NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

Zarzadzanie przez cele (ZPC)

cykl szkoleniowo — warsztatowy
realizowany w ramach projektu

,Modernizacja systemow zarzadzania
| podnoszenie kompetencji kadr
poprzez realizacg wdrozen usprawniajacych
ukierunkowanych
na poprawe procesow zaradzania
w administracji rz adowe)”
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Historia zarzadzanla przez cele
e 1954 r. Peter F. Drucker w ksigzce
,Praktyka zarzqdzania” wprowadza koncepcje
zarzgdzania nazwang zarzgdzaniem przez cele i samokontrole.

e ,Skuteczne zarzqdzanie musi kierowaé wizje i wysitek catej kadry
kierowniczej ku wspolnemu celowi.”

e Sita tej techniki wynika z dazenia do maksymalnego zespolenia wysitkéw
indywidualnych, w wysitek wspodlny, zapewniajagcy pomysinos¢ catej
organizacji. Kazdy ma wnies¢ wyraznie okreslony wktad w efektywnos¢
swojej jednostki organizacyjnej. Jesli wszyscy osiggng wtasne cele, tym
samym beda zrealizowane cele poszczegdlnych jednostek, co w efekcie
prowadzi do tego, ze nadrzedne cele organizacji zostang zrealizowane.
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Praktyka stosowania ZPC

* 5 %

Zarzadzanie przez cele
na przyktadzie doswiadczen
administracji publicznej w Wielkiej Brytanii
- program Investors in People
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Praktyka stosowania ZPC

e W WIk. Brytanii pojawito sie zapotrzebowanie
na wymiane dobrych praktyk pomiedzy
sektorami prywatnym i publicznym.

Powstata idea programu (Investors in People),

ctory mogt zosta¢ wdrozony w jak najwiekszej

iczbie organizacji, niezaleznie od tego czym
sie one zajmuja.

e Dzieki temu np. administracja i biznes
mogtyby dziata¢ wg podobnych standardéw.
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Praktyka stosowania ZPC

e |nvestors in People (lIP) to popularny w WIk. Brytanii
standard, wdrozony przez prawie wszystkie jednostki
administracji publicznej.

e |I[P jest programem stworzonym we wspoOtpracy
brytyjskich  instytucji rzagdowych, niezaleznych
ekspertow i firm prywatnych.

e Wazng role odegrat Department for Education and
Employment (DfEE) a takze Confederation of the

British Industry  (CBI), czyli konfederacja
pracodawcow.
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Gdzie wprowadzono IIP:

e Biuro Premiera WIk. Brytanii
 Houses of Parliament

* Ministerstwa

 Urzedy administracji panstwowej

Do 2000 r. wszystkie jednostki administracji
publicznej miaty wprowadzic IIP.
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Praktyka stosowania ZPC

Rzgdowe instytucje

(np. ministerstwa) 98%
Samorzady /urzedy 74%
Szkoty 72%
Zawodowe szkoty 66%
Wyzsze uczelnie 56%
Stuzba zdrowia 50%

97% ludzi zatrudnionych w Civil Service (stuzbie
cywilnej) pracuje w organizacjach uznanych jako
Investors in People
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Zaangazowanie

 Organizacja jest zaangazowana we wspieranie
rozwoju swoich pracownikow.

* Pracownicy sg zachecani do poprawy
efektywnosci swoich dziatan.

 Pracownicy sg przekonani, ze ich wktad
W organizacje jest zauwazany i doceniany.

 Organizacja zapewnia rowne mozliwosci
rozwoju wszystkim pracownikom.
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Praktyka stosowania ZPC

Planowanie

e Organizacja ma plan z okreslonymi celami
i zadaniami, ktore sg zrozumiate dla
wszystkich.

* Rozw0j pracownikow pokrywa sie z celami
| zadaniami organizacji.

 Pracownicy rozumiejg, w jaki sposob
przyczyniajg sie do osiggniecia celow i zadan
organizacji.
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Dziatanie

e Kierownictwo efektywnie wspiera rozwoj
pracownikow.

