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Obiekcje pracownika

Starajmy sie:

e Unikac przerywania

e Unikac¢ zaprzeczania

e Unikac oceniania

 Nie uprzedzac tego, co ktos chce powiedziec

 Unikac interpretacji

e Stucha(, patrzeé na drugg osobe, dopytywac ,Czy
dobrze Cie zrozumiatem?”

e Dzieli¢ sie pomystami i informacjami — nie dawac rad

e SkupicC sie na korzysci, jakg ma przynies¢ Twoja
informacja

5 APTAIDECL, st e cemsmiorgaoy Sromst oy ooy, s =]

Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet V, D ziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1)
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Techniki radzenia sobie z obiekcjami

* Doprecyzowanie — ,,co doktadnie masz na mysli?”

Potwierdzenie — przyjecie krytyki, z ktorg sie zgadzamy

Pytanie hipotetyczne - ,a gdybysmy zrobili to w inny sposéb?”

Zgadzam sie (rozumiem) i proponuje -,zgadzam sie, ze premia
to wazna kwestia i proponuje”

Zgoda logiczna — ,masz racje, szybka jazda moze spowodowac
wypadek”

UNIA EURCPEJSKA
ELRCIPENSKI
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Wytyczne skutecznej motywacji
(R. Steers, L. Porter)

1. Kierownicy powinni czynnie i Swiadomie motywowac podwtadnych.

2. Kierownicy powinni znac wtasne silne i stabe strony, zanim podejma préby ich
modyfikowania u innych.

3. Kierownicy muszg dostrzegac, ze pracownicy majg rézne motywacje
i uzdolnienia.

4. Nagrody powinny wigzac sie z efektywnoscig a nie ze stazem.

5. Zadania nalezy projektowac tak, aby stawiaty wyzwania i umozliwity
réoznorodnosc.

6. Podwtadni muszg jasno rozumie¢, czego sie od nich oczekuje.

7. Kierownicy powinni pielegnowac kulture organizacji zorientowang na

efektywnosc.
8. Nalezy dazy¢ do czynnego wspdtudziatu pracownikdéw w zwiekszaniu wydajnosci
organizacji.
UNIA EURCPEJSKA
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Ocena okresowa pracownika

UNIA EURCPEJSKA
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Kompetencje

Osobiste dyspozycje w zakresie
wiedzy, umiejetnosci
| postaw pozwalajgce realizowacd
zadania zawodowe na odpowiednim poziomie

UNIA EURCPEISKA
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Kompetencje

e Kompetencja jest sposobem zachowania sie lub
postepowania pracownika w okreslonej sytuacji

e Na poziom kompetencji ma wptyw srodowisko
zewnetrzne, w jakim dana osoba sie znajduje, kultura
i wartosci firmy

e Do kompetencji nie zaliczamy cech charakteru, cech
osobowosci. Mogg one miec€ — i majg — wptyw na
efektywnosc¢ zawodowag, lecz majg charakter
wzglednie statych, niezmiennych cech

NARODOWA STRATEGHA SFOINDSCI Srodowis k s qre I owane w rama hp ojektu p ~Wdro  zen  strategii szkole iowej”, ws p +f nego rodkow

UNIA EURCPEISKA
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Podziat kompetencji

Kompetencje spoteczne - grupa kompetencji zwigzana z jakoscia
naszego funkcjonowania oraz naszych kontaktow z innymi ludzmi

Kompetencje profesjonalne (funkcyjne) - grupa kompetenc;ji
zwigzanych z dziataniami w ramach petnionego zawodu i/lub
funkcji

Kompetencje biznesowe (firmowe) — grupa kompetencji
odnoszacych sie do specyficznego obszaru dziatalnosci danej
osoby i funkcjonowania firmy

UNIA EURCPEJSKA
KAPITAE LUDZKI ) Lo 4 . - o - EURCIFEJSKI m
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- Profil kompetencji

Profil kompetencji to zestaw kilkunastu kompetencji przypisanych do danego stanowiska, roli
zawodowej, wybranych ze wzgledu na ich wage w wykonywanych zadaniach. Profil obejmuje
najczesciej zestaw od 8 do 12 kompetencji wraz z okreslonym pozgdanym stopniem ich nabycia.

E0MPETENCIE 5P 0LECZHE ‘
[ zoyeETENCE K'jm”'}fah'wméé
PROFESTOMALYE | ppapetdoklienta,--="" | "=-- Pracawzespole

Znajomos T

. S ;
N astawienie na zmiany
)

Znajomos & produktin : : Hegacjacje

1 1
Miiedza marketing owa ™7, LTy angielsk i

Oriertacja naklienta™ - - "ldentyfliacja z firmg

Zorientowanie na biznes

EOMPETEHMCIE FIRMOWE E
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Behawioralna skala kompetenciji
0 1 2 3 4

Nie dostosowuje . Zrozumiale dla
B ST innych Nadaje kierunek

Komun | katyWn o) éé Sposobow

przekazu do
odbiorcow

dociera do opinii

e > podsumowuje i styl w rozmowie
i racji rozmoéwcy

dialog

T

Komunikuje sie w stopniu zapewniajgcym swobodny dialog rozméwcow.
Wykorzystuje podstawowe narzedzia aktywnego stuchania. Zdania sg krétkie i rzeczowe.
Dba o odpowiednig artykulacje, tempo i site gtosu.

