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Program szkolenia
~NOWOCZESNE TECHNIKI ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI”

Dzien I
09.45 - 10.00 rejestracja uczestnikéw (kawa, herbata, woda, soki, stodki poczestunek)
10:00 - 12:00 szkolenie

= Rozpoczecie szkolenia: przedstawienie sie, kontrakt grupowy, przedstawienie planu i celow
szkolenia, wykonanie pretestu (30 min.).

= Teoria zarzadzania. Podstawowe procesy, zasady i cykl zarzadzania kadrg w jednostce
organizacyjnej — wyktad z prezentacjq multimedialng (20 min).

= Warsztat: Funkcje kierowania — praktyczne aspekty (25 min).

=  Typy i style przywodcze - wyktad i prezentacja multimedialna (15 min).

= Warsztat: Dopasowanie stylu przywddztwa do sytuaciji i dojrzatosci zespotu (30 min).
12:00 - 12:15 przerwa kawowa (kawa, herbata, woda, soki, stodki poczestunek)
12:15 - 14:00 szkolenie

= Podstawy zarzadzania pracq zespotu, zarzadzanie energiq zespotu, zaangazowanie
w sukces przedsiewziecia, elastycznos$¢ pracy zespotowej, wypracowywanie kompromisow,
umiejetnos¢ dostosowania przydziatu zadan do poziomu rozwoju, stylu pracy
i predyspozycji pracownika — wykfad z prezentacjq multimedialng (25 min).

= Warsztat: Efektywne i praktyczne techniki zwiekszajagce skuteczno$¢ pracy
w zespole (25 min).

= Zarzadzanie konfliktem, konflikty interpersonalne i grupowe, obawa przed
niepowodzeniem, agresja i wrogos¢, przecigzenia i frustracje, nadmierne wymagania
- wyktad z prezentacjq multimedialng (25 min).

=  Warsztat: Sposoby rozwigzywania konfliktéw (30 min).

14:00 - 15:00 przerwa obiadowa
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15:00 - 17.00 szkolenie

Postawa asertywna w radzeniu sobie w trudnych sytuacjach - wyktad z prezentacja
multimedialng (15 min).

Warsztat: Zastosowanie praktycznych technik asertywnych w trudnych sytuacjach
(25 min).

Radzenie sobie ze stresem kierowniczym, syndrom wypalenia zawodowego - wyktad
z prezentacjg multimedialng (10 min).

Warsztaty: przeszkody i blokady w dazeniu do celéw, ich interpretacja i doswiadczenie
(20 min).

Efektywne i praktyczne techniki negocjacyjne, rozpoznawanie réznych typéw rozméwcéow
- wyktad z prezentacjq multimedialng (20 min).

Warsztaty: negocjowanie - rozwijanie umiejetnosci docierania do kazdej osoby,
uswiadomienie wtasnych atutow w procesie negocjacji (25 min).

Podsumowanie I dnia szkolenia (5 min.).

Dzien II

08.45 - 09.00 rozpoczecie drugiego dnia szkolenia (kawa, herbata, woda, soki, stodki poczestunek)

09:00 - 11:00 szkolenie

Komunikacja w organizacji - uklady komunikacyjne, proces wytwarzania, przeksztatcania
i przekazywania informacji, komunikacja a budowa celéw, proceséw realizacji
i mechanizmoéw kontrolnych wewnatrz organizacji - wyktad z prezentacjg multimedialna
(30 min).

Warsztaty: bariery komunikacyjne i praktyczne techniki poprawy skutecznosci komunikacji
(30 min).

Rodzaje motywacji, zasady i procedury motywowania pozaptacowego, rola potrzeb
i oczekiwan pracownikéw w doborze wtasciwych motywatorow - wykiad z prezentacjg
multimedialng (30 min).

Warsztaty: konstruktywna krytyka, pochwata, rozmowa korygujaca (30 min).

11:00 - 11:15 przerwa kawowa (kawa, herbata, woda, soki, stodki poczestunek)

11:15 - 13:00 szkolenie

Cele i rodzaje systemow oceniajacych, metody skutecznego oceniania - wyktad
Z prezentacjg multimedialng (30 min).

Warsztat: Bledy w ocenianiu, warunki obiektywnej oceny (25 min).
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- Cele rozmowy oceniajacej, wyznaczanie obszaréw rozwoju, motywujaca funkcja rozmowy
- wyktad z prezentacjg multimedialng (30 min).
= Warsztat: samoocena a ocena przetozonego - jak doj$¢ do consensusu w sytuacji

rozbieznosci (20 min).
13:00 - 14:00 przerwa obiadowa
14:00 - 16.00 szkolenie

= Rozw0j zasobdéw  ludzkich  poprzez rézne formy doskonalenia zawodowego
- wyktad z prezentacjg multimedialng (20 min).

= Warsztaty: dostosowanie form doskonalenia zawodowego do potrzeb pracownikéw
i organizacji (25 min).

= Zarzadzanie wiedzg w urzedzie - wyktad z prezentacjg multimedialna (20 min).

= Warsztaty: planowanie karier (25 min).

= Sesja pytan i odpowiedzi (10 min).

= Zakonczenie szkolenia: podsumowanie, wreczenie zaswiadczen, zamkniecie grupy, posttest

(20 min).
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Skrypt

~Nowoczesne techniki zarzadzania zasobami ludzkimi”
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I. ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI - WPROWADZENIE

1. TEORIA ZARZADZANIA

#(....) jedyne ,zasoby” zdolne do powiekszania sie - to zasoby ludzkie. Wszystkie inne podlegaja
prawom mechaniki. Mozna je wykorzystywac lepiej lub gorzej, ale nie mogg one da¢ wiecej, niz
suma tego, co wiozono. (...) Ze wszystkich pozostajacych do dyspozycji zasobéw jedynie cztowiek
moze sam przez sie rosnac i rozwijac sie”.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi definiuje sie jako strategiczne, spdjne podejscie do zarzadzania
najcenniejszym zasobem kazdej organizacji — ludzmi, ktérzy w niej pracujq i ktorzy indywidualnie
lub zbiorowo przyczyniaja sie do osiagania celéw?.

Podstawy pierwszej teorii zarzadzania zwanej naukowa stworzyt F. Taylor. Hastem przewodnim
tego nurtu byto efektywne wykorzystanie ludzi podczas pracy. Od 1920 r. pojawita sie orientacja
zwana klasyczng teorig organizacji, przedstawicielami ktérej byli H. Fayol i L. Urwick.
W centrum ich uwagi byly problemy wzrostu efektywnosci dziatania organizacji jako catosci.
W latach 1930 - 1950 dominowat nurt stosunkéw miedzyludzkich (human relations).
Przedstawiciele tego nurtu - E. Mayo i F. Roethlisberger - zwracali uwage na koniecznos¢
uwzgledniania w procesie pracy stosunkéw pomiedzy kierownikami i pracownikami oraz samymi
pracownikami. Na poczatku lat piec¢dziesiatych, po okresie stosunkéw miedzyludzkich powstaje nurt
behawiorystyczny. Przedstawiciele - D. McGregor, P. Drucker - wskazywali na potrzebe
harmonizowania celéw organizacji z indywidualnymi celami pracownikéw. W literaturze przedmiotu
okres ten nazywamy jest erga zasobéw ludzkich (human resources)3.

Wspotczesne  teorie zarzadzania odzwierciedlajqg =~ aktualng  sytuacje przedsiebiorstw
i organizacji, ktore zmagajg sie z zupetnie innymi problemami, niz te sprzed kilkudziesieciu lat.
Stabilne otoczenie, w miare niezmienne zasady prawne, stalty rozwdj rynku, przewidywalna
przyszto$¢ przeszty do historii. Obecnie menedzerowie dziatajg w obliczu globalizacji dziatalnosci
gospodarczej, silnej konkurencji, nastawienia na jakos$¢ i wydajnos¢, koniecznosci podejmowania
szybkich decyzji w sytuacjach, kiedy nie ma czasu na dokfadne analizy. Z tego tez wzgledu nie ma
mozliwoséci zastosowania jednej tylko z istniejacych teorii zarzadzania, za to pojawita sie
koniecznos$¢ wykorzystywania wszystkich tych elementéw, ktére mogq organizacji przyniesé
w danym momencie korzysé.

Wraz z ewolucja rynku, a takze w S$wietle kolejnych teorii dotyczacych ludzi
W organizacji, zmienita sie rola zarzadzania ludzmi, a w konsekwencji dziatu personalnego. Lata
dziewiecdziesigte przyniosty polskiej gospodarce Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi w nowoczesnym

stylu.

! peter.F. Drucker, ,Praktyka zarzadzania”, Biblioteka nowoczesnosci, Krakéw 1998.
2 Michael Amstrong, ,Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi”, Warszawa 2010.
3 Ryszard Walkowiak, ,,Zarzgdzanie zasobami ludzkimi”, Printed in Poland, Torun 2007.
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W ostatnich pieciu latach mozna zaobserwowaé wzrost znaczenia nowych trendéw w HR. Mowa

tutaj miedzy innymi o:

o projektowaniu indywidualnych s$ciezek kariery zawodowej ito nie tylko dla
menedzeréw;

¢ work-life balance - zachowanie réwnowagi miedzy praca a zyciem prywatnym
pracownikdéw - zauwazono bowiem, ze sprzyja to zwiekszeniu efektywnosci i zadowolenia
z pracy;

¢ marketing wewnetrzny - pozwala tworzy¢ i promowac idee, projekty i wartosci
uzyteczne dla organizacji, komunikowa¢ sie przez dialog z pracownikami, aby mogli
je wyrazi¢ lub wybraé¢ swobodnie, a w ostatecznym rachunku sprzyjaé ich wprowadzaniu
w przedsiebiorstwie;

e marketing stanowisk pracy - jest sztuka analizowania i atrakcyjnego ksztattowania
stanowisk i warunkéw pracy, komunikowania o tym zatrudnionym (czyli wiasnym
pracownikom) oraz potencjalnym pracobiorcom (czyli kandydatom do pracy);

e zarzadzanie kompetencjami - wynagradzanie za kompetencje jest najnowszym
podejsciem do ksztattowania systemu wynagrodzen w organizacji. Metoda ta jest
szczegblnie uzyteczna w organizacjach, w ktoérych pracownicy muszg sie wykazac
elastycznoscig, wielofunkcyjnoscig oraz nieustannym dgzeniem do poszerzania swoich

umiejetnosci i kwalifikacji.