 Pracownicy uczg sie 1 rozwijajg swoje
umiejetnosci podczas szkolen.
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Ocena

e Rozw0j pracownikow prowadzi do poprawy
dziatania ludzi, zespotow i catej organizacji.

* Pracownicy rozumiejg wptyw swojego rozwoju
na dziatania wtasne, zespotow i catej
organizacji.

e Organizacja coraz lepiej ksztatci swoich
pracownikow.
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Oczekiwane a rzeczywiste korzysci z wdrozenia IIP

w organizacjach prywatnych i publicznych

Korzysci ekonomiczne

Korzysci dla pracownikow

|

Zewnetrzne korzysci

o

20 40 60 10 20 30 40 50
% publicznych organizacji uznanych % prywatnych organizacji uznanych

o

B Oczekiwane korzysci  [Faktycznie uzyskane korzysci
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Praktyka stosowania ZPC

Najczescie] wymieniane korzysci z wdrozenia |IP
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Realizacja celéw organizaciji

Decyzje dot. organizacji

Szkolenie i rozwaj |

Inne

Oceny i rozmowy z pracownikami |

Rekrutacja

Przywddztwo i zarzadzanie |
| |

0 20 40 60 80 100

% organizacji z liP

Projekt wspoffinansowany ze srodkow Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego 13



UNIA EUROPEJSKA

EUROPEJSKI
KAPITAL LUDZKI FUNDUSZ SPOLECZNY

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

Praktyka stosowania ZPC
Najczescie] wymieniane korzysci z wdrozenia |IP
— sektor publiczny

| | |

Efektywnosc¢

Zadowolenie pracownikow

Realizacja celéw

Poréwnanie z konkurencjg

Zadowolenie klientow

1 T

0 0.2 0.4 0.6 0.8 1.0 1.2
Polepszenie kluczowych miernikdw
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Przyktady wdrazania i stosowania ZPC
w biznesie
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Praktyka stosowania ZPC

Spotecznosc

Finanse

Klienci

TESCO

Rys. Koto steruj gce wg Tesco
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Praktyka stosowania ZPC

Firma z branzy IT — dostawca usug dla bankow
Intensywny rozwqj firmy w eigu pierwszych 2 lat.
Problem — utrata klientow.

Badanie satysfakcji klientow — identyfikacja praohiav.

. Analiza sytuacji.

Decyzja zargdu o wdraeniu ZPC.
Ustalenie mis;ji firmy, pierwszej @zki celow, harmonogramu wdren.

Wdrazenie systemu ZPC nazaszych poziomach struktury firmy.

. Analiza pojawiagcych se trudncsci.

Usprawnienie modelu.
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Zasady i kluczowe elementy
zarzadzania przez cele

*
*
*

/PC stanowi sposob zarzgdzania organizacj3
skoncentrowany na realizacji jej strategicznych
i operacyjnych celow, poprzez precyzyjne
stawianie ambitnych celéw strategicznych i ich
delegowanie (kaskadowanie), monitorowanie
| ocene stopnia realizacji oraz powigzanie
uzyskanych rezultatow z systemem nagrod.
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Kluczowe elementy

1. Zaangazowanie wszystkich (niezaleznie od poziomu w hierarchii
organizacji) pracownikow w proces zarzgdzania organizacja.

2. Skuteczne ustalanie celdw i planowanie przez najwyzsze
kierownictwo.

3. Wyznaczanie przez kierownikow i podwtadnych indywidualnych
celdw powigzanych z celami organizacji.

4. Znaczny zakres samodzielnosci w opracowywaniu i doborze
srodkow do realizacji celow.

5. Systematyczna ocena efektywnosci w odniesieniu do celow.
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Kluczowe elementy - c.d.

Gtownym zatozeniem ZPC jest przyblizanie celow organizacji
do poziomu jednostek organizacyjnych i poszczegdlnych
pracownikow. Przyjeta strategia organizacji zostaje
przetransponowana na cele gtéwne dla kolejnych obszarow
funkcjonowania organizacji lub perspektyw (finansowej,
klienta, proceséw, rozwoju). Cele gtdwne operacjonalizowane
sg poprzez cele szczegdétowe i wskazniki realizacji.
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Korzysci dla organizaciji:

» Formutowanie celdow poszczegdlnych pracownikow poprzez

"dopasowywanie" ich do celdw organizacji.
» Powigzanie celdw poszczegdlnych pracownikdw z celami organizacji.
» Pracownicy znajg cele catej organizacji, wiedzg dokad ona zmierza.