Niekiedy dostrzegane sg drobne btedy gramatyczne i sktonno$¢ do monologéw.

Niekiedy uzywa jezyka fachowego nie dla wszystkich zrozumiatego.
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Profil kompetencji — studium przypadku

OPIS

- zidentyfikujcie cztery stanowiska w Waszej organizacji,

- okreslcie 6-8 kompetencji wymaganych na stanowisku do realizacji powierzonych
zadan,

- okreslcie poziom dla danej kompetencji wymagany na stanowisku,

- wykreslcie profil kompetencyjny stanowiska,

- dla wybranej kompetencji i wybranego poziomu opiszcie zachowania, ktore
muszg byc¢ spetnione, aby poziom zostat osiggniety.
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Wykorzystanie kompetencji

ZADANIE ,A” ZADANIE ,B”

'S
c
% i kompetencja | kompetencja lll kompetencja V i
Q | A |
£ I v !
S |
= | kompetencja kompetencja IV i
(o] [
o

ZADANIE ,,C”

NARODOWA STRATEGHA SFOINDSCI Srodowiska s g realizowane w ramach projektu pn. ,\Wdro  Zenie strategii szkoleniowej”, wspétfinansowanego ze Srodkow
Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu S potecznego,
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet V, D ziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1) 40

UNIA EURCPEJSKA
ELRCIPENSKI
ﬂ KAPITAEL LUDZKI Szkolenia menad zerskie dla pracownikéw Generalnej Dyrekcji Ochrony Srodowiska i Regionalnych Dyrekcji Ochrony FUNDIUSZ SPOLECENY “



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW DGA

—

Cykl Herseya i Blancharda

Ciekawy wiedzy Ekspert
T (nie potrafi/chce) (potrafi/chce)
Ll
S
T
o
S
-2 Pozbawion i
£ y Zachowujacy
>
3 ztudzen rezerwe
(nie potrafi/nie chce) (potrafi/nie chce)
wymiar POTRAFI g
KAPITAL LUDZKI o 2D H
NARODOWA STRATEG 5POINOAC S e e ek e S kool o O o o oo

Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu S potecznego,
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Ocena okresowa

Biezgca — upewnia pracownikow, ze menedzer
interesuje sie ich osiggnieciami i problemami

Okresowa — stanowi podsumowanie dtuzszych
okresow pracy i otwiera przed pracownikiem szersze
perspektywy rozwojowe

UNIA EUROPEJSKA
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Funkcje rozmowy oceniajacej

Informacyjna — przekazanie pracownikowi informacji o wynikach
oraz o mocnych i stabych stronach. Menedzer otrzymuje informacje
o potrzebach i ewentualnych trudnosciach. Komunikacja ma charakter

obustronny. ]
Motywacyjna — od poziomu umiejetnosci menedzerskich zalezy,

w jakim stopniu rozmowa bedzie mobilizowac pracownika do zmiany

zachowania i lepszej pracy
Aby zrealizowac te funkcje, rozmowa powinna obejmowac 3 obszary:

Przesztos¢ — ocena rezultatow i jakosci pracy,

Przysztos¢ — cele i zadania, ptyngce z nich wymagania oraz  kompetencje do ich
wypetnienia,

Plan rozwoju zawodowego pracownika.
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Przygotowanie do rozmowy

e ustal z pracownikiem miejsce, date, czas spotkania
e poinformuj o celu spotkania

e zachec¢ do dokonania samooceny

e przeanalizuj materiaty z obserwacji

e ocen poziom kompetencji i umiejetnosci
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Sposoby prowadzenia rozmowy oceniajacej
OCENA KONSTRUKTYWNA:

1. Nie uraza godnosci odbiorcy, nie poniza, nie zawstydza,

2. Jest przekazywana z pozycji partnera, coacha troszczgcego sig o rozwgj

i zmiany,

3. Dotyczy zachowan a nie osoby,

4, Nigsig informacje zaréwno o pozytywnych jak i negatywnych aspektach realizacji
zadan,

5. Komunikowana jest bezposrednio, dotyczy zachowan i sposobdéw postepowania,

na ktére pracownik ma wptyw i ktére moze zmienié,

6. Zawiera wskazowki odnosnie poprawy efektywnosci pracy,

NARODOWA STRATEGHA SFOINDSCI Srodowiska s g realizowane w ramach projektu pn. ,\Wdro  Zenie strategii szkoleniowej”, wspétfinansowanego ze Srodkow
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Sposoby prowadzenia rozmowy oceniajacej - cd
OCENA DESTRUKTYWNA:

1. Oparta jest wytgcznie o subiektywny sgd oceniajgcego, okresla tylko
negatywy, jest odzwierciedleniem negatywnych emocji,

2. Dotyczy cech pracownika, ktérych nie mozna zmienic,
3. Nie zawiera zadnych sugestii dotyczgcych poprawy efektywnosci pracy,
4. Przekazywana jest w obecnosci osob trzecich,

5. Pochwalty, jezeli nie sg zastuzone, mogg mie¢ rowniez charakter bodzca
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Zasady komunikacji w trakcie
rozmowy oceniajace]

1. Zasadniczym elementem kazdej informacji zwrotnej sg FAKTY,

2. Ocena powinna odnosi¢ sie do USTALONYCH KRYTERIOW — znanych pracownikowi,

3. Ocena powinna zawierac¢ informacje POZYTYWNE | NEGATYWNE,

4, Ocena powinna by¢ wyrazana WPROST, unikaj niejasnych i dwuznacznych
sformutowan,

5. M(aa\r;\l%dier NIE MOZE W TRAKCIE ROZMOWY ULEC EMOCJOM. Pracownik ma do nich

6. Zwracaj uwage na swoje NIEWERBALNE KOMUNIKATY. Powinny byc¢ spdjne z trescig

wypowiedzi,

7. Dobieraj stowa i sformutowania, ktére wyrazaja SZACUNEK DLA PRACOWNIKA, nawet
jesli komunikujesz informacje krytyczne.
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Stvle prowadzenia rozmowy
Partycypacyjny

Opis Kiedy stosowac Korzysci

Styl wspierajgcy motywacje
Pracownik przedstawia pracownika w najwiekszym
samooceng. Menedzer ) stopniu. Poczucie mozliwosci

orzedstawia i uzasadnia swojg | Fracownik potrafi dokona¢ |\ spstdecydowania powoduje,

ocene. Nastepuje akceptacja Samooceny ze pracownik w najwiekszym
badz dyskusja i dojscie do stopniu angazuje sie
porozumienia. Wspodlnie w realizacje podjetych ustalen
zastanawiaja sie nad
wnioskami i zadaniami
wynikajgcymi z oceny

Srodowiska s g realizowane w ramach projektu pn. ,\Wdro  Zenie strategii szkoleniowej”, wspétfinansowanego ze Srodkow
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Stvle prowadzenia rozmowy

Konsultacyjny

Opis Kiedy stosowa¢ Korzysci

Menedzer przedstawia

i uzasadnia swojg ocene, a
pracownik jg akceptuje badz

nastepuje dyskusja. Pracownik Pracownik potrafi
ma mozliwos$¢ wypowiedzenia zweryfikowac ocene
sie, ale od menedzera zalezy,
czy wezmie pod uwage opinie

pracownika, czy nie.

Styl wspierajgcy motywacje
poprzez pokazanie
pracownikowi, ze jego opinia
ma znaczenie

UNIA EURCPEJSKA

ELRCIPENSKI

EéhﬂilﬁﬁﬁkhEE;EEJMl Szkolenia menad Zzerskie dla pracownikéw Generalnej Dyrekcji Ochrony Srodowiska i Regionalnych Dyrekcji Ochrony FUNDIUSZ SPOLECENY m
g e o Srodowiska s g realizowane w ramach projektu pn. ,\Wdro  Zenie strategii szkoleniowej”, wspétfinansowanego ze Srodkow

Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu S potecznego,
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet V, D ziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1)



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

—

Stvle prowadzenia rozmowy

Informacyjny

Opis

Kiedy stosowac

Korzysci

Menedzer przedstawia
swojg ocene. Rola
pracownika ogranicza
sie do przyjecia
wskazowek
przetozonego

Pracownik jest
niezdyscyplinowany i ma
mate doswiadczenie.
Menedzer ma autorytet
i stanowi wzor w danej
dziedzinie

Najmniej efektywny pod
wzgledem motywacji.
Daje najmniejsze pole

aktywnosci
pracownikowi

KAPITAL LUDZKI
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Struktura rozmowy oceniajace
ROZPOCZECIE

ETAP | Na poczatku spotkania zadbaj o stworzenie otwartej i
zyczliwej atmosfery. Przedstaw cel rozmowy

OCENA OSIAGNIEC REZULTATOW

ETAP Il Skup sie na faktach i obiektywnej ocenie realizacji wymagan

SILNE STRONY | OBSZARY DO ROZWOJU

Zacznij od docenienia rozwinietych umiejetnosci pracownika,

ETAP 1l przedstaw obszary wymagajgce poprawy, radykalnej zmiany,

zwro¢ uwage na to, w jaki sposéb kompetencje pracownika
wptywaja na realizacje stawianych wymagan
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Struktura rozmowy oceniajace