2. PODSTAWOWE PROCESY, ZASADY 1I CYKL ZARZADZANIA KADRA
W JEDNOSTCE ORGANIZACYJNE]

Strategia personalna to $wiadomy wybdér dtugookresowych celéw i zasad postepowania
w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi. Wdrozenie tej strategii personalnej powinno obejmowac

nastepujgce procesy:

e strategiczne pozyskiwanie pracownikéw - transfery wewnetrzne i redukcja zatrudnienia

to kluczowe zabiegi personalne;

e selekcja - obok znanych procedur selekcyjnych wykorzystuje sie obecnie nowe
rozwigzania, takie jak Assessment Center (osrodek zintegrowanej oceny), czyli osrodki
oceny przydatnosci kandydatéw;

e adaptacja - coraz szerzej wykorzystuje sie ,instytucje” opiekuna stazowego oraz ocene
pracy stazysty na podstawie wykonanych przez niego na stazu zadan;

e planowanie kariery — do repertuaru dziatan zwigzanych z tworzeniem idealnych kadr czesto

dotacza sie system samoksztatcenia. Niektdre firmy opracowujg wtasne materiaty stuzace
samorozwojowi pracownika w postaci podrecznikéw, zeszytdw czy zbioréw ¢wiczen, dzieki
ktorym pracownik przy pomocy swojego przetozonego, ktdrego nazywa sie wtedy coachem,

moze opracowac plan swojej kariery i rozwoju w roli zawodowej;
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e planowanie sukcesji - proces ten pomaga przygotowaé sukcesordw na najwazniejsze

stanowiska kierownicze. Obecnie opiera sie go na idei mentoringu, czyli korzystania
z doswiadczenia wybitnych pracownikéw firmy, ktorzy uczestniczg w procesie doskonalenia,
ksztattowania i przygotowywania swoich sukcesoréw;

e motywowanie - w coraz wiekszym stopniu opiera sie dzisiaj na pozaptacowych formach
wynagradzania pracownikéow. Do form tych zalicza sie m.in.: elastyczny czas pracy,
zespotowe formy organizacji pracy, samodzielne i odpowiedzialne zadania, jasnag
i wzbudzajacg entuzjazm misje i wizje firmy, jak réwniez dodatkowe wyposazenie (laptop,
telefon komdrkowy, samochdd stuzbowy), wyjazdy zagraniczne, ubezpieczenia, itp.;

e ocena - obok znaczenia dyscyplinujgcego petni obecnie wazna role motywacyjna poprzez
dostarczenie pracownikowi informacji na temat poziomu wykonania przez niego pracy.
Opiera sie zwykle na kryteriach dotyczacych skutecznosci dziatania, inicjatywy, wspédtpracy,
twdrczosci, zdyscyplinowania pracownika;

e szkolenia - proces stuzacy zblizeniu cech i kwalifikacji pracownikéw do idealnego profilu
zawodowego specjalisty, kierownika czy menedzera najwyzszego szczebla. Nowoczesnhe
firmy zwracajq coraz wieksza uwage na nieszablonowe formy ksztatcenia, ktére - obok
zwiekszania zasobu wiedzy - daja szanse nauczenia sie nowych umiejetnosci, np. z zakresu
kierowania zespotem, ksztattowania wiasnego wizerunku w roli zawodowej czy
wyksztatcenia umiejetnosci przywddczych?;

e wynagdradzanie - opracowanie i wdrozenie systemu wynagradzania ma na celu zwiekszenie

motywacji, odpowiedzialnosci i zaangazowania w prace.

Celem wymienionych procesow jest efektywne pozyskiwanie i wykorzystanie zasobdw ludzkich. Aby
zrealizowaé ten cel wazne jest dopasowanie poszczegdlnych proceséow do cyklu efektywnosci

pracowniczej.

Cykl efektywnosci pracowniczej obrazuje zjawisko stopniowego nabywania i utraty zdolnosci
i umiejetnosci pracowniczych stuzacych zaspakajaniu potrzeb organizacji. W analizie tego cyklu
mozna wyrdzni¢ nastepujace po sobie 4 fazy:®

e poczatkowg - stan rozwoju charakterystyczny dla pracownikdw nowych, mato
doswiadczonych w wykonywaniu stawianych zadan. Dla organizacji jest to faza naktaddw,
inwestowania w rozwoj pracownika;

e wzrostu - to stan rozwoju charakterystyczny dla pracownikéw z kilkumiesieczng praktyka
zawodowg. Osoby te sg zazwyczaj dynamiczne, sktonne do podejmowania wielu dziatan,
ktorych celem jest osiagniecie przez nich wyzszych szczebli w hierarchii organizacyjnej;

e dojrzatosci - okresla sie ja rdwniez fazg profesjonalistéw zawodowych;

e spadku - stan charakterystyczny dla oséb, ktorych staz pracy w danej firmie jest juz bardzo
dtugi i u ktérych potencjat efektywnosci systematycznie sie wyczerpuje.

* Lidia Zbiegien — Maciag (red.), ,Nowe tendencje i wyzwania w zarzgdzaniu personelem”, Krakow 2006.
5 .
Tamze.
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3. FUNKCJE KIEROWANIA

Kierowanie jest to proces planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania dziatalnosci
cztonkdw organizacji oraz wykorzystania wszystkich innych jej zasobéw dla osiagniecia ustalonych
celdw®. Przez proces rozumiemy systematyczny sposdb robienia czego$. Kierowanie okreslamy jako
proces, dlatego, ze wszyscy kierownicy, bez wzgledu na osobiste uzdolnienia i umiejetnosci,

podejmujg pewne wzajemnie powigzane dziatania dla osiggniecia pozadanych celow.

Przedstawiona definicja wskazuje, ze kierownicy korzystajg ze wszystkich zasobow organizacji
- pieniedzy, wyposazenia, informacji, a nie jedynie ludzi - do osiggniecia celow. Ludzie sg
najwazniejszym zasobem kazdej organizacji, lecz kierownicy ograniczaliby swoje osiagniecia, gdyby
nie korzystali takze z innych dostepnych zasobdw organizacyjnych. Kierowanie wigze sie
z osigganiem ,ustalonych celdw” organizacji. To oznacza, ze kierownicy dowolnej organizacji chca
osiagnac¢ konkretne wyniki. Wyniki te sg oczywiscie wtasciwe tylko danej organizacji. Jakiekolwiek

by one byty, kierowanie jest procesem, za pomoca ktdérego sg one osiggane.
Jednak o zachowaniu kierowniczym mozemy mowic¢ wtedy, gdy:

e osoba kierujgca posiada pewien zestaw nagréd i kar, ktére moze wykorzystywad

do spowodowania realizacji wczesniej zawartej umowy dotyczacej zadania;

e osoba kierujgca podejmuje aktywne, bezposrednie proby oddziatywania na podwtadnych

stuzace realizacji zawartej wczesniej umowy.

Podstawowe funkcje kierownicze to:

e planowanie - wskazuje, ze kierownicy z gory obmyslajg swoje cele i dziatania. Dziatania
te sq zazwyczaj oparte na jakiej$ metodzie, planie czy logice, a nie na przeczuciu;

e organizowanie - oznacza, ze kierownicy koordynujg ludzkie i materialne zasoby
organizacji. Efektywnos$¢ organizacji zalezy od jej umiejetnosci gospodarowania zasobami dla
osiggniecia celow. Jest oczywiste, ze im bardziej bedzie zintegrowana i skoordynowana praca
organizacji, tym wieksze beda jej efekty. Czescig pracy kierownika jest osiggniecie takiej
koordynacji;

e przewodzenie - okresla, w jaki sposdb kierownicy kierujg podwtadnymi i wptywaja na nich,
by wykonywali potrzebne zadania. Przez wytworzenie odpowiedniej atmosfery utatwiajq
podwtadnym petne wykorzystanie mozliwosci;

e kontrolowanie, oznacza, ze kierownicy starajg sie zapewnic¢ to, by organizacja zmierzata
do swych celdw. Jesli jakas czes$¢ organizacji lub jej pracownik podaza w ztym kierunku,

kierownicy starajq sie wykry¢ tego przyczyny i poprawi¢ sytuacje.

¢ Ricky W. Griffin, ,Podstawy zarzgdzania organizacjami”, Warszawa 1998.
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4. TYPY I STYLE PRZYWODZTWA

Przywédztwo pojawia sie, gdy usilujemy wplynaé na zachowanie innych ludzi.

Przywddztwo to spos6b oddziatywania na innych.

Wczesne podejscia do badan nad przywddztwem sugerowaty wyzszos$¢ jednych styléw kierowania
nad innymi. Z biegiem czasu gromadzace sie wyniki badan eksperymentalnych
i obserwacyjnych ukazaty, ze zagadnienia zwigzane z kierowaniem sg duzo bardziej skomplikowane
i nie sposdb udowodni¢ wyzszosci jednego sposobu dziatania nad innym. Pojawito sie wiele préb
uszeregowania i interpretacji czesto sprzecznych ze sobg wynikéw Przedstawiona zostanie tutaj

jedna z nich, teoria przywédztwa sytuacyjnego Hersley’a i Blancharda’.

Przywddztwo Sytuacyjne to jeden z bardziej skutecznych i powszechnie stosowanych modeli
przywodztwa. Opracowany w 1968 roku przez Paula Herseya i Kena Blancharda, opiera sie

na zatozeniu, iz dobry szef powinien dostarcza¢ swemu podwiadnemu tego, czego ten ostatni
potrzebuje, by skutecznie realizowac stawiane przed nim zadania. "Przywddztwo" dlatego, ze szef
powinien opiera¢ swdj wpltyw na podwitadnych nie tylko na hierarchii stuzbowej, ale réwniez
na zbudowanym przez siebie autorytecie, ktory buduje poprzez swoéj sposéb zarzadzania.
"Sytuacyjne" dlatego, ze sposéb zachowania przetozonego zalezy od sytuacji w jakiej znajduje sie
jego podwiadny.

Okreslanie Zadania

Fundamentem Przywodztwa Sytuacyjnego jest odpowiednio okreslone zadanie. W jego bowiem
kontekscie oceniamy poziom gotowosci podwitadnego, a w konsekwencji decydujemy o stylu

przywddztwa. Zadanie i poziom gotowosci pozwalajg nam okresli¢ potrzeby pracownika.

Zadanie moze by¢ okreslane na trzech poziomach:

e Poziom 1: zadanie okres$lone na poziomie stanowiska. Bardzo ogdlne, zrozumiate dla
doswiadczonych pracownikéw;

e Poziom 2: zadanie okreslone na poziomie gtownych odpowiedzialnosci, zrozumiate
i adekwatne dla pracownikéw o pewnym poziomie doswiadczenia;

e Poziom 3: zadanie okreslone na poziomie dziatan, niezbedne dla pracownikdw o matym

doswiadczeniu.

Prawidlowe okres$lenie zadania jest warunkiem koniecznym do skutecznego stosowania styléw
przywodztwa. Nieprawidtowe jego okreslenie prowadzi do frustracji i niezrozumienia juz

na poczatkowych etapach "migkkiego" zarzadzania.

7 James A. F. Stoner, Charles Wankel, , Kierowanie”, Warszawa 1997.
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Sytuacja jest identyfikowana poprzez poziom gotowosci pracownika do wykonania danego zadania.