» Daje szanse wzmocnienia organizacji poprzez osobiste zaangazowanie
wszystkich pracownikéw.

» Kazdy pracownik wie czego sie od niego oczekuje.
» Zapewnia sprawiedliwszg ocene dziatan przez koncentracje na osiggnieciach.

» Uodparnia organizacje na liczne i niespodziewane zmiany w jej otoczeniu.
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» Zwieksza samodzielno$¢ i przedsiebiorczo$é¢ kadry kierowniczej
i podwtadnych.

» Wzbudza wsrdd pracownikdw dziatania innowacyjne i proaktywne.

» Ktadzie nacisk na prace zespotowa.

» Buduje u pracownikdw poczucie wspotodpowiedzialnosci za
organizacje.

» Zastepuje kontrole z "zewnatrz" motywujgcg samokontrolg.

» Wymusza taktyczne i operacyjne planowanie - jest instrumentem
planowania "z dotu do gory".

» Zapewnia wieksze poczucie integracji i jednosci wszystkich
pracownikow wokot wspolnych celéw.

» Stanowi zorganizowane i systemowe podejscie do rozwigzywania
istotnych problemdéw rozwojowych organizaciji.

Projekt wspoffinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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Stabosci ZPC
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» Koniecznos¢ akceptacji naczelnego kierownictwa, by skutecznie zastosowac ZPC.
» Pracochtonnosé zwigzana z ustaleniem i hierarchizacjg celéw.

» Koncentracja uwagi na celach konkretnych i wymiernych - niedocenianie celow
niematerialnych.

» Wymagane wysokie kwalifikacje, dojrzatosc i kultura kierownikéw i podwtadnych.

» Menedzerowie spodziewajacy sie szybkich efektow rezygnujg z wdrozenia ZPC -
dtugotrwaty proces implementac;ji.

» Nacisk na precyzje celéw i ich rezultatéw.

» Zmiennosc¢ sytuacji wymusza elastycznos¢ podejscia do celdw, ich modyfikacje
lub rezygnacje.

» Dominujgca komunikacja pionowa, brak wiedzy o celach innych cztonkéw
organizacji.
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Pojecie celu i jego atrybutow

A0

docelowego, to dgzenie do osiggniecia,
pewnej trwatej zmiany.

Cel to opis stanu oczekiwanego,

Projekt wspoffinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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Pojecie celu i jego atrybutow
Metoda SMART

Specific - sprecyzowany, konkretny, szczegdétowy.

Measurable - mierzalny, jesteémy w stanie monitorowac go i mierzy¢.
Achievable - osiagalny.

Realistic — realistyczny, osiagalny za pomoca posiadanych zasobdw.
Osiggniecie celu organizacyjnego wymaga zasobow takich, jak
kompetencje, srodki finansowe, wyposazenie, procedury, itp. Relevant -
czyli istotny (dla organizacji). Wazne jest stawiane celdw dotyczacych
najwazniejszych priorytetow organizacji i adekwatnych do jej strategii
dziatania.

Timely - okreslony w czasie, wyraznie sformutowany termin realizacji.

Projekt wspoffinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego 25



NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

UNIA EUROPEJSKA KR
EUROPEJSKI s *
KAPITAL LUDZKI FUNDUSZ SPOLECZNY .

Zrédta celéw w organizacji

Wszystkie cele realizowane w organizacji powinny
by¢ powigzane z jej strategig. Definiujgc strategie
ustala sie kierunek dziatania i rozwoju, a dale;
wynikajgce z tego priorytety. Formujgc cele
organizacji wskazuje sie tzw. pierwszg wigzke
celow. Na nizszych szczeblach zarzadzania,
zrodtem celdw sg gtéwnie cele przetozonego.
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Rodzaje celow

*
*
*

Cele organizacyjne

najwazniejsze, definiowane w takiej samej postaci dla wszystkich pracownikow
objetych ZPC - nie modyfikowane np. ze wzgledu na poszczegdlne
departamenty lub poziomy w hierarchii organizacji.