ZADANIA NA NASTEPNY OKRES
ETAP IV Uzgodnij z pracownikiem zadania na kolejny okres, zgodnie ze
standardem stawiania wymagan
PLAN ROZWOJU
Uzgodnij z pracownikiem, ktdre z jego umiejetnosci powinny by¢
ETAP V szczegOlnie rozwijane w danym okresie oraz w jaki sposob to sie dokona.
Ustal metody pomiaru realizacji celéw rozwojowych
PODSUMOWANIE
Upewnij sie, ze Wasze rozumienie ustalen jest takie samo. Wzmocnij
ozytywne elementy Waszego spotkania.
ETAP VI POV y Taseesoob

KAPITAL LUDZKI

MARDDOWA STRATECLA SROINCSC
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KAPITAL LUDZKI
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Rozmowy oceniajace — przygotowanie sali

000 B0 B0

>

POZYCJA PRZYJACIELSKA
(najlepsza do rozmdw partnerskich)

POZYCJA ,,PO JEGO STRONIE”
(przyjmowana podczas ustalania szczegotow)

POZYCJA OKO W OKO
(atmosfera konfrontacji, sprzyjajgca konfliktom)

POZYCJA BRAK ZAINTERESOWANIA
(oznacza brak pewnosci siebie
lub brak zainteresowania rozmows3)

EURCPENSKI

UNIA EURCPEJSKA
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Rezultaty rozmowy oceniajacej

1. Wybdr metod wykorzystania silnych stron pracownika
2. Wskazanie obszarow wymagajgcych rozwoju
3. Opracowanie planu rozwoju oraz metody eliminacji luki kompetencyjne;j
a. Coaching
b. Szkolenie
c. Pomoc doswiadczonego pracownika
d. Studiowanie literatury fachowej, branzowej

e. Ministaz

Srodowiska s g realizowane w ramach projektu pn. ,\Wdro  Zenie strategii szkoleniowej”, wspétfinansowanego ze Srodkow
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Ocena kompetencji - przyktad

DGA

Kompetencja

Wymagany
poziom

Oceniony
poziom

Uzasadnienie

Praca zespotowa

3

Relacje z ludZmi

Wywieranie wptywu

Elastycznosé

Radzenie sobie
z emocjami

Wb | DNIW

Aplikacje MS Office

w

Kazda kompetencja jest
oceniana przez pryzmat
zachowania

Negocjacje

Jezyk angielski

KAPITAL LUDZKI

MARDDOWA STRATECLA SROINCSC
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Putapki psychologiczne w ocenie
Efekt worka

Jesli nie dostyszatam wszystkiego lub nie zapamietatam doktadnie, to mam potrzebe
uzupetnienia tej luki tak, by to co ustyszatam stato sie catoscig, ktéra ma jakie$ znaczenie.

Uzupetniam sobie te luke czyms, co przypomina mi co$ z mojego wczesniejszego
doswiadczenia, podobnego do aktualnej informaciji.

Btad tendencji centralnej

Ludzie formutujgc sady maja sktonnosé do zacierania roznic. Oceniajacy klasyfikuje wszystkich
ocenianych na sredniej pozycji bez rzetelnej analizy ich osiggnie¢. W ocenie uzywa stoéw:
w Srednim stopniu, przecietny, normalny, czasami.

Takie wyniki ocen nie mogg stuzy¢ potem innym decyzjom kadrowym, gdyz wynika z nich, ze
wszyscy pracownicy sg tak samo dobrzy.
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Putapki psychologiczne w ocenie
Efekt halo / "Efekt Aureoli,

Tendencja do automatycznego, pozytywnego (anielski efekt halo) lub negatywnego (szatanski efekt
halo) oceniania jednostki na podstawie wczesniej uksztattowanego zdania osoby oceniajace;j.
Polega na tym, ze przypisanie jakiejs osobie jednej waznej pozytywnej lub negatywnej wtasciwosci
wptywa na sktonnos¢ do przypisywania innych, niezaobserwowanych wtasciwosci, ktére sg zgodne
ze znakiem emocjonalnym pierwszego przypisanego atrybutu.

Wystepuje takze jesli mamy sktonnos$¢ do zauwazania u tej osoby tylko tych informacji, ktére sg
dopetnieniem obrazu naszego pierwszego wrazenia.

Przyktad:

Punktualnos¢ jest dla mnie wazng wartosciq. Spotykam nowq osobe i zauwazam, ze jest ona
punktualna, wiec bede sktonny myslec, Ze jest tez inteligentna, przyjazna, uczciwa etc.