Poziom Gotowosci

Poziom gotowosci okreslany jest przez poréwnanie dwdch czynnikéw: kompetencji oraz checi

pracownika do wykonania konkretnego zadania. Nalezy pamietaé, ze wraz ze zmiang zadania moze
zmieni¢ sie poziom gotowosci pracownika. Oprécz tego, ten sam pracownik moze prezentowac

rézne poziomy gotowosci, w réznych zadaniach. I tak:

e R-1 Nisko Kompetencje i Nisko Checi - negatywnie nastawiony pracownik do zadania,
ktéry nie potrafi samodzielnie, dobrze go wykonac i dlatego wtasnie wykazuje niski poziom
checi. Brak sukcesu powoduje frustracje. Czesto doktadanie zadan pracownikom powoduje
przesuniecie ich do tego poziomu;

e R-2 Nisko Kompetencje lecz Wysoko Checi - pracownik wcigz niezdolny
do samodzielnego wykonania zadania (niskie kompetencje), lecz pomimo tego bardzo
umotywowany do jego wykonania. Czesto z powodu braku doswiadczenia i nastawienia
na niemoznos$¢ wykonania zadania, mtody pracownik wykazuje duzy entuzjazm dla
zadania, pomimo swoich niskich kompetencji;

¢ R-3 Wysoko Kompetencje lecz Nisko Checi - wystepuje w dwoch wariantach. Pierwszy
przy wystarczajacych kompetencjach posiada niskie checi z powodu braku wiary we witasne
sity (w tym przypadku pomaga sukces). Drugi okazuje niski poziom checi z powodu
znudzenia zadaniem. Kazdy z tych przypadkéw wymaga innego podejscia szefa;

e R-4 Wysoko Kompetencje i Wysoko Checi - samodzielny i doswiadczony pracownik,
ktéry jest zaangazowany w wykonywanie swojego zadania. Generalnie najlepszy,

najlatwiejszy do pracy typ podwtadnego.

Style Przywédztwa

W zaleznosci od poziomu gotowosci, przetozony powinien zastosowa¢ adekwatny do niego styl

przywodztwa, ktory "wyposazy" pracownika w to, co jest mu niezbedne do samodzielnego
wykonania zadania. Przetozony dysponuje dwoma typami zachowan, z ktérych korzysta w réznych

proporcjach. Sa to zachowania relacyjne oraz zachowania zadaniowe. W Przywddztwie

Sytuacyjnym wyrdzniamy cztery style przywddztwa.

e S-1 (Instruowanie), Wysoko Zadaniowe i Nisko Relacyjne - w tym stylu celem jest
wyksztatcenie umiejetnosci niezbednych do wykonania zadania, zeby pozytywnie wptynaé
na checi. Zachowania nisko relacyjne utrzymujemy, aby nie utrwala¢ ztych zachowan,
a wysoko zadaniowe - by zbudowa¢ kompetencje. Chcemy, zeby podwtadny osiggnat maty
sukces, aby go pozytywnie stymulowat do dalszych dziatan;

e S-2 (Sprzedawanie), Wysoko Zadaniowe i Wysoko Relacyjne - tutaj celem szefa jest
utrzymanie dobrego nastawienia podwladnego poprzez wysoki poziom zachowan

relacyjnych i jednoczesnie ksztatcenie umiejetnosci, aby stopniowo usamodzielniac¢

pracownika;
UNIA EUROPEJSKA X X
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e S-3 (Wspieranie), Nisko Zadaniowe i Wysoko Relacyjne — w tym stylu zatozeniem
jest praca z podwtadnym, ktéry ma juz odpowiednie kompetencje do wykonania zadania,
lecz z jakich$ powodow nie jest do niego pozytywnie nastawiony. Niski poziom zachowan
zadaniowych wynika zatem =z braku potrzeby pracy nad kompetencjami, ktore
sq wystarczajace;

e S-4 (Delegowanie), Nisko Zadaniowe i Nisko Relacyjne - tutaj pracownik nie
potrzebuje wielkiego zaangazowania ze strony szefa, poniewaz jego zaangazowanie

i umiejetnosci sg wystarczajgce do samodzielnego wykonania zadania.

Trzy najwieksze btedy przy stosowaniu Stylow Przywoddztwa to:

e traktowanie R-1 jak R-4 — prowadzi do pozostawiania ludzi samym sobie;
e traktowanie R-4 jak R-1 - zabija inicjatywe oraz pokazuje brak zaufania;
e pozostawianie R-4 samemu sobie - nawet najlepsi pracownicy potrzebuja oceny,

zainteresowania, wyzwan oraz pochwaty.

Dopasowanie Stylu

Podstawa do osiggniecia sukcesu jest dopasowanie stylu przywddztwa do poziomu gotowosci

pracownika. W przeciwnym razie pracownik nie dostaje bodzcéw adekwatnych do jego potrzeb.
Niedopasowanie stylu prowadzi do frustracji.

Teoria przywodztwa sytuacyjnego zaktada, ze rézne style kierowania sprawdzajg sie w réznych
sytuacjach. Nie istnieje jeden idealny sposdb kierowania ludzmi.

Skuteczny przywodca potrafi dostosowaé swodj styl i metody dziatania do konkretnych,
zmieniajacych sie warunkdw, minimalizujac przy tym wptyw swoich wrodzonych czynnikdéw
osobowosciowych. Najwazniejsze obszary, ktére przywddca powinien braé przy wyborze stylu
kierowania, to:

¢ relacje miedzy pracownikami - im sg one lepsze, tym fatwiej jest kierowaé zespotem;

e zlozonos¢ wykonywanych =zadan - tatwiej jest kontrolowac realizacje prostych,
ustrukturalizowanych zadan, niz takich, w ktérych nie da sie jasno okresli¢ najlepszego
sposobu dziatania (np. organizowanie akcji promocyjnej);

e pozycja osoby kierujagcej - im wyzsza jest pozycja kierownika, tym ‘tatwiej jest
akceptowana jego dominacja.

Z drugiej strony nalezy zwréci¢ uwage na stopien dojrzatosci zespotu pracowniczego, o ktérym
decyduja:
e poziom kompetencji, kwalifikacje zawodowe, doswiadczenie i umiejetnosci;
e zaangazowanie w zadanie i zwigzana z tym che¢ brania odpowiedzialnosci za realizacje
zadan;

e etap rozwoju, na ktérym pracownicy znajdujg sie jako zespdt wspodtpracujacych ze sobg

ludzi.
UNIA EUROPEJSKA xK X
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Stad tez w przypadku przywdédztwa sytuacyjnego wazne sa dwa aspekty zachowan

kierujacego:

e nacisk na realizowane zadania - funkcja dyrektywna;

e nacisk na relacje interpersonalne - funkcja wspierajaca.

Spetniajac funkcje dyrektywna lider jednostronnie komunikuje pracownikowi, jaka jest jego rola,
co, kiedy i jak ma zrobi¢. Spetniajac funkcje wspierajaca kierownik angazuje sie w komunikacje
dwustronng. Stucha, zacheca i os$miela pracownikéw, utatwia porozumienie w zespole, wiacza

pracownikéw w procesy decyzyjne.

Przywoddztwo sytuacyjne:

e nie ma jednego skutecznego w kazdych warunkach stylu zarzadzania. Skuteczny lider
- to taki, ktéry umie dostosowac swoj styl i metody dziatania do konkretnych warunkow;

e czynniki, ktére warunkujg stosowany model przywddztwa, to np. poziom kompetencji
pracownikéw, struktura i stopien ztozonosci wykonywanych zadan, faza rozwoju grupy
pracowniczej, faza rozwoju organizacji, pozycja lidera;

e wazne sg dwa aspekty zachowan lidera - nacisk na realizowanie zadania (dyrektywnos$c¢)
oraz nacisk na relacje (wsparcie);

e nacisk na zadania - lider komunikuje pracownikom co, jak i kiedy majq zrobi¢. Wyznacza
cele, organizuje, ustala ramy czasowe, wydaje polecenia i kontroluje;

e nacisk na relacje - podstawag jest dwu- lub wielostronna komunikacja, lider stucha,
facylituje, wtacza pracownikow w procesy decyzyjne, udziela psychologicznego wsparcia

i informacji zwrotnej.

UNIA EUROPEJSKA xK X
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II. ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI - ZAGADNIENIA
PSYCHOLOGII PRACY

1. PODSTAWY ZARZADZANIA PRACA ZESPOLU, ZAANGAZOWANIE
PRACOWNIKOW W SUKCES PRZEDSIEWZIECIA

Zarzadzanie zespotem to dziatanie na wielu obszarach, zwigzanych z praca zespotu, w celu
osiggania najlepszych efektéw pracy oraz dobrych relacji w zespole. Kazdy zespo6t w trakcie
swojego istnienia przechodzi kilka wyraznych etapow. Kazdy z tych etapdw charakteryzuje sie
okreslonymi zachowaniami swoich cztonkéw oraz wymaga wiasciwych dziatan przetozonego w celu

zwiekszenia efektywnosci jego pracy.
Etapy formowania sie zespotu :
e formowanie — grzecznos$¢, bezosobowosé, obserwowanie, ostroznosé;
e docieranie - nie ujawnianie konfliktow, konfrontacje, stanie z boku, trudnosci, walka
0 pozycjg;

® normowanie - rozwoj umiejetnosci, ujawnianie problemoéw, ustalanie procedur, dawanie

informacji zwrotnych;
e wspoétdziatanie - obfitos¢ pomystéw, elastycznos$¢, otwartos$é¢, efektywnosé, bliskosé,

wspieranie.

Aby zwiekszy¢ efektywnos$¢ zespotu i przeprowadzi¢ go przez kolejne etapy, wazna jest wiedza
z zakresu zachowan zespotu i optymalnych dziatan lidera.

Tabela nr 1. Formowanie

ZACHOWANIA CZLONKOW ZESPOLU DZIALANIA LIDERA
e ustalanie ogdinych zasad dziatania zespotu; e stwdrz warunki wzajemnego poznania sie
e niepewnos¢; wszystkich cztonkdw zespotu;
e podejrzliwos¢ i obawa o sytuacje zespotu; e badZz wyczulony na potrzeby i oczekiwania
e poszukiwanie sensu istnienia zespotu; poszczegdlnych cztonkdw zespotu;
e baczne obserwowanie zachowania innych e podawaj jasne cele, wskazowki i informacje;
cztonkow zespotu. e wyznaczaj zespotowi proste zadania;
¢ podkreslaj znaczenie wspdtpracy w realizacji
zadan.

Zrédio: James A. F. Stoner, Charles Wankel, ,Kierowanie”, Warszawa 1997.
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ZACHOWANIA CZLONKOW ZESPOLU DZIALANIA LIDERA

Tabela nr 2. Docieranie

e zaczynajg sie ujawniac konflikty pomiedzy * Ppokazuj swoje zaangazowanie

niektdrymi cztonkami zespotu; I pozytywne nastawienie;

« préby rozstrzygania réznicy zdan co do e wyjasnij zespotowi, ze konflikty sgq zjawiskiem

e . normalnym;
realizacji zadania;

o . . e rozwigzuj konflikty w sposéb otwarty;
e pojawia sie poczucie zespotowej

odpowiedzialnosci; e daj zespotowi bardziej odpowiedzialne

. . L zadania;
e zaczyna sie rywalizacja o pozycje lidera;

¢ dalsza niejasnosc¢ co do rél w zespole. * stosuj coaching dotyczacy wspotpracy

w zespole.

Zrédio: James A. F. Stoner, Charles Wankel, ,Kierowanie”, Warszawa 1997.

Tabela nr 3. Normowanie

ZACHOWANIA CZLONKOW ZESPOLU DZIALANIA LIDERA
o mozliwe jest nadmierne zdawanie sie na e wyznaczaj zespotowi coraz trudniejsze
lidera; zadania;
e  znaczne ograniczenie konfliktow; e podawaj jasne wskazéwki i informacje;
o dzielenie sie informacjami i dyskutowanie; e dawaj zespotowi coraz wiecej swobody;
e  zespdt nabiera spdjnosci; ¢ badz wyczulony na potrzeby zespotu;
o wyksztatcajq sie harmonijne relacje e dodawaj zespotowi energii i entuzjazmu.
pomiedzy cztonkami zespotu.