Cele wspdlne

ustalane przez kierownictwo naczelne po zdefiniowaniu celdow strategicznych,
na pierwszym etapie kaskadowania. Kaskadowane poprzez podziat, np. cel
budzetowy dzielony jest na czesci budzetu przypadajgce danemu kierownikowi.

Cele zespotowe

Cele te dotycza grupy pracownikdw. Wszyscy otrzymujg jednakowo
zdefiniowany cel. Rézna moze by¢ waga w zaleznosci od jego wptywu na
realizacje celu lub od jego zwigzku z innymi postawionymi celami.

Cele indywidualne

Cele kierownika ustalone na podstawie celow jego przetozonego. Muszg
wynikac ze strategii organizacji.

Projekt wspoffinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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Zaleznosc¢ celdw od strategii
- proces stawiania celdw w organizacji

*
* *
* *

Proces stawiania celdw rozpoczyna sie od okreslenia strategii
organizacji. Kolejnym krokiem jest wyznaczenie celow dla
dyrektorow oraz dla naczelnikdéw podlegtych dyrektorom.
Z kolei kazdy naczelnik wyznacza swoim podwtadnym cele na
podstawie tych, ktore sam otrzymat od swojego
przetozonego. Cele podwtadnych muszg wynika¢ z celow
przetozonego. Proces ten nazywany jest kaskadowaniem.
W ZPC istotnym elementem jest uporzgdkowanie priorytetow
i wyznaczenie celow operacyjnych, ktére bedg sposobem
realizacji  strategii organizacji, maksymalizujac szanse
uzyskania celdw strategicznych.
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Analiza celow strategicznych
i tworzenie pierwszej wiazki celow

Pierwsza wigzka celow

*
*
*

Tworzenie celdw rozpoczyna sie od przeksztatcenia strategii organizacji
na cele kierownictwa organizacji. Powstaje w ten sposob tzw. pierwsza
wigzka celéw, czyli cele podstawowe. Moze powsta¢ kilka Iub
kilkanascie celéw. Na tej podstawie ustalane sg cele indywidualne dla
cztonkow kierownictwa. Jest to pierwszy etap kaskadowania.

Kaskadowanie celow

Istotg kaskadowania celdw jest stawianie podwtadnym celow
otrzymanych od przetozonego. Kierownik stawia sobie pytanie: co moj
podwtadny musi osiggngcé, abym zrealizowat swoj cel? Kaskadowanie
jest delegowaniem odpowiedzialnosci za rezultat.

Projekt wspoffinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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Roczny cykl stawiania i rozliczania celow

tworzenie
pierwszej
wigzki celow

na podstawie
strategii

Cele

Rozliczenie kierownictwa
celow wysokiego
szczebla

5

Okresowy .
przeglad celow Kaskalc!::.lanle
i poziomu ich pe e

realizacji nizsze poziomy
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Hierarchizacja celow

Proces, w wyniku ktérego ogdlnie okreslone aspiracje zostajg
przetozone na konkretne dziatania zmierzajgce do osiggniecia
zatozonych celow strategicznych — zwykle konkretny poziom
hierarchii celow jest Scisle powigzany z konkretnym poziomem
zarzgdzania w organizacji

 Cele strategiczne (najwyzsze kierownictwo)

 Cele taktyczne (dyrektorzy departamentow, biur i delegatur)

 Cele operacyjne (naczelnicy)
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Klasyfikacja celéow

Cele ogolne - cele czgstkowe

(drzewo celow)

Projekt wspoffinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego 37



NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
A KAPITAL LUDZKI FUNDUSZ SPOLECZNY

Klasyfikacja celéow

Chronologia celow = S$ciezka projektowa
Cel 1 = Cel 2 - Cel 3 = Cel finalny
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NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSC] FUNDUSZ SPOLECZNY

Klasyfikacja celow
Hierarchia waznosci i terminowosci

Wazne i pilne Wazne i niepilne

Niewazne

Niewazne i pilne C . .
i niepilne
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Etapy kaskadowania