Spotykam osobe, ktorg oceniam jako niekulturalnq i agresywnq. Doszukam sie, ze jest takze np.
brudasem, leniem i ma zasciankowe poglgdy.
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Putapki psychologiczne w ocenie

Brak obiektywizmu

Btad najtrudniejszy do unikniecia wynika bowiem z wykazywanej przez kazdego cztowieka
tendencji do oceny wszystkich zjawisk przez pryzmat wtasnych doswiadczen, przekonan

i oczekiwan. Sytuacja, gdy wiekszos¢ pracownikdéw ocenionych przez jednego z menedzeréw
uzyskuje wyniki bardzo wysokie, podczas gdy podwtadni innego — niskie, powinna sktaniaé
do zastanowienia.

Transfer stereotypu estetycznego

Jest wielokrotnie stwierdzong prawidtowoscia, ze osoby przystojne i eleganckie oceniane sg
wyzej niz osoby, ktorych wyglad zewnetrzny nie wydaje sie az tak pociggajacy
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Putapki psychologiczne w ocenie

Efekt Pigmaliona

Ludzie stajg sie tacy, jak o nich mowimy.

Pracownik, ktoremu szef nieustannie sugeruje, iz nie ma wystarczajgcych kwalifikacji, by
wykonywac trudne zadania, najprawdopodobniej bedzie unikat ich podejmowania.

Btad liberalizmu (lub nadmiernej surowosci)

Jedna z najczestszych przyczyn niesprawiedliwych ocen. Pracownik majgcy bardziej
wymagajgcego przetozonego bywa oceniany duzo gorzej niz wcale nie lepiej wykonujacy
swoje obowigzki kolega, ktérego szef jest cztowiekiem bardziej wyrozumiatym.
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Techniki radzenia sobie z obiekcjami

* DOPRECYZOWANIE

P:, To nieprawda”
M: ,Prosze powiedz, z czym sie nie zgadzasz? Jakie masz
spojrzenie na tq kwestie?”

e ZMIANA ZASTRZEZENIA W PYTANIE

P:, To niesprawiedliwe”

M: ,Rozumiem, Ze chciatbys wiedziec na czym opieram swojqg ocene?”
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Techniki radzenia sobie z obiekcjami

e ZDARTA PLYTA
Powtarzanie wielokrotnie réznymi stowami argumentow i opinii

* P.I.W.

P: ,,To wina nowego, niedziatajgcego systemu”

M: ,Zgadzam sie, ze komfort pracy jest istotnym czynnikiem
wpfywajgcym na naszq efektywnosc. Dlatego wprowadzamy

rozwiqzania, szkolimy sie i wspieramy nawzajem”.
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Scenariusz rozmowy 1/2

OTWARCIE ROZMOWY
* celem rozmowy jest podsumowanie minionego roku i wspélne zaplanowanie dziatar na kolejny/obecny
e bedziemy sie w duzej czesci koncentrowac na Twoich oczekiwaniach i mozliwosci w zakresie dalszego rozwoju
* rozpoczniemy od podsumowania oceny zadan za Il pétrocze, pdzniej dokonamy podsumowania ostatnich 12 miesiecy
OCENA ZADAN
e przypomnijmy sobie cele, jakie zatozyliSmy na poczatku ...
e ktdre z zadan sprawito najwiecej probleméw...
¢ jak ocenitbys realizacje tego zadania bedgc na moim miejscu?
e co mozna byto zrobi¢ inaczej?
e zgodnie z zasadami i skalg przeznaczong do oceny proponuje Ci ... za realizacje tego zadania
OCENA STYLU
e chciatbym, zebysmy skoncentrowali sie teraz na stylu funkcjonowania...
e kogo uwazasz za swojego klienta i jak realizujesz jego potrzeby
e czy byto mozliwe wykonanie tego szybciej, w prostszy sposob...
e jakie usprawnienia wprowadzasz w swojej pracy
e w jakich obszarach wprowadzasz ulepszenia?
OCENA KOMPETENCJI
e zanim przekaze Ci mojg ocene Twoich kompetencji, chciatbym pozna¢ Twoje zdanie ...
*  couwazasz za swoje silne strony?
e w jakich sytuacjach byto to widoczne...
e wtej kompetencji poziom oczekiwany wynosi ..., co powinienes zrobi¢, aby go osiggna¢
e ktére ze swoich kompetencji chciatbys doskonali¢ i dlaczego
* moja propozycja oceny kompetencji ... to..., uwazam tak poniewaz w sytuacji .... zaobserwowatem ...
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Scenariusz rozmowy 2/2

ANALIZA MOCNYCH | StABYCH STRON/PLANY ROZWOJOWE
e czy posiadasz jakies umiejetnosci, ktorych nie masz okazji wykorzystywac aktualnie?
ktore z kompetencji w kontekscie Twoich zadan s3 tak istotne, ze powinniSmy popracowac nad nimi w pierwszym rzedzie?
e jak chciatbys rozwija¢ swoje kompetencje?
* jakijest najodpowiedniejszy dla Ciebie sposdb doskonalenia kompetencji i jak wiele czasu bedziesz moégt poswiecic na...
* co mozesz zrobi¢ samodzielnie...
* okreslmy, jakie jest niezbedne wsparcie z mojej strony
e chciatbym, zebys dzieki temu byt w stanie samodzielnie realizowac...