Zrédio: James A. F. Stoner, Charles Wankel, ,Kierowanie”, Warszawa 1997.

Tabela nr 4. Wspoéidziatanie

ZACHOWANIA CZLONKOW ZESPOLU DZIALANIA LIDERA
o ujawnia sie poczucie lojalnosci wobec e przekazuj zespotowi potrzebne informacje;
pozostatych czionkdw zespotu; e zachecaj zespdt do statego rozwoju;
e zespdt moze kry¢ cztonkdw e zachecaj do wymieniania sie rolami;
o nizszej wydajnosci pracy; e daj zespotowi coraz wieksza swobode;
e  zespdt moze zaczacé rywalizowad e wzmachniaj wzajemne zaufanie
z innymi zespotami; i zaangazowanie.
o zespot potrzebuje wiekszej ilosci informaciji;
e  zespdt staje sie bardziej tworczy,
cztonkowie nabierajg pewnosci siebie.

Zrédio: James A. F. Stoner, Charles Wankel, ,Kierowanie”, Warszawa 1997.
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EFEKTYWNE I PRAKTYCZNE TECHNIKI ZWIEKSZAJACE SKUTECZNOSC
PRACY W ZESPOLE

Prawdziwe zespoly powstaja tam, gdzie kierownictwo organizacji jasno okresla swoje

wymagania co do efektywnosci.

Zespoty pracujg efektywniej niz ludzie dziatajacy w pojedynke lub w wiekszych jednostkach

organizacyjnych, szczegdlnie wtedy, gdy do wykonania zadania potrzebne sg réznorodne

umiejetnosci, doswiadczenie i poglady.

Osigganie przez zespoty lepszych wynikow koncentruje sie wokot nastepujacych kwestii:

w zespole tacza sie indywidualne doswiadczenia jego czionkéw, ich umiejetnosci
i indywidualne doswiadczenia, co powoduje, ze umiejetnosci i doswiadczenia zespotu
przewyzszaja pojedyncze umiejetnosci jego cztonkdw;

wspdlne formutowanie celdéw oraz sposobow dziatania rozwija komunikacje wewnatrz
zespotu, pomaga w biezacym rozstrzyganiu problemoéw i sprzyja podejmowaniu inicjatyw;
zespoty cechuje niepowtarzalny wymiar spoteczny, ktory zwieksza efektywnosc pracy w jej
aspekcie ekonomicznym i administracyjnym. Prawdziwy zespot nie powstanie, dopdki ludzie
nie zdotaja pokonac przeszkdd uniemozliwiajacych im prace. Zmagajac sie z przeszkodami
i barierami, czlonkowie zespotdw buduja wzajemne zaufanie i uczg sie polegac
na zdolnosciach innych o0sdb uczestniczacych we wspdlnej pracy. Wzmacnia sie przez to
takze zaangazowanie kazdego czionka w dziatania zmierzajace do osiagniecia celu catego
zespotu. To wiasnie przezwyciezanie przeszkdéd zmienia zwyczajna grupe ludzi w zespét.
Obrany cel zyskuje wowczas na znaczeniu, cztonkowie zwielokrotniajg swe wysitki, zas

osiggane wyniki same w sobie staja sie nagroda.

Skuteczny zespdt to taki, w ktérym:

role i stosunki sg akceptowane i rozumiane;

wystepuje wzajemne wspieranie sie, otwartos¢ i zaufanie miedzy cztonkami zespotu;
oczekiwania i osiagniecia w zakresie zadan sg wysokie ws$rdéd cztonkdw okazujacych
inicjatywe, a wielka ilos¢ energii zostaje skanalizowana ku efektywnej pracy;

zaspokajane sg potrzeby poszczegdlnych oséb.

Nieskuteczny zesp6t to taki, w ktérym:

role i wzajemne stosunki sg niejasne, cztonkowie nie s pewni oczekiwan
i zobowigzan wobec innych;

cztonkowie sg podejrzliwi wobec swoich wzajemnych motywow;

UNIA EUROPEJSKA xK X
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e cele nie sg osiggane, czionkowie trzymaja sie tradycyjnych sposobow dziatania, nie
wykazujq inicjatywy;
e kwitnie bezsensowna konkurencja, a energia jest rozpraszana na narzekanie
i ,zbieranie punktow”;

e czionkowie sg sfrustrowani, ich potencjat nie jest rozwijany.

Zaangazowanie pracownikow

Zaangazowanie i przywigzanie do firmy sa dwoma waznymi pojeciami wptywajacymi

na efektywnoé¢ pracy, mozliwoéci rekrutacyjne i zdolno$¢ utrzymania pracownikow®.

Rysunek nr 1. Przywiazanie do organizacji.
A

Podekscytowany praca ,
doktada wszelkich staran, aby Podekscytowany pracg , doktada

dobrze ja wykonaé, ale nie jest wszelkich staran, aby dobrze ja

specjalnie zainteresowany wykonaé¢, w petni identyfikuje
organizacja ponad to, ze daje sie z organizacjq i jest dumny,
mu ona mozliwoéé ze w niej pracuje.

wykonywania pracy.

Nie wykazuje zbytniej W petni identyfikuje sie
sktonnosci do wktadania Z organizacjq i czuje dume,
duzego wysitku w prace i nie ze w niej pracuje, ale nie jest
jest zainteresowany gotowy do wktadania
organizacja ani nie przejawia dodatkowego wysitku w swoja
checi pozostawania w niegj. prace.

Przywigzanie do organizacji

v

Zrédto: Michael Amstrong, , Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi”, Warszawa 2010.

Zaangazowanie wigze sie z tym, co ludzie robig, jakie modele zachowan przyjmuja, odgrywajac
swoje role, oraz co sprawia, ze dziataja, aby osiagna¢ zaréwno cele organizacji, jak

i swoje wiasne.
Czynniki wptywajace na zaangazowanie pracownikéw:

e sama praca - interesujaca i stawiajaca wyzwania, odpowiedzialno$¢, autonomia;

& Michael Amstrong, ,Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi”, Warszawa 2010.
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e sSrodowisko pracy - obejmuje procesy pracy, sprzet i urzadzenia oraz warunki fizyczne,
klimat pracy (to, w jaki sposob ludzie sie do siebie odnosza), zasady zatrudnienia, godziny
pracy;

e przywoddztwo - sposdb organizowania pracy, przydzielania zadan, udzielania informacji
zwrotnych na temat wykonanej pracy;

¢ mozliwosci rozwoju osobistego;

¢ mozliwosci wnoszenia wkladu - zaangazowanie ulega wzmocnieniu, jesli opinie
pracownikéw sa wystuchiwane, i jesli moga oni dzieli¢ sie swoimi pomystami i pogladami

Z przetozonymi, a tym samym odczuwad, ze wnoszg wktad w dziatalnos¢ organizacji.

3. ZARZADZANIE KONFLIKTEM, POSTAWA ASERTYWNA W RADZENIU SOBIE
W TRUDNYCH SYTUACJACH

Skuteczny lider musi nabywaé¢ umiejetnosci rozwigzywania nieuniknionych konfliktow,
ktore powstaja zawsze tam, gdzie ludzie ze soba wspoétzawodnicza lub wyrazaja

niezadowolenie z warunkéw wspoéipracy.

Skuteczny zwierzchnik musi posiada¢ umiejetnosci specjalisty od zadan (umiejetnosci planowania
i organizowania pracy), jak réwniez specjalisty od stosunkéw miedzyludzkich (umiejetnosc
okredlania i likwidowania zrédet niezadowolenia pracownikéw)®.
To, ze jestes liderem, nie czyni Cie automatycznie ,kims”. Kiedy zostaniesz liderem grupy, bedziesz
musiat duzo zrobi¢, aby zdoby¢ akceptacje cztonkéw grupy i mie¢ wptyw na ich zachowanie. Bez
watpienia spotkasz sie z oznakami zazdrosci ze strony pewnych cztionkéw Twojej grupy. Inni mogq
okazywaé uraze, poniewaz nie otrzymali tego stanowiska. Przypuszczalnie zauwazysz pewne
subtelne réznice zmiany sposobu, w jaki cztlonkowie grupy odnosza sie do Ciebie. Niewatpliwie
rozpoznasz na tej liscie wiekszo$¢ mechanizmoéw obronnych, ktére wokét Ciebie sie pojawity:

e opor, przekora, bunt;

e uraza, gniew, wrogosc¢;

e agresja, odwet, wykpiwanie;

e ktamstwo, ukrywanie uczug;

e potepianie innych, plotkowanie, oszukiwanie;

e dominowanie, komenderowanie lub tyranizowanie stabszych;

e tworzenie sojuszow;

e lizusostwo, zabieganie o wzgledy;

e wycofywanie sie.

Gdy w stosunkach miedzyludzkich powstajg konflikty, do gtosu dochodza emocje i nastepuje

wymiana gniewnych uczué¢. W tym stanie nikt nie ma nastroju do konstruktywnego rozwigzywania

® Thomas Gordon, ,Wychowanie bez porazek”, Warszawa 1995.
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problemdw, poniewaz sg one zbyt mocno zwigzane z uczuciami. Zadaniem lidera jest wyciszenie
negatywnych emocji, skierowanie mysli osoby wzburzonej na ptaszczyzne konkretéw, ktére mozna

przeanalizowad i rozwigzac.

Trzy ré6zne metody rozwiazywania konfliktéw?’

W ciggu catego zycia w wiekszosci kontaktdw rozwigzujac problemy ludzie stosowali metody
zwyciestwa lub porazki, co niezmiennie oznaczato, ze kto$ tracit, a kto$ wygrat. Faktycznie istniejq
dwie metody oparte na schemacie "zwyciezca - przegrany” i wiekszo$¢ ludzi uzywa albo jednej,
albo drugiej:

Metoda I: Ja zwyciezam, ty ponosisz porazke

Metoda II: Ty zwyciezasz, ja ponosze porazke

Metoda I (agresywna) jako metoda rozwigzywania konfliktéw, wystepuje réowniez pod kilkoma
innymi nazwami:

e jednostronne podejmowanie decyzji;

e autorytarne podejmowanie decyzji;

e dominacja;

e podejmowanie decyzji skoncentrowane na liderze.

W Metodzie I Ty narzucasz rozwigzanie, ktoére pozwala Ci postawi¢ na swoim kosztem
przeciwnika, ktéry musi zrezygnowac. Pokonany bezwzglednie czuje uraze do zwyciezcy, poniewaz

to wydaje mu sie niestuszne.
Cena stosowania Metody I:
1) Zmniejszenie komunikacji w gore.

Jednym z najbardziej szkodliwych skutkéw stosowania tej metody jest znaczne zmniejszenie
komunikacji w gore - od cztonkéw grupy do lideréw. Liderzy zazwyczaj nigdy nie wiedzg, co sie
dzieje w zespole. Podwifadni autorytarnych lideréw niechetnie odkrywajq problemy, poniewaz

wiedzg, ze jest to dobra okazja, aby ich szef narzucit im jednostronne rozwigzanie.

2) Schlebianie i pokazywanie sie w lepszym swietle

Nierzadkim mechanizmem obronnym stosowanym przez cztonkéw grupy w kontaktach z liderami
postugujacymi sie metoda I, jest zachowywacl sie tak, aby zawsze zalez¢ sie po stronie lidera.
Chodzi o pozyskanie aprobaty lidera.