Naczelne
kierownictwo

Departament Departament Departament

l
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Metody kaskadowania (1)
Podziat targetu

Cel
przetozonego:
600.000

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
A AL LDk FUNDUSZ SPOLECZNY

Cel Cel
podwiadnego: podwiadnego:
300.000 300.000
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Metody kaskadowania (2)
Podzial skladowych

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
i KAPITAL LUDZKI| FUNDUSZ SPOEECZNY

Cel podwtadnego: Cel podwtadnego:
realizacja | etapu realizacja Il etapu
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Metody kaskadowania (3)

Operacjonalizacja

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
i KAPITAL LUDZKI FUNDUSZ SPOLECZNY

Cel podwtadnego:
zebranie ofert,
wybor dostawcy
i optymalnego
oprogramowania

Cel podwtadnego:
przeszkolenie
pracownikow
korzystajacych

z nowego systemu
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NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

CELE ZESPOLOWE | INDYWIDUALNE

Kryteria podziatu zadan

Podziat targetu

Cel

przelozonego:
600.000

$y& 3

Cel Cel

podwladnego:
400.000

podwtadnego:
200.000

 MozliwoSci pracownikow
e ZréZnicowanie ,terenu” dziatania
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Metody komunikowania celéw (1)

UNIA EUROPEJSKA e
EUROPEJSKI * *
KAPITAL LUDZKI FUNDUSZ SPOLECZNY .

Tryb informacyjny

Przetozony definiuje cele

Podwfadny
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Metody komunikowania celéw (2)

UNIA EUROPEJSKA KR
EUROPEJSKI * *
KAPITAL LUDZKI FUNDUSZ SPOLECZNY .

Tryb konsultacyjny
Przetozony

1

Podwtadny

Gotowosc¢
do korekty
celow
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Metody komunikowania celow (3)

UNIA EUROPEJSKA e
EUROPEJSKI * *
KAPITAL LUDZKI FUNDUSZ SPOLECZNY .

Tryb partycypacyjny

Przetozony

Podwtadny stawia cele
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ki

Cele i wtasciwie dobrane mierni

v O poprawnosci zdefiniowania celu w ZPC,
oprocz metodologii SMART, decyduje jego
zwigzek z celami przetozonego.

v'Nie ma dobrych i ztych wskaznikdw,
sg dobrze lub zle dobrane wskazniki do celu.
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~ Rodzaje wskaznikéw

Wskazniki stanowig miare poziomu realizacji celu.
W ZPC przypisuje sie zazwyczaj 1 do 2 wskaznikow
dotyczgcych jednego celu.

Wedtug Michaela Armstronga przy definiowaniu
wskaznikow nalezy pamietac, aby:

- mierniki dotyczyty wynikdw, a nie podjetych wysitkow,
- mierniki powinny by¢ obserwowalne i obiektywne,

- dane do pomiaru muszg by¢ dostepne,

- warto wykorzystywac istniejgce mierniki.
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UNIA EUROPEJSKA % ¥
; ozt I
Wybor wskaznikéw do oceny dziatania (1)

1. Zidentyfikowanie wszystkich wskaznikow
realizacji celu.

2. Wyselekcjonowanie wskaznikow najlepiej
oddajacych realizacje celu.

3. Wybodr gtownego, najwazniejszego
wskaznika realizacji.

4. Po zakonczeniu okresu rozliczeniowego

analiza wskaznikow, ewentualna ich
Zmiana.
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NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

Wybor wskaznikow do oceny dziatania (2)

Przystepujagc do  okreslania  wtfasciwego
wskaznika dla danego celu warto odpowiedziec
na pytania:

1. Co chce osiggnac realizujgc dany cel?

2.Po czym poznam, ze dany cel zostat
osiagniety?

3. Co sie powinno zmieni¢ na skutek realizacji
celu?
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UNIA EUROPEJSKA KR
EUROPEJSKI s *
KAPITAL LUDZKI FUNDUSZ SPOLECZNY .

Przyktady wskaznikow

 lloSciowe, np. czas realizacji projektu, odsetek
projektow zakonczonych sukcesem.