KIERUNKI KARIERY ZAWODOWEJ
e jaksie czujesz realizujgc zadania na obecnym stanowisku
e czy czujesz sie na wiasciwym miejscu...
* jakie zadania mogtyby sprawic Ci jeszcze wiecej satysfakcji
* jak widzisz swojg role za dwa, trzy lata...
e udziatem w jakiego rodzaju programach rozwoju bytbys zainteresowany, dlaczego..
e czy bytbys gotowy zmieni¢ swdj zawdd/ miejsce Swiadczenia pracy
e ile czasu potrzebowatbys na przygotowanie sie do nowych zadan

PODSUMOWANIE
* podsumujmy te elementy, w ktérych jesteSmy zgodni...
* przypomnijmy, jakie beda kolejne kroki zwigzane z realizacjg planu rozwoju
e podziekowanie...

UNIA EURCPEJSKA
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Model komunikacji dwustronnej

Nadawca
Intencja

Informacja Informacja

nadana odebrana

kanat komunikacyjny kanat komunikacyjny

UNIA EURDPEJSKA
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g
Sktadowe przekazu
O Komunikacja niewerbalna
O Brzmienie gtosu
M TreS¢ wypowiedzi
wg A. Mehrabiana
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Komunikacja niewerbalna

Funkcje zachowan niewerbalnych

e zastepowanie, uzupetnianie, wzmacnianie wypowiedzi stownych,
e wzmacnianie wiezi miedzy ludzmi,

e wyrazanie uczuc i postaw,

e odczytywanie standw emocjonalnych.

Znaczenie komunikacji pozawerbalnej

Jestes wiarygodny, gdy Twoim stowom towarzyszy wspierajacy je przekaz
niewerbalny. Twoje zachowanie musi potwierdzac¢ Twoje stowa.

UNIA EURCPEJSKA
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Komunikacja niewerbalna

Do gtownych form komunikacji niewerbalne;
naleza:

" wyraz twarzy

= kontakt wzrokowy

= gestyiinne ruchy ciata
= kontakt dotykowy

= postawa ciata

= odlegtos¢ od partnera
= wyglad zewnetrzny

= usSmiech

NARODOWA STRATEGHA SFOINDSCI Srodowiska s g realizowane w ramach projektu pn. ,\Wdro  Zenie strategii szkoleniowej”, wspétfinansowanego ze Srodkow

UNIA EURCPEJSKA
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Twarz
= jest najbardziej ekspresyjng czescig ciata

= odzwierciedla szybko zmieniajgce sie nastroje, reakcje na
wypowiedzi i zachowania rozmowcy

" wyraza przede wszystkim uczucia i emocje

= |

UNIA EURDPEJSKA
KAPITAL LUDZKI ) Lo L . N o N ELRCPEJSH) -
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Oczy

= stanowig najwazniejszy obszar wizualnej uwagi

= przekazujg komunikaty relacyjne — pozytywna lub
negatywna reakcja, zainteresowanie lub jego brak

UNIA EURCPEJSKA
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Dotyvk

= sygnat o bardzo duzej sile oddziatywania

= jstniejg okreslone normy spoteczne, ktore regulujg akceptowany
obszar i liczbe dotykow

= w biznesie jedyny dopuszczalny kontakt cielesny to uscisk reki

UNIA EURCPEJSKA
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Strefy kontaktu

STREFA SPOLECZNA
o 120 — 360 CM

—

=) SUBSTREFA — 15 CM

—— STREFA INTYMNA - 45 CM

STREFA PUBLICZNA > 360 CM e

UNIA EURCPEJSKA
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Gesty

= kiedy mowimy nieustannie poruszamy rekami, gtowg, ale tez catym
ciatem

= ruchy te sg skoordynowane z mowg i stanowig czesS¢ catosciowego
procesu komunikowania sie

UNIA EURCPEJSKA
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Postawa

= ujawnia informacje nt. naszego samopoczucia

= komunikuje nasze nastawienie wobec rozmdwcy:

v’ ustawienie ciata utatwiajgce kontakt wzrokowy, wychylenie ciata
do przodu, dotykanie jest wyrazem pozytywnego nastawienia do
rozmowcy

v V\_/y{azem sympatii dla rozmowcy jest podobna/ lustrzana pozycja
ciafa

UNIA EURCPEJSKA
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Mowa ciata — postawa otwarta

UNIA EURCPEJSKA

ELRCIPENSKI

EA&OE!}I&"EEET%(J:E;EA(JMI Szkolenia menad zerskie dla pracownikéw Generalnej Dyrekcji Ochrony Srodowiska i Regionalnych Dyrekcji Ochrony FUNDIUSZ SPOLECENY -
’ ! Srodowiska s g realizowane w ramach projektu pn. ,\Wdro  Zenie strategii szkoleniowej”, wspétfinansowanego ze Srodkow

Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu S potecznego,
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet V, D ziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1) 74



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW ‘M

m—

Mowa ciata — postawa zamknieta
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Mowa ciata — co mowia takie postawy?