10 .
Tamze.
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Najczesciej spotykang reakcja na autorytarne rozwigzywanie konfliktow jest wzmozone

3) Destrukcyjne wspoétzawodnictwo i rywalizacja.

wspotzawodnictwo i rywalizacja pomiedzy cztonkami grupy. W przypadkach kraricowych powoduje
oszczerstwa, oszukiwanie, ukrywanie informacji, plotkarstwo lub podwazanie reputacji przeciwnika.
Formuta jest prosta: ,Jezeli spowoduje, ze inni wypadng zle, ja w poroéwnaniu z nimi moge wypas¢

lepiej; jezeli potrafie obwini¢ innych, moze uda mi sie unikna¢ kary”.
4) Bunti opor.

Wariant tego wzoru mozna zobaczy¢ u czionkéow grupy, ktérych odpowiedzig na rozwigzanie
problemu przez kierownika jest automatyczny opdr i niezgoda. Oporni cztonkowie zwalniajg tempo

pracy grupy, poniewaz trzeba jako$ sie zajmowac ich argumentami i sprzeciwami.
5) Tworzenie sojuszéw i koalicji.

Poprzez nieformalne wzajemne oddziatywanie cztonkowie grup pracowniczych faczg sie i ustalajq

L~normy”, ktére chronig ich przed jednostronnym dziataniem kierownika.

Metoda II (ulegta) jest przeciwienstwem Metody 1.

Charakteryzuje jq:
e ulegto$¢ w sytuacjach konfliktowych;
e podejmowanie decyzji ze wzgledu na pracownika;
e kierownictwo dajace wolng reke;
e pozwalanie na wszystko;

e miekkie kierownictwo.

Czestym wyrazem stosowania tej metody jest niezauwazanie konfliktéow lub czekanie, az rozwigzg
sie same. W innym przypadku liderzy sktaniaja sie ku rozwigzaniom proponowanym przez
podwtadnych Iub pozostawiajg im wolng reke w podejmowaniu decyzji. Liderzy wybierajq
ta metode, poniewaz wydaje im sie lepsza niz bycie autokratg, a nie znajg innych rozwigzan.

W Metodzie II przyjmuje sie rozwigzanie, ktére narzucajg inni, a rezygnuje ze swoich potrzeb.

Cena stosowania Metody II:
1) Utrata autorytetu

Lider, ktéry zawsze ustepuje, przestaje by¢ autorytetem dla podwtadnych. Pracownicy przestajg
sie liczy¢ z jego zdaniem , nie traktujg powaznie jego polecen i nie przekazujg wszystkich istotnych

informacji, wychodzac z zatozenia, ze przetozonemu sg one niepotrzebne.
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Liderzy, ktérzy ustepuja wobec zyczen swoich podwtadnych, aby mie¢ pracownikéw szczesliwych

2) Obnizenie efektywnosci pracy zespotu

i zadowolonych, zwykle pftacg za to spadkiem produktywnosci i brakiem ukierunkowania

na zadania.
3) Zaostrzenie konfliktu wsréd pracownikéw

Rozwigzania proponowane przez pracownikdéw zazwyczaj uwzgledniajg tylko ich wiasne interesy,

co moze prowadzi¢ zaostrzenia konfliktu z pozostatymi pracownikami .
4) Obnizenie samooceny lidera

Nikt nie lubi przegrywac¢. Zaspakajanie potrzeb innych kosztem wiasnych powoduje wzrost
negatywnych emocji, takich jak zto$¢ czy uraza. Swiadomos$¢ powolnej utraty autorytetu lidera
skutkuje obnizeniem jego samooceny i prowadzi do podejmowania nieprzemyslanych dziatan w

celu przywrdcenia szacunku lub catkowitego wycofania sie z podejmowania jakichkolwiek decyzji.

Metoda III - zwana metoda bez porazek - przeksztatca konflikt we wspdtprace, poniewaz
eliminuje ptaszczyzne: wygrany - przegrany. Jest to metoda, ktora stwarza rozwigzanie

przynoszace obopdlne zaspokojenie potrzeb.

Metoda bez porazek jest specjalnym rodzajem rozwigzywania problemu (asertywnym) i sktada sie

z szesciu krokow:

rozpoznanie i okreslenie problemu;
poszukiwanie rozwigzan;

ocena rozwigzan;

podjecie decyzji;

wprowadzenie decyzji w zycie;

o U s W=

sprawdzenie i ocena rozwigzania.

Ad. 1. Rozpoznanie i zdefiniowanie problemu

Jest to krok zasadniczy, decydujacy w rozwigzywaniu problemu. Po pierwsze Twoje okreslenie
problemu trzeba wyrazi¢ w sposéb, ktéory nie komunikuje nagany ani osgdu. Komunikat ,ja” jest
zawsze najskuteczniejszym sposobem okreslenia problemu.

Po drugie, skoro wyrazites swoje uczucia, sprobuj zwerbalizowa¢ konflikt od strony X. Jesli nie
wiesz, jak on to widzi, popro$ X, zeby przedstawit swoje stanowisko. Upewnij sie, ze oboje
akceptujecie definicje problemu. Na koniec upewnij sie, ze X rozumie jasno, ze obaj szukacie
rozwigzania, ktore zaakceptujg obie strony.

Ad. 2. Poszukiwanie rozwigzan

Jest to twodrcza cze$¢ procesu rozwigzywania problemu. Czesto trudno natychmiast wystgpic

z dobrym rozwigzaniem. Poczatkowe rozwigzania rzadko sg odpowiednie, ale mogg stymulowad
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podjecie lepszych. Najpierw zapytaj X o mozliwe rozwigzania - bedziesz miat duzo czasu, zeby
zaproponowac swoje. Za wszelkg ceng unikaj oceniania i krytykowania rozwigzan X. Stosuj

aktywne stuchanie. Traktuj pomysty X z szacunkiem. Przedstaw swoje rozwigzania.

Ad. 3. Ocena rozwigzan

Jest to etap rozwigzywania problemu, kiedy musisz szczegdlnie zatroszczy¢ sie o to, zeby byc¢
uczciwym i oczywiscie chcesz, zeby X takze byt uczciwy (poszanowanie wifasnych praw). Obaj
bedziecie musieli mysle¢ krytycznie. Czy w ktéryms$ rozwigzaniu sg stabe punkty? Czy jest jakis
powdd, dla ktérego rozwigzanie mogtoby sie nie sprawdzi¢? Czy jest sprawiedliwe dla obu?

Uzyj aktywnego stuchania, parafrazuj. Przy ocenianiu juz zanotowanych rozwigzan jeden z was
moze wymysli¢ jakies zupeilnie nowe, lepsze od ktéregokolwiek innego, lub mozecie wpasc

na pomyst, jak zmodyfikowaé wczesniejszg propozycje.

Ad. 4. Podejmowanie decyzji

Istotne jest zaangazowanie obu stron w jedno rozwigzanie. Gdy wszystkie fakty zostang
uwidocznione, zwykle jedno rozwigzanie wyraznie lepsze od innych samo ,rzuca sie” w oczy. Nie
rob btedu, prébujac perswadowac lub narzuca¢ swoje rozwigzania. Jezeli X w sposdb wolny nie
wybierze rozwigzania, ktére moze zaakceptowad, jest prawdopodobne, ze nie zostanie ono

zrealizowane.

Ad. 5. Wprowadzenie rozwigzan w zycie

Oczywiscie jedng rzeczg jest dojscie do tworczego rozwigzania, a drugg - zrealizowanie go.
Natychmiast po uzgodnieniu rozwigzania konieczne jest na ogo6t, zeby porozmawiaé
0 wprowadzeniu go w zycie. KTO, CO i do KIEDY zrobi?

Najbardziej konstruktywng postawa jest catkowite zaufanie, ze X zrealizuje decyzje. Unikaj na tym
etapie rozwazania z gory, co zrobié¢, jesli X jej nie wykona. Nie wpadnij w putapke statego
przypominania X o wypetnieniu zadania - wtedy X statby sie zalezny od Twoich przypomnien,
zamiast podja¢ petng odpowiedzialnos$¢ za swoje zachowanie.

Po ustalonym terminie badZ przygotowany na bezposrednig konfrontacje, az X dojdzie do wniosku,

ze nie pozwolisz mu sie ,migac”.

Ad. 6. P6zniejsza ocena rozwiazania

Nie wszystkie rozwigzania uzyskane dzieki Metodzie III okazujg sie najlepsze. Czasami Ty lub X
odkryje stabos$¢ kompromisu, na ktory sie zgodziliscie, i w tym przypadku problem powinien by¢
znowu rozpatrzony. Czasami dobrze jest zapyta¢, jak X odnosi sie teraz do rozwigzania. Obydwaj
powinniscie ustali¢, ze decyzje sg zawsze otwarte, by mozna je zrewidowac, ale zaden z was nie

moze ich jednostronnie zmieniad.

Pamietaj:
Twoimi najlepszymi narzedziami skutecznego rozwigzywania problemoéow zawsze bedq:

e aktywne stuchanie;
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e wyrazne i uczciwe wypowiadanie sig;

e szacunek dla potrzeb drugiej osoby;

e zaufanie;

e otwartos¢ na nowe pomysty rozwigzan;
e wytrwatos¢;

e odrzucenie powrotu Metody I lub II.

Korzysci metody bez porazek:

. wieksze zaangazowanie w realizacje decyzji;
. lepsze decyzje;
. cieplejsze stosunki;

. szybsze decyzje.

Putapki stosowania Metody III

Zaangazowanie w uzycie Metody III raczej wyklucza powrdt do metody autorytarnej. Pozwdl
ludziom doswiadczy¢, czym jest takie rozwigzywanie konfliktdw, zeby nikt nie tracit, a bedq sie
mocno opiera¢ przeciw odebraniu im tego. Czasami jednak wystepuja sytuacje, w ktorych
konieczne jest podjecie jednostronnej decyzji. Mozesz jednak podjgé potem konstruktywne
dziatania, ostabiajace niezadowolenie podwtadnych:

e wyjasnij grupie, dlaczego podjates takie dziatanie. Mogg to byc¢ logiczne przyczyny,
np. koniecznos¢ szybkiej reakcji lub wczesniejsze préby rozwigzania Metodg III nie daty
rezultatu;

e zastosuj aktywne stuchanie, zeby okazaé¢ swoje zrozumienie i akceptacje ich
negatywnych odczué;

e inicjuj rozwigzywanie problemdw, zeby na przysztos¢ zapobiec powstawaniu podobnych
sytuaciji;

e przepros, ale oczywiscie tylko wtedy, jezeli naprawde odczuwasz taka potrzebe.

Czy grupa musi decydowac o wszystkim?

To pytanie odzwierciedla inne nieporozumienie na temat Metody bez porazek. Wynika ono
z uzasadnionego niepokoju, ze gdyby wszystkie problemy wymagaty grupowego podejmowania
decyzji, zajetoby to tak duzo czasu, ze nigdy nie wykonano by zadnej pracy. Z drugiej strony
w pewnych sytuacjach niektore propozycje rozwigzania problemu przez podwiadnych moga by¢
sprzeczne z ogdlnymi zatozeniami Firmy. Dlatego wazna jest analiza sposobu rozwigzania problemu

z uwzglednieniem innych czynnikéw.