* JakoSciowe, np. zewnetrzna ocena: 360 lub sedziowie
kompetentni.

e BezpoSrednie, np. ankieta satysfakcji klienta.

e PoSrednie, np. liczba skarg.
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UNIA EUROPEJSKA e
EUROPEJSKI * *
e bowA ST o FUNDUSZ SPOLECZNY * *

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

Przyktady wskaznikow

Wskazniki finansowe (wyrazone w walucie lub %):

e wartosc¢ bezwzgledna (w zf)

e wartosci procentowe (%), np. udziat kosztu
czastkowego w koszcie catkowitym

e wzrost w procentach (%)

e wzrost (w zf)
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NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI Przykl,ady Wskainikéw
- mierzalne wskazniki do celow jakosciowych

* 5 %

S3 tak samo mierzalne, jak wskazniki do celow
ilosciowych.

e wyniki testow

e liczba btedow

* ilos¢ konsultacji z wynikiem pozytywnym
* opinia

* liczba przeszkolonych pracownikow

Po czym poznam, ze cel zostat osiggniety?

Projekt wspoffinansowany ze srodkow Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego 49



UNIA EUROPEJSKA ol
ﬂ KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI *

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY * gk

Przyktady wskaznikow
- mierzalne wskazniki do celow jakosciowych

,Napisanie raportu na temat ... przygotowanego
dodn. ..”

* Poszukiwanie wskaznika: raport przygotowany
z nalezytg starannoscig poznam po liczbie
cytowanych zrodet

 Wskaznik: wykorzystanie 5 roznych zrédet
pisanych oraz min. 2 zrodta statystyczne.
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UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

*
*

Przyktady btednie zdefiniowanych
celow i wskaznikow

Btednie zdefiniowane cele

Skuteczne i terminowe realizowanie
zadan.

Zapewnienie sprawnej realizacji zadan.

Przygotowanie rzetelnej ekspertyzy

dotyczgcej efektywnoSci pracy wydziatu.

Skrdcenie czasu dokonywania analiz
i wydawanych opinii w porodwnaniu
innych dziatow.

Unikanie sytuacji konfliktowych w dziale .

Projekt wspoffinansowany ze srodkow Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Btedne wskazniki

Opis realizowanych zadan.

lloS¢ wykonanych zadah w ciggu 1
tygodnia.

Powstanie ekspertyzy.

Skréocenie czasu do 2 dni.

lloS¢ godzin szkolenh z zakresu
komunikacji.
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UNIA EUROPEJSKA

EUROPEJSKI
KAPITAL LUDZKI FUNDUSZ SPOLECZNY

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

Kontrola i ocena realizacji celow
Rola przetozonego

Etap realizacji zadania CzynnoSci

Rozpocz€cie e Ustalenie celow
e Ustalenie kryteriow oceny
e Ustalenie termindw oceny kolejnych etapow

Realizacja e Zebranie informacji o poziomie realizacji kolejnego etapu
* Uzyskanie opinii podwiadnego co do realizacji (np. trudnosci)
e Udzielenie podwladnemu informacji zwrotnej o jego dziataniach (+i -)
e Ustalenie dziatan zaradczych (w tym wiasne zaangaZowanie)

Zakonczenie e Zebranie informacji o poziomie realizacji kolejnego etapu
e Uzyskanie opinii podwiadnego co do realizacji (np. trudnosci)
* Udzielenie podwladnemu informacji zwrotnej o jego dziataniach (+i -)
» Ustalenie dziatahh rozwojowych
e Ewentualne ustalenie kolejnych celéw
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NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI A r k u S Z o Ce ny
zakres i podstawowa zawartos¢

Metryczka - podstawowe dane o pracowniku, jednostce organizacyjnej i bezposrednim
przetozonym.

Okreslone celéw - definicja celu oraz rezultat, jaki ma by¢ uzyskany, wskaznik/i wykonania.
Termin realizacji - doprecyzowanie czasu realizacji celu.

Waga - przypisanie znaczenia realizacji danego celu w stosunku do innych celéw. Na poziom
zaangazowania pracownika w realizacje danego celu wptywajg, m. in.:

v'pilnos¢ celu

v'trudno$¢ celu

v'ztozonosc¢ i czas realizacji celu

v'czy pracownik chetnie wykonuje dane zadania i czy utozsamia sie z celem.