UNIA EURCPEJSKA
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Pytania
e Pytania otwarte - Co? Gdzie? Kiedy? Jak? Dlaczego? lle?
Co Ty o tym sqdzisz?
e Pytania zamkniete - Czy?
Czy rozumiesz to, co powiedziatem?
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Stuchanie

Potrzeby PSYCHOLOGICZNE

rozmowcy: !‘
\

® zauwazenia

e wystuchania - .y

* zZrozumienia
e docenienia

UNIA EURCPEJSKA
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Aktywne stuchanie - techniki

e Parafraza

e Klaryfikacja

e QOdzwierciedlenie
* Doprecyzowanie

e Dowartosciowanie

UNIA EURCPEJSKA
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Komunikaty TY i JA

Przejawem komunikatu typu ,, Ty” jest:

»ocenianie

»etykietowanie jest oceng
»budzi opor i chec obrony
»nie odwotuje sie do faktow

Komunikat ,,Ja” sktada sie z opisu:
»wydarzen lub faktéw powigzanych z osobg odbiorcy informacji
»reakcji nadawcy na powyzsze wydarzenia badz fakty

UNIA EURCPEISKA
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Umiejetne egzekwowanie wykonania zadan

1. Ustalanie i

. 2
formutowanie

Komunikowanie

Strategi
a
wartosci
3. Realizacja i
4. Ocena . a
monitorowanie
UNIA EURCPEJSKA
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Model SMART
e Specyficzny

e Mierzalny
e Ambitny
e Realny

e Terminowy

UNIA EURCPEJSKA
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Sposoby ustalania celow

e Partycypacyjny
e Konsultacyjny

* Informacyjny

UNIA EURCPEJSKA
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Sposoby ustalania celow — styl
partycypacyjny?

e Kiedy? Pracownik ma wiedze, doswiadczenie
i umiejetnosci, by mogt sam zaproponowac cele, a Ty masz
mozliwosci

e Jak? Pracownik proponuje cele, Ty akceptujesz lub dyskutujecie

* Konsekwencje? Musisz doktadnie zaplanowac, mie¢ wysokie
umiejetnosci menedzerskie i mozliwosci

e Korzysci? Wieksze zaangazowanie pracownika
w realizacje celow

UNIA EURCPEJSKA
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Sposoby ustalania celow — stvl
konsultacyjny?

e Kiedy? Pracownik ma wiedze, doswiadczenie
i umiejetnosci, by zweryfikowac¢ Twojg propozycje, a Ty
masz mozliwos¢ zmiany celow

e Jak? Ty proponujesz cele, a pracownik wypowiada sie
na ich temat

 Konsekwencje? Musisz dokfadnie zaplanowac
e Korzysci? Wieksze zaangazowanie pracownika,

dowartosciowanie

UNIA EURCPEJSKA
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Sposoby ustalania celow — styl
informacyjny?

* Kiedy? Nie masz mozliwosci zmiany celow, pracownik nie ma
odpowiedniej wiedzy, doswiadczenia, kompetencji do
samodzielnego ustalania celow

e Jak? Przedstawiasz cele, a pracownik nie ma wptywu na to, jakie
cele ma realizowac

 Konsekwencje? Mozliwos¢ poczucia braku wptywu na cele przez
Twojego pracownika, mniejsze zaangazowanie

e Korzysci? Mato czasu i przygotowan
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Monitorowanie pracy

Monitorowanie to inaczej czuwanie nad wtasciwym
przebiegiem realizacji zadan.

Monitorowanie polega na:

KROK | — DIAGNOZA — zbieranie informacji i ocena sytuacji

KROK Il = REAKCJA — dziatanie menedzera — skutek
dokonanej oceny
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Instrukcja powinna byc¢:
e Jasna
e Klarowna

e Zwiezta

* Przekazana zrozumiatym jezykiem

e Akcentujgca najwazniejsze sprawy

e Adresowana do konkretnego odbiorcy
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—
Instruktaz
[ ]
e Powiedz
[ ]
e Pokaz
7 .
e Przecwicz
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Model tworzenia konfliktu

KAPITAL LUDZKI

MARDDOWA STRATECL SROINCSCI
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Zrodta konfliktu w organizaciji
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KAPITAL LUDZKI

MARQROWA STRATEGIA SR0INDSCI

m—

Rola konfliktow w organizacji
Konflikt rozwigzany konstruktywnie

Umozliwia lepsze poznanie i zrozumienie sie ludzi
Dostarcza waznych informacji na temat przedmiotu sporu
Stymuluje zmiany, tworzy najlepszy klimat do zmian