4. RADZENIE SOBIE ZE STRESEM

W obecnej rzeczywistosci zarzadzanie stresem wydaje sie kwestia bardzo wazng zaréwno

na poziomie organizacyjnym, jak i jednostkowym. Stres jest okreslong formg reakcji (ktérej zawsze
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towarzyszy napiecie i mobilizacja sit organizmu) na nowe lub zagrazajgce bodzce ptynace
z otoczeniall.

Sita tej reakcji, czyli natezenie stresu, zalezy nie tylko od rzeczywistej sity bodzcow, ale réwniez od
sposobu postrzegania tych bodzcéw przez cziowieka, subiektywnej oceny, jaka im przypisuje.
Dlatego witasnie stres jest zjawiskiem, w ktorym wyréznia sie 2 aspekty:

e fizjologiczny — odnoszacy sie do zaleznosci miedzy intensywnoscig i czestotliwoscig bodzca
a odpowiedzig organizmu;

e psychologiczny - wigzacy sie z tresciowg charakterystyka bodzca, czyli znaczeniem, jakie
ma on dla danej osoby; sytuacja, w jakiej cztowiek sie znajduje, moze zostac przez niego
oceniona jako pozytywna, neutralna lub stresujaca; sytuacja stresujgca moze miec postac
krzywdy lub straty, zagrozenia lub wyzwania.

Zmasowany stres przybiera czesto posta¢ syndromu wypalenia zawodowego. Jest to poboczny

skutek systemu organizacji pracy opartego na uprzedmiotowieniu pracownikow, presji czasu
i dysfunkcyjnych relacjach w miejscu pracy. Wspdtczesne s$rodowisko pracy stato sie w wielu
miejscach polem do skrajnej rywalizacji, deprecjonowania poczucia ludzkiej wartosci i odmawiania
ludziom ich naturalnych praw. W dlugofalowej perspektywie funkcjonowanie w takich
okolicznosciach rodzi bardzo negatywne skutki. Problemy kardiochirurgiczne, emocjonalne
i depresje stanowig plage w $rodowisku zapracowanych menadzeréw, ktorzy odniesli sukces.
Psychologowie zajmujacy sie problematyka radzenia sobie ze stresem wprowadzili pojecie

syndromu wypalenia zawodowego.

Istnieje wiele definicji i sposobow wyjasnienia tego zjawiska. Najprosciej mozna opisa¢ syndrom
wypalenia, jako stan zaawansowanego wyczerpania psychiczno-somatycznego (fizycznego)
zwigzanego z zaistnieniem patologicznych czynnikow zewnetrznych o dtugoterminowym dziataniu.
Te czynniki mogg mieé wieloraki charakter. Wigzq sie czesto z brakiem wiasciwej organizacji
w $rodowisku pracy, problemami z komunikacjg i niemoznoscig porozumienia z szefami. Wypalenie
zawodowe jest czesto rezultatem pracy, ktéra staje sie formag bezbarwnej rutyny, pozbawionej
jakichkolwiek twoérczych akcentéw. Wiele os6b aspirujacych do wysokich stanowisk to ludzie
pragnacy dokonywac zmian i realizowaé swdéj potencjat i kreatywnos$¢. Zderzenie ze skostniatg
forma organizacyjng, czy bezduszng rutyng, bywa dla tych osdb bardzo bolesne w skutkach.
Wypalenie zawodowe zaczyna wowczas pojawiaé sie powoli, przechodzac przez wiele faz,

prowadzacych do rozwoju bardzo gtebokiej patologii emocjonalnej i organicznej.

Pierwszym sygnatem alarmowym jest znudzenie, rozczarowanie, psychiczne i fizyczne zmeczenie.
Poniewaz przyczyny syndromu wypalenia zawodowego tkwig w duzym stopniu w dysfunkcyjnej
komunikacji z otoczeniem, pogorszenie tej komunikacji jest kolejnym etapem rozwoju syndromu.
Unikanie kontaktu ze wspédtpracownikami oraz agresja i wrogos¢, przeksztatcajg sie z czasem
w kompletne porzucenie jakichkolwiek relacji w miejscu pracy. Towarzyszy temu ogromne znuzenie

fizyczne i psychiczne oraz niezdolno$¢ do koncentracji i myslenia. Z czasem pojawia sie totalny

. Zbiegien-Maciag (red.), ,Nowe tendencje i wyzwania w zarzgdzaniu personelem”, Krakow 2006.

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY e

E KAPITAL LUDZKI UNIA EUS&Z?ESJ'S(Q S

+Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspoéifinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).

21



KANCELARIA PREZESA RADY MIN ISTROW

? AKADEMIA
(oo BIZNESU

cynizm, depresja i niska samoocena. Proces ten dziata powoli, ale w sposéb bardzo bezwzgledny

siejac w psychice i na poziomie somatycznym spustoszenie.

Wystgpienie pierwszych objawéw wypalenia, moze by¢ bardzo waznym sygnatem i przyczynag
do zmiany podejscia do wtasnej pracy i nas samych. Istnieje wiele strategii umozliwiajgcych zmiane
swojej relacji z otoczeniem, higiene w obszarze stosunkdéw z innymi osobami, oraz reorganizacje

dysfunkcyjnego stylu pracy.

Niebagatelne znaczenie ma tutaj rozpoznanie wtasnego potencjatu energetycznego i okreslenie por,
w ktorych potencjat ten jest znaczny i ma mozliwos¢ naturalnej regeneracji. Warto zwroci¢ uwage
na ten element funkcjonowania, gdyz ma on spore znaczenie w tworzeniu skutecznej strategii
radzenia sobie ze stresem i syndromem wypalenia zawodowego. Bardzo wazne jest odpowiednie
zsynchronizowanie pér, gdy dysponujemy wysokim poziomem energii z wykonywaniem zadan
zwigzanych z duzym wysitkiem poznawczym, emocjonalnym, czy tez z duzym poziomem
odpowiedzialnoéci. Bardzo wazna sprawa jest organizacja obowigzkoéw, przeciwdziatajaca
wykonywaniu w tym samym czasie kilku zadan na raz. Tego typu podejscie w bardzo znacznym
stopniu obcigza nasze zdolnosci poznawcze, dajac przy tym rezultaty o niskiej jakosci. Nalezy tez
pamieta¢ o angazowaniu sie w aktywnosci niezwigzane z pracg, przerwach, odpoczynku i positkach,
w trakcie ktorych mozna oderwac sie zupetnie od spraw zawodowych. Dzieki temu mozemy

wytworzy¢ zdrowg rownowage i unikngé skutecznie przecigzenie obowigzkami i odpowiedzialnoscia.

Bardzo duzg role odgrywa tu efektywna komunikacja asertywna. Zdolno$¢ do obrony swego
stanowiska, odmowy, jasnego i komunikatywnego okreslenia swoich granic, potrzeb i przekonan.
Innym aspektem ,zdrowej” komunikacji jest zdolno$¢ do delegowania odpowiedzialnosci. Wiele
0sOb zyje i pracuje w przekonaniu ze to one muszg sie wszystkim zajmowaé, wszystko
kontrolowaé, nawet, jesli nie lezy to w ich kompetencjach, a jest zadaniem innych osdb. Warto wiec

czasem ,wydelegowac¢ odpowiedzialno$c”, np. poprosi¢ kogos o wykonanie danego zadania.

Oczywiscie jednak tatwiej jest ,zapobiegac niz leczy¢”. Profilaktyka antystresowa i niedopuszczenie
do rozwoju syndromu wypalenia zawodowego jest w gruncie rzeczy zadaniem mozliwym
do spetnienia bez jaki$ ztozonych i trudnych oddziatywan. Kazdy moze zadba¢ o zbudowanie

w sobie efektywnego stylu przeciwdziatania wypaleniu, czy innym skutkom stresu.

Duze znaczenie ma tu aktywnos¢ fizyczna, nauka relaksu, nauka odpoczynku. Pozytywne skutki
moze miec najprostsza decyzja o jednodniowym wyjezdzie, krétkim spacerze, czy wydtuzeniu snu
o kilkadziesigt minut. Jedng ze strategii modyfikacji swojego stylu zycia jest strategia matych
krokéw. Warto wiec zacza¢ od krotkich na poczatku okreséw relaksacji, wypoczynku czy
pogtebionego $wiadomego oddechu, wydtuzajac potem te okresy. Taka strategia umozliwia

stopniowg i ,bezbolesng” zmiane stylu zycia i poszukiwania zdrowych schematow.
Wielokrotnie zrodtem stresu sa codzienne zdarzenia, m.in.:

e nadmiar lub brak zajec;
e konieczno$c¢ sprostania wymaganiom, ktore przewyzszajg mozliwosci czy umiejetnosci;

e konieczno$c¢ sprostania nieprzewidzianym trudnosciom;
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e presja czasu;
e zmiany pewnych procedur;
e brak niezbednych informacji, pomocy czy wsparcia;
e brak jasno okreslonego celu;
¢ niejasne oczekiwania szefa czy wspdétpracownikdéw;
e odpowiedzialnos$¢ za ludzi, budzet czy polityke;
e budowanie kariery zawodowej:
- oczekiwanie na awans, frustracja wynikajaca z niedopasowania do petnionej roli,
- konieczno$¢ sprostania nowym obowigzkom wynikajgcym z awansu,
- brak jasnego planu rozwoju kariery,
- brak mozliwosci,
- zagrozenie utratg pracy;
e stres wynikajacy z okreslonych struktur:
- oczekiwania szefa lub przetozonego,
- ingerowanie innych oséb w naszg prace,
- wymagania klientdw,

- nieakceptowana zmiana planéw zawodowych.

Przebieg procesu reakcji stresowej

Reakcja stresowa w wymiarze fizjologicznym przybiera postaé wieloetapowego procesu, w ktérym

mozna wyrézni¢ nastepujace etapy?:

e stadium reakcji alarmowej - organizm mobilizuje do obrony wszystkie swe sity,
co z reguty nastepuje w dwoch fazach (szoku, przeciwdziatania szokowi);

¢ stadium odpornosci (adaptacji) - gdy cziowiek do$¢ dobrze znosi czynniki stresujace,
ale gorzej toleruje inne, dodatkowe bodzce, ktore uprzednio byty nieszkodliwe;

e stadium wyczerpania - gdy czynniki stresujgce dziataja zbyt intensywnie lub za dtugo,
cztowiek zaczyna traci¢ zdolnosci obronne, co powoduje rozregulowanie funkcji

fizjologicznych i trwate zmiany patologiczne, ktdre moga doprowadzi¢ nawet do $mierci.
Sposoby radzenia sobie ze stresem

Radzenie sobie ze stresem to proces ukierunkowany na wyeliminowanie napiecia wywotanego
bodzcem stresowym i przywrocenie rownowagi miedzy jednostkg a otoczeniem. Mechanizm

radzenia sobie ze stresem przyjmuje zazwyczaj jedna z czterech form?*3:

e poszukiwanie informacji, ktére pozwola osiagna¢ zagrozony cel lub pomogg uporaé sie

z porazkg czy zagrozeniem;

12 .
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UNIA EUROPEJSKA e xix
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI [
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY e

+Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspoéifinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).