Cele o wyzszej wadze bedg realizowane z wiekszym zaangazowaniem. Trudnym i ztozonym
oraz mato motywujgcym celom powinnismy nada¢ wyzszg wage.

Wynik realizacji — w %, z uwzglednieniem wagi (%), wskaznikdw realizacji (%)

Podsumowanie realizacji — okreslenie, na ile stopien realizacji celu jest satysfakcjonujacy,
wszelkie uwagi dotyczgce stopnia realizacji celu (np. zewnetrzny kontekst) .
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NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

Arkusz celow - przyktiad

*
* *
* *

Dane pracownika

Imig i nazwisko Stanowisko
Imig¢ i nazwisko Okres oceny
bezposredniego przetozonego

CELE
Lp. Cel Miernik (kryteria | Oczekiwany | Termin realizacji Waga Ocena Uwagi
oceny) poziom celu/zadania wykonania

Metoda oceny realizacji

1.

2.

3.

4,

5.

Podpis pracownika Ocena catosciowa ($r. wazona)

Podpis przetozonego Data
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Koncepcje motywacji

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
[UNDUSZ SPOLECZNY

(McGregora)

TEORIAX

e Cztowiek nie lubi pracy i bedzie jej
unikat.

e Cztowieka trzeba zmuszac lub
przekupywac, by podjat nalezyte
wysitki.

e Cztowiekiem trzeba kierowac, gdyz nie
przyjmuje odpowiedzialnosci, lecz jej
unika.

e Cztowiek jest motywowany gtownie
przez pienigdze.

e Cztowiek jest motywowany gtownie
przez obawe o bezpieczenstwo.

e Ludzie na ogot nie sg tworczy - nie
dotyczy to jedynie obchodzenia zasad
zarzgdzania

TEORIAY

e Praca jest niezbedna dla rozwoju
psychologicznego cztowieka.

e Cztowiek chce sie interesowac pracg,
w odpowiednich warunkach moze sie nig
cieszyc.
e Cztowiek sam sie kieruje w strone celow.
e W odpowiednich warunkach cztowiek
poszukuje odpowiedzialnosci i przyjmuje j3.
e Dyscyplina wewn. jest bardziej skuteczna
i moze byc¢ surowa niz dyscyplina zewnetrzna.
e W odpowiednich warunkach cztowiek jest
motywowany pragnieniem zrealizowania
swojego potencjatu.
e Tworczos¢ i pomystowosc sg powszechne
i na ogot niedostatecznie wykorzystywane.
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Koncepcje motywacji
Przywddztwo sytuacyjne Blancharda

Sytuacyjne Przywodztwo Zespotowe

WASIRE Style przywddztwa

ZACHOWANIA WEPIERAJACE ——

Etapy rozwoju zespofu
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NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

*
*
*

Przywodztwo sytuacyjne Blancharda
— styl menedzerski

N\
QD
2
2
S demokratyczny zintegrowany
$)
o
<
a
W
< nieingerujacy autokratyczny
QD
2
“
g >
niskie wysokie

INSTRUOWANIE
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NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

Style komunikacji spotecznej

ANALITYK
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NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

Style komunikacji spotecznej

Style spoteczne — réznice w postrzeganiu spotecznym

Jak widzimy siebie?

PRZYJACIEL BLYSKAWICA

* uwazny * przystepny

* dodajacy otuchy * entuzjastyczny
* wspotczujacy e otwarty

e cierpliwy * przekonujacy
* spokojny * elokwentny

e ostrozny * wymagajacy

* precyzyjny e zdecydowany
* rozwazny * o silnej woli

e dociekliwy * dazacy do celu
e formalny * rzeczowy
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Style komunikacji spotecznej

Style spoteczne — réznice w postrzeganiu spotecznym

Jak widza nas inni?