Powoduje, ze artykutujemy wtasne cele, oczekiwania, interesy
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m—

Rola konfliktéw w organizacji
Niekonstruktywnie rozwigzany konflikt

Niszczy dobre relacje

Niszczy zaufanie

Sktania do poszukiwania odwetu

Zabiera czas, energie, pienigdze i inne zasoby

Powoduje spadek efektywnosci

NARODOWA STRATEGHA SFOINDSCI Srodowiska s g realizowane w ramach projektu pn. ,\Wdro  Zenie strategii szkoleniowej”, wspétfinansowanego ze Srodkow

UNIA EURCPEJSKA
ELRCIPENSKI
ﬂ KAPITAEL LUDZKI Szkolenia menad zerskie dla pracownikéw Generalnej Dyrekcji Ochrony Srodowiska i Regionalnych Dyrekcji Ochrony FUNDIUSZ SPOLECENY -

Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu S potecznego,
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet V, D ziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1) 93



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW ‘M

m—

Konflikt a komunikacja w zespole

UMIEJETNOSC ZADAWANIA PYTAN

Otwarte Zamkniete Zanurzone

DOPRECYZOWANIE
— T,
Czesto sie spodzniasz! Szybka odpowied?

Wysoka premia , . ,
Y P Wczesnie wstac

Daleka podroz

UMIEJETNOSC AKTYWNEGO StUCHANIA
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—

6 zasad prowadzenia rozmow w sytuacjach
konfliktowych

Stucha;j

Okazuj zrozumienie
Zadawaj pytania
Uzgodnij dziatania
Kontroluj przebieg

vV V. YV V V V

Oddziel ludzi od problemow
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Zaktocenia komunikaciji

* Fizyczne
zaktdcenia zewnetrzne np. hatas — tatwe do przewidzenia i usuniecia
 Natury psychologicznej

wynikajgce z réznicy ptci, réznej sytuacji zyciowej i ekonomicznej,
zderzenia umystoéw humanistycznego i Scistego

e Semantyczne

dotyczgce znaczenia wyrazow: uzywanie gwary, przestawnos¢ wyrazow
w zdaniu, stosowanie wyrazow i zwrotow wieloznacznych, stosowanie
wyrazow, ktérych znaczenia sie nie rozumie itp.
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—

Bariery w komunikacji

e osgdzanie,

e decydowanie za innych,

e uciekanie od cudzych problemow,
* blokady jezykowe.
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—

Przeszkody w komunikowaniu

e Menedzer nie zna odbiorcéw komunikatu — nie jest Swiadom
wspolnego kodu kulturowego. Wypowiada sie jezykiem btednie
odczytywanym przez podwtadnych.

e Menedzer nie dostrzega roznic w postrzeganiu sytuacji przez strony —
jest zainteresowany budowaniem pozytywnych wzorow i np. wyrdznia
pracownika tylko niestety niewtasciwego.

e Menedzer postuguje sie zargonem zawodowym niezrozumiatym dla
szeregowego pracownika, lub nie korzysta z zargonu wcale. Budzi
watpliwosci co do swoich kompetenc;ji.
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—

Przeszkody w komunikowaniu

* Menedzer nadaje zbyt duzo mato istotnych informacji — szum informacyjny.

Niedopuszczalne sg komunikaty ,,w locie” czy opatrywanie wszystkiego klauzulg
natychmiastowej wykonalnosci

e Reakcje psychiczne menedzera, emocje (nienawisé, niecheé, zdenerwowanie,
strach) — NIEDOPUSZCZALNE

* Bfedy popetniane przez menedzera (nadawce):
— Zanizenie wartosci odbiorcow (i tak nie zrozumiecie, ale...)

— Zaczynanie komunikatu od zapowiedzi kontroli (ujawnia, ze nie wierzy w site sprawczg swojego
polecenia)

— Dystansowanie sie od polecenia (na gérze wymyslili i nic na to nie poradze, wiec...)
— Manifestowanie nadmiernej pewnosci siebie (czesto w ten sposdb pokrywana jest niska

samoocena)
UNIA EURCPEJSKA
ELRCIPENSKI
Eéhﬂilﬁﬁﬁkhﬂgs%fr!Ml Szkolenia menad Zzerskie dla pracownikéw Generalnej Dyrekcji Ochrony Srodowiska i Regionalnych Dyrekcji Ochrony FUNDIUSZ SPOLECENY
g e o Srodowiska s g realizowane w ramach projektu pn. ,\Wdro  Zenie strategii szkoleniowej”, wspétfinansowanego ze Srodkow

Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu S potecznego,
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet V, D ziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1)



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW DGA

m—

DZIEKUJEMY

Prezentacja przygotowana
przez:

Beata Btaszkowska
Marzena Kociotek-Spiralska
Arkadiusz Nawrocki

Maciej Ziotkowski
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