23



KANCELARIA PREZESA RADY MIN ISTROW

? AKADEMIA
(oo BIZNESU

e podejmowanie bezposrednich dziatan - stuzg one zmianie otoczenia (aby bardziej
odpowiadato potrzebom jednostki) lub zmianie samej jednostki (by w ten sposdb
zniwelowacd rozbiezno$¢ miedzy nig a otoczeniem);

e powstrzymywanie sie od dziatania - préba przeczekania, nie zajmowania sie problemem,
co w niektérych sytuacjach (takich, na ktére jednostka nie ma zadnego wptywu) moze
okazac sie najrozsadniejsze i najskuteczniejsze;

e metody intrapsychiczne - zalicza sie do nich takie mechanizmy obronne, jak:

- dystansowanie sie, czyli usuwanie ze $wiadomosci problemu stanowigcego zrédto
stresu;

— projekcja, polegajaca na przypisywaniu innym ludziom wiasnych emocji i cech:

- reakcja upozorowana, czyli ukrywanie jakiego§ motywu przed samym soba,
a przypisywanie sobie motywu zupetnie przeciwnego;

- wyparcie, czyli odrzucanie mysli, ktére mogtyby wywota¢ poczucie winy.

Trzy pierwsze z wymienionych kategorii petnig funkcje instrumentalng w radzeniu sobie ze stresem,
czyli sg zorientowane na problem. Sposoby zaliczane do kategorii czwartej opisuja regulacyjna

funkcje tego procesu i sq ukierunkowane na redukowanie przykrych emocji i zmniejszania napiecia.

5. EFEKTYWNE I PRAKTYCZNE TECHNIKI NEGOCJACYJNE

Negocjacje sq podstawowym sposobem uzyskania od innych tego, czego chcemy. Jest to zwrotny
proces komunikowania sie w celu osiggniecia porozumienia, w sytuacji, gdy Ty i druga strona
zwigzani jestescie pewnymi interesami, z ktérych jedne sg wspdlne a inne przeciwstawne.
Tradycyjnie i powszechnie stosowane strategie negocjacyjne to strategie pozycyjne: twarde lub
miekkie.

Kazda metode negocjacji mozna ocenia¢ za pomoca nhastepujacych kryteriow:

e powinna prowadzi¢ do madrego porozumienia (jezeli tylko porozumienie jest mozliwe),
ktore umozliwia realizacje uzasadnionych intereséw stron, w maksymalnym stopniu
sprawiedliwie rozwigzuje konflikt interesow, a efekty porozumienia cechuje trwatos¢;

e powinna by¢ efektywna;

e powinna prowadzi¢ do polepszenia, a przynajmniej nie niszczy¢ stosunkéw miedzy

stronami.
Negocjacje twarde

Negocjacje oparte na zajmowaniu stanowisk - przetarg pozycyjny - nie spetniajg najwazniejszych
kryteridw oceny negocjacji. Twardy negocjator chce wygraé. Czesto jednak konczy rozmowy,
otrzymujac réwnie twarda odpowiedz, ktéra prowadzi do wyczerpania jego sit i pogarsza stosunki
z drugq strong. Gdy negocjatorzy skupiajg sie wokdt swoich stanowisk, na ogédt zamykaja sie na

interesy obu stron. Im jasniej sformutujesz swoje stanowisko i im bardziej przekonywujgco bronisz
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go przed atakami, tym mocniej stajesz sie z nim zwigzany. Im bardziej starasz sie przekonac
druga strone, ze zmiana stanowiska, ktére zajate$ na poczatku rozmow, jest niemozliwa, tym
trudniej jest to stanowisko zmieni¢. Twoje ego identyfikuje sie z Twojg pozycja. Im wiekszg wage
przywigzuje sie do stanowisk, tym mniejsza do kryjacych sie za nimi spraw naprawde waznych dla
stron. Porozumienie staje sie wiec mniej prawdopodobne.

W takich warunkach ewentualna ugoda jest raczej mechanicznym wyposrodkowaniem rdznic
miedzy stanowiskami niz starannie wypracowanym rozwigzaniem, umozliwiajgcym realizacje
uzasadnionych intereséw obu stron. Rezultatem jest czesto porozumienie, ktére satysfakcjonuje
obie strony w stopniu mniejszym, niz mogtoby. W sytuacji, kiedy jedna ze stron uwaza, ze zostata
ztamana nieugietg wolg drugiej strony, gdy wszystkie stuszne dazenia pozostajg bez odpowiedzi,
rezultatem jest czesto gniew i uraza. Przetarg pozycyjny narusza wiec, a czasami nawet rujnuje

stosunki stron.
Negocjacje miekkie

Wielu ludzi dostrzega wysokie koszty twardych negocjacji pozycyjnych. Majac nadzieje unikna¢ ich,
stosujg miekki styl negocjowania. Zamiast podkreslaé, ze celem jest zwyciestwo, akcentujg
konieczno$¢ osiggniecia porozumienia. W miekkiej grze negocjacyjnej standardowe elementy
to sktadanie ofert i ustepstwa, zaufanie do drugiej strony, bycie przyjacielskim, ulegto$¢ dla
unikniecia konfrontacji.

Nalezy jednak pamietaé, ze miekka i przyjacielska wersja negocjacji pozycyjnych wystawia
na ryzyko ciosow ze strony kogos, kto gra twardo. Miekki negocjator czesto konczy spor

Z poczuciem, ze zostat wykorzystany.
Negocjacje oparte na zasadach

Trzecim sposobem negocjowania, sg negocjacje oparte na zasadach (harwardzki model negocjacji).
Metoda ta sugeruje, ze zawsze, gdy jest to mozliwe, powinienes$ poszukiwaé wspdlnych korzysci,
a gdy napotkasz konfliktowe interesy, powiniene$ domagac sie, aby rozstrzygniecie oparte byto
na kryteriach niezaleznych od woli stron.

Metoda ta jest twarda w stosunku do problemu i miekka w stosunku do ludzi. Nie polega
na zadnych chwytach i grach. Negocjowanie oparte na zasadach pokazuje, jak uzyskac to, co sie
nalezy i jednoczesnie pozostac¢ porzadnym cztowiekiem. Pozwala na pozostanie uczciwym, chroniac

jednoczesnie przed tymi, ktorzy chcieliby naduzy¢ uczciwosci.
Metode te mozna sprowadzi¢ do czterech kluczowych punktow:

e oddziel ludzi od problemu;
e skoncentruj sie na interesach, a nie na stanowiskach;
e opracuj wiele ré6znych mozliwosci, zanim podejmiesz decyzje;

e domagaj sie, aby wynik rozmdw oparty byt na obiektywnych kryteriach.
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Oddzielenie ludzi od problemu:

e oddziel znajomosci od tresci;

e zajmuj sie bezposrednio problemami ludzi;

e postaw sie na miejscu kontrnegocjatorow;

¢ nie wyciggaj wnioskéw dotyczacych ich decyzji na podstawie wtasnych obaw;

e nie win innych za swoje problemy;

e przedyskutuj z innymi ich nastawienie do problemu;

e znajdz mozliwo$¢ dziatania niezgodnego z postrzeganiem problemu przez innych;

e daj innym szanse na uczestniczenie w rezultacie, dopuszczajac ich do uczestnictwa w catym
procesie;

e zachowaj twarz - niech Twoje propozycje beda zgodne z wartosciami innych; poznaj
uczucia innych i swoje;

e uzewnetrznij swoje uczucia i uznaj je za stuszne;

e pozwodl, by druga strona sie wytadowata;

e nie reaguj na emocjonalne wybuchy drugiej strony;

e uzywaj symbolicznych gestow;

e stuchaj aktywnie i przyjmuj do wiadomosci to, co do Ciebie moéwig;

e mow tak, bys$ zostat zrozumiany;

¢ niech Twoje stowa maja jakis cel;

e doprowadz do wspdtpracy;

e zmierz sie z problemem, nie z ludzmi.
Koncentracja na interesach a nie na stanowiskach

Pogodzenie raczej interesdw niz stanowisk jest skuteczniejsze, poniewaz:

e dla kazdego z intereséw istnieje zazwyczaj kilka mozliwych stanowisk, ktére odpowiadajq
interesom. Ludzie bardzo czesto przyjmujq najprostsze z nich;

e rozwazajac przeciwne stanowiska, szukajac lezacych za nimi intereséw, czesto mozna
znalez¢ inne stanowiska, ktére zados$cuczynig nie tylko interesom jednej, ale i drugiej
strony;

e za przeciwnymi stanowiskami tkwig nie tylko i wytgcznie interesy konfliktowe.
Opracowanie wielu ré6znych mozliwosci, zanim decyzja zostanie podjeta

Interesy okreslaja problem - jezeli znane sg interesy obu stron, mozna sformutowac problem.
Jezeli wiasciwie sformutowany jest problem, to =zaczynaja pojawia¢ sie rozwigzania.
Po przemysleniu intereséw powiniene$ péj$¢é na spotkanie nie tylko z jedng Ilub kilkoma
szczeg6towymi propozycjami, ktére zapewnig realizacje tych intereséw. Jednym z najbardziej

uzytecznych zasobdéw, jakimi moze dysponowac negocjator, jest umiejetnos¢ tworzenia rozwigzan.

UNIA EUROPEJSKA xK X
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Nalezy domagac¢ sie, aby wynik rozmow oparty byt na obiektywnych kryteriach

Niezaleznie od tego, jak dobrze rozumie sie interesy drugiej strony, jak Swietnie opracowato sie
metody pogodzenia tych intereséw, jak wielkg wage przywigzuje sie do wzajemnych stosunkéw
- niemalze zawsze mozna spotkac sie z brutalng rzeczywistoscia intereséw konfliktowych.
Rozwigzaniem bedzie negocjowanie tych intereséw na podstawie na neutralnej ptaszczyznie, czyli
na podstawie obiektywnych kryteriow (np. wymogow pracy, przepisow, itp.).Znacznie fatwiej
wspotpracowad, gdy obie strony dyskutujg na temat obiektywnych kryteridw rozwigzania problemu,
a nie probuja zmusi¢ jedna drugg do ustgpienia. Ludzie stosujacy obiektywne kryteria,
wykorzystujg zazwyczaj czas efektywniej, rozmawiajac o mozliwych standardach i rozwigzaniach.
Obiektywne standardy stajg sie jeszcze wazniejsze z punktu widzenia efektywnosci, gdy
W negocjacjach uczestniczy wiele stron. Obiektywne kryterium powinno by¢ przede wszystkim
niezalezne od woli stron. Aby osiagnac rezultat niezalezny od woli, mozna zastosowac albo uczciwe
standardy odnoszace sie do problemédw merytorycznych, albo uczciwe procedury dla
rozstrzygniecia konfliktowych intereséw (np. ,jeden tnie, drugi wybiera”).

Typy rozméwcoéw — negocjatorow

Osoba dominujgca

Motywuja ja wyzwania. Przez niektére osoby moze by¢ odbierana jako niespokojna. Zawsze gotowa
na wyzwanie konkurencji. Gdy gra idzie o jaka$ stawke, pokazujg sie jej najlepsze strony.
Czuje respekt przed autorytetami, odpowiedzialnoscig. Stawia sobie ambitne cele i oczekuje, ze jej
autorytet bedzie wykorzystany. W sytuacji, gdy brak jej zadan stanowigcych wyzwanie, moze

powodowac niepokdj wsrod otoczenia.