PRZYJACIEL

e ulegty

BLYSKAWICA

* fanatyczny
* podekscytowany

e tchorzliwy bez powodu

* naiwny * niedyskretny

. . * ekstrawagancki

* niesamodzielny

* powierzchowny

* upart
S * chaotyczny

ANALITYK

* sztywny * agresywny

* niezdecydowany * witadczy
* nieufny * ponaglajacy
e zdystansowany * nietolerancyjny

* obojetny e arogancki
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Expose szefa

Kiedy jest niezbedne:

- szef tworzy nowy zespot,

- szef obejmuje kierownictwo w istniejgcej grupie,
- awans wewnetrzny w grupie,

- zatrudnienie nowego pracownika,

- szef lub organizacja zmienia hierarchie wartosci,
priorytety dziatania.
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EUROPEJSKI * %

E st FUNDUSZ SPOLECZNY [
Expose szefa c.d.

Zawartosc:

 Przedstawienie intencji — powod, np. wdrozenie
usprawnien w ZPC.

* Okreslenie minimalnych granic czyli zachowan
tolerowanych u podwtadnych.

 Wskazanie maksymalnych preferenciji czyli postaw,
wykraczajgcych poza obowigzek, ktore szczegodlnie
beda doceniane.

e Zamkniecie expose i zaproszenie do wyjasniania
ewentualnych watpliwosci .
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Komunikowanie celu -

uzgadnianie celu i warunkoéw jego realizaciji

Uzgodnienie celu — zgodnos$¢ z zasadg SMART, ustalenie
zasad i termindw oceny, ustalenie sposobu komunikacji,
ustalenie roli przetozonego.

*
*
*

Rozmowa monitorujaca — przywotanie wartosci wskaznikéw
realizacji, wystuchanie opinii podwiadnego, informacja
zwrotna, ustalenie ewentualnych dziatan zaradczych.

Rozmowa oceniajaca - przywotanie wartoSci wskaznikéw
realizacji, wystuchanie opinii podwiadnego, informacja
zwrotna, ustalenie ewentualnych dzialan rozwojowych,
poinformowanie o terminie ustalenia kolejnych celow.
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Modele udzielania informacji zwrotnych

I:D:I Zacznij od pozytywnych
aspektoéw zachowania

=== Powiedz konkretnie co bylo Zle

ED:I Podsumuj pozytywnie

model , kanapki”
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Modele udzielania informacji zwrotnych

. s

Zacznij od Wskaz co
pozytywnych konkretnie
aspektow na wptyneto na Twoj

poziomie ogélnym pozytywny odbidr

Wskaz negatywne Pokaz
aspekty na konsekwencje tego

poziomie szczegétu dziatania

model ,,2”
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NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY
System nagrod w ZPC
D

 Dobrze postawiony cel
jest motywujgcy sam w sobie.

 Pracownik wie, co ma 0siggnac,
z czego bedzie rozliczany.

e Kryteria przyznania nagrody
powinny byc ustalone na wstepie.

e Nagradzane sg ponadprzecietne osiggniecia.
e /miana = nagroda, brak zmiany = brak nagrody
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System nagrod w ZPC

e Nagrody dotyczg osiggnietej zmiany.

UNIA EUROPEJSKA KR
EUROPEJSKI * *
KAPITAL LUDZKI FUNDUSZ SPOLECZNY .

 Maja charakter informacyjny (wzmacniajg
pozadane rezultaty).

e Ograniczanie wysokosci nagrody
- wysokie nagrody powoduja
koncentracje na dziataniach i celach
krotkoterminowych.

 Nagrody niezagwarantowane zadng
procedurg nie podnoszg 3
konkurencyjnosci wynagrodzen i nie motyWUJa
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System nagrodd a realizacja celow

*
* *
* *

/ Poziom oczekiwan
w zakresie

starannego
wykonania
i realizacji celow

Poziom realizacjicelu
Minimalny poziom oczekiwan

Realizacja celu

Osiggniety rezultat
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’
System nagrod

 Premie za poziom realizacji - kij a marchewka — teoria
wzmacniania (konsekwencja kija i nieregularnosé
marchewki, dziatania ,,od” i ,do”)

e Teoria potrzeb Maslowa
e Samorealizacja
 Uznanie
e przynaleznoScC
e BezpieczeNnstwo
e Potrzeby podstawowe

e Nastawienie przetozonego, a wynik
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Dziekujemy za uwage!
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