W swoim stosunku do innych ludzi jest ona zwykle bezposrednia, pozytywna i uczciwa, moéwi to,
co mysli. Mowi prawde prosto w oczy, moze by¢ nawet sarkastyczna, ale nie nosi w sobie urazy.
Moze wybuchna¢ i stwierdzi¢, ze nie zgadza sie z kolegami. Lubi sta¢ w pierwszym szeregu
i stanowi¢ centrum zainteresowania w przeciwnym wypadku jest niezadowolona. Moze rani¢ innych,
nie zdajac sobie z tego sprawy. Ma stabo$¢ do stuchania pochlebstw, gdyz w gruncie rzeczy jest
egocentrykiem. Moze by¢ niezwykle krytyczna, gdy sprawy lub ludzie nie sg takimi, jak oczekuje.
Gdy juz wyrzuci to, co mu lezy na sercu - zapomina o wszystkim. Dziata, aby osiggac jaki$ cel,

a nie ze wzgledu na spotkania towarzyskie.

Interesuja jq sprawy niezwykte i ryzykowne. Jest ciekawa z natury, ma zazwyczaj wiele
zainteresowan i jest gotowa prébowac wszystkiego. Jest inicjatorem. Duza ilo$¢ zainteresowan

powoduje, ze woli zmienne $rodowisko.

Moze straci¢ zainteresowanie zadaniem, jesli zniknie element gry. W takiej sytuacji woli pozostawic
to zadanie innym. Konsekwencjg wrodzonego niepokoju jest ciggte poszukiwanie nowych
horyzontow. tatwo wpada w niezadowolenie lub traci cierpliwos¢, ale jest w stanie wykonad

szczegbtowq prace, gdy jest to konieczne, aby osiagnac jakis cel, pod warunkiem, ze praca ta nie
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jest monotonna lub stata. Aby rozwigza¢ zadanie lub osiggnac¢ sukces moze przekroczyé swoje

kompetencje.

Osoba spokojna

Zazwyczaj jest uprzejma, beztroska i zrelaksowana. Powsciggliwa i opanowana. Nie wybucha.
Ma trudnosci w fazie rozruchu. Moze chowa¢ w sobie skargi, zazdros¢ i zto$¢. Przyjazni sie
najczesciej z relatywnie mata grupa zaufanych przyjaciot/kolegéw. Z wygladu sprawia wrazenie
zadowolonej z zycia. Cierpliwo$¢ i ostroznos$¢ cechujg zazwyczaj jej zachowanie. Jest dobrym

wspotpracownikiem i zawsze gotowa pomadc tym, ktérych uwaza za swoich przyjaciét.

Stara sie, aby zachowac "status quo", poniewaz cechuje jg ostrozno$¢ wobec zmian, szczegdlnie,
jesli nastepujg nagle i nieoczekiwanie. Skoro tylko zadowoli sie ustalong formg pracy, moze
kontynuowac jg z najwiekszg cierpliwoscia.

Ma duza potrzebe posiadania, tworzy silne zwigzki ze swojg grupa w pracy, swoim klubem,
zwigzkiem, a szczegoélnie ze swojg rodzing. Ma silne wiezy rodzinne i nie czutaby sie dobrze, gdyby
musiata by¢ oddzielona od rodziny przez dtuzszy czas. Dobrze pracuje w grupie i potrafi
koordynowac¢ swoje wysitki z tempem innych. Rozwija dobre nawyki w pracy i moze wykonywac

zajecia rutynowe (niekoniecznie na niskim poziomie).

Osoba entuzjastyczna

Ekstrawertyczna, towarzyska i przekonujaca. Zazwyczaj petna optymizmu, potrafi znalez¢ cos
pozytywnego w kazdej sytuacji. Przede wszystkim zainteresowana jest ludzmi, ich problemami i ich
zajeciami. Chetna do pomocy innym i do propagowania ich projektéw tak jak wiasnych. Z tego
powodu moze straci¢ z oczu cel. Inni ludzie komunikujg sie w naturalny sposéb z cztowiekiem tego

rodzaju. Dziata, aby bra¢ udziat w zyciu towarzyskim.

Ma fatwos$¢ w kontaktach z ludzmi i fatwo to zauwazy¢. Jest na réwnie dobrej stopie z osobami
nowo poznanymi, jak i ze starymi przyjaciétmi. Powotuje sie na znajomosci z bardzo wieloma
osobami i ma tendencje do chwalenia sie. Moze by¢ nieco powierzchowna. Moze zmieni¢ strone

w dyskusji nie zdajac sobie sprawy, ze zaprzecza sama sobie.

tatwo wyciaga przedwczesne wnioski i moze dziata¢ pod wptywem uczué. Moze podejmowacd
decyzje oparte na powierzchownej analizie faktéw. Jej zaufanie i che¢ do akceptowania ludzi moze
powodowac, ze zle ocenia mozliwosci innych. Jest w stanie przekonac¢ i naktoni¢ ludzi do takiego
zachowania, na jakim jej zalezy. Pracuje zazwyczaj dobrze, gdy réwnowaga i elastycznosc
sq jednakowo wazne. Poniewaz ciezko przychodzi jej wprowadzanie zmian w stosunkach miedzy

pracownikami, moze mie¢ trudnosci w utrzymaniu dyscypliny wsréd podwiadnych.

Osoba analityczna

Jest zazwyczaj spokojna i dopasowuje sie do sytuacji, aby unikng¢ konfliktéw. tatwo moze czuc sie
zraniona przez innych, poniewaz jest wrazliwa i szuka uznania. W gruncie rzeczy jest lojalna i nie

narzuca sie oraz stara sie wykonac jak najlepiej to, czego sie od niej oczekuje.
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Ostrozna i konserwatywna osoba. Nie podejmuje decyzji zanim cato$¢ dostepnej informacji nie
zostanie sprawdzona. To moze wptywac frustrujgco na kolegéw, ktoérzy sa szybsi w swoich
dziataniach. Poniewaz potrzebuje troche czasu zanim podejmie decyzje, ma ona tendencje
do odczekiwania i sprawdzania wszystkiego zanim zacznie dziata¢. Czesto wykazuje dobre wyczucie

sytuacji i czasu oraz przenikliwos¢ w podejmowaniu wtasciwej decyzji we witasciwym momencie.

Jest w stanie przeksztatci¢ sie w te osobowo$¢, ktorej sie od niego oczekuje. Robi wszystko, aby
unika¢ konfliktéw. Dazy do solidnego, utozonego zycia i jest gotowa zy¢é wedtug ustalonych norm
zarébwno w zyciu prywatnym jak i w pracy. Cechuje jg systematyczno$¢ w mysleniu i pracy.
Postepuje w sposéb solidny i wczesniej ustalony. Jest doktadna i zwraca uwage na detale. Trzyma
sie zazwyczaj sprawdzonych metod. Probuje unika¢ sytuacji niekorzystnych, ale pokazuje
te sktonnos¢ dopiero, gdy znajdzie sie w przykrej, nieprzyjaznej sytuacji.
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1. BUDOWANIE KLIMATU SPRZYJAJACEGO KOMUNIKACJI WENETRZNEJ

ITI. SKUTECZNA KOMUNIKACIA WEWNETRZNA

Komunikowanie

Zarzadzanie komunikacjg wewnetrzng, stuzy miedzy innymi: ksztattowaniu postaw lojalnosci oraz
wzbudzaniu zaufania i zrozumienia dla polityki kierujacych instytucja. Celem tej komunikacji jest
rowniez tworzenie sprzyjajacej atmosfery pracy, ktéra nie tylko zapobiegataby konfliktom
i likwidowata poczucie zagubienia i niepewnosci pracownikéw, ale takze zwiekszata ich motywacje.
Pracownicy, ktorzy identyfikuja sie ze swojg firma, nie tylko znacznie lepiej odnosza sie do siebie

wzajemnie, ale takze lepiej traktujg klientéw i interesantow.
Relacje w pracy

Praca w zespotach stanowi istote kazdej niemal dziatalnosci zawodowej. Kazdy, kto ma
doswiadczenie w pracy zespotowej, wie, ze dobre relacje osobiste stanowig podstawe sprawnie
funkcjonujacego zespotu. Cechg, ktéra wyrdznia dobre zespoty, jest klimat wspotpracy, zaufania
i wzajemnego wspierania sie cztonkdw, ktorzy bez watpienia musza posiadac¢ fachowe umiejetnosci
zawodowe, jednak nie mniej wazne sg ich umiejetnosci interpersonalne.

Kultury zespotdow pracowniczych obejmujg rézne wymiary komunikacji: towarzyskos¢ (przyjazng
lub chtodng), podziat witadzy (w rekach autorytetu albo rozdzielong pomiedzy cztonkdéw grupy),
tolerancje dla nowych pomystow (otwartg lub z rezerwg), sposoby rozwigzywania konfliktéw
(bezposrednie lub posrednie), wsparcie emocjonalne (bardziej i mniej szczodre). Wzajemne
traktowanie sie wspodtpracownikoéw, a takze ich nastawienie do pracy mogg ogromnie zréznicowac
jako$c¢ czasu spedzonego w pracy.

Najczestszy rodzaj wptywu interpersonalnego stanowi sita autorytetu, ktory bierze sie z sympatii
i szacunku cztonkdw grupy. Osoby posiadajgce rozwiniete umiejetnosci interpersonalne najczesciej
majg duzq site autorytetu, dzieki czemu mogq wptywaé na funkcjonowanie grupy. W obszarze sity
autorytetu wystepuja najwieksze napiecia pomiedzy liderem grupy a jej wptywowymi uczestnikami.
Niepopularny menedzer, korzystajac ze swoich uprawnien, uzywa kar i nagrod, aby naktoni¢
cztonkéw grupy do postuszenstwa. Osoba, ktdra cieszy sie popularnoscig w grupie nie wynikajacg
z nadanego jej formalnie tytutu do rzadzenia, lecz z szacunku, jakim darzg ja inni, sprawia, ze inni
chetnie wspétpracuja.

Budowanie dobrych stosunkéw miedzyludzkich i dbanie o przyjazny klimat wewnatrz organizacji
sprzyja rozwojowi firmy. Istnienie, bowiem, harmonijnego, bezpiecznego psychicznie $Srodowiska
pracy w wyrazny sposéb poprawia samopoczucie pracownikow i motywuje ich do lepszego
wykonywania powierzonych im zadan. W takim miejscu nie pracuje sie tylko dla pieniedzy.
Dobra atmosfera w pracy to skarb. Pracodawcy, ktérzy to rozumiejg wiedzg tez, ze zadowolony

pracownik, ktéry z radoscig i bez stresu przychodzi rano do biura to najwiekszy kapitat dla firmy.
E KAPITAt LUDZKI e
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Dlatego witasnie dbanie o jego dobry nastréj i samopoczucie powinno znajdowac sie na liscie
priorytetéw tak samo waznych dla pracodawcy, jak zdobycie nowego kontraktu czy pomysiny
rozwoj wdrazanego wtasnie projektu.

Zadowoleni pracownicy lepiej wykonujg swoje obowigzki, mniej chorujg, bardziej identyfikujg sie
z firma i jej celami, a praca nie jest dla nich jedynie narzedziem do osiggania innych celdw, ale
staje sie wartoscig samg w sobie.

Przyjazne, ciepte stosunki miedzyludzkie w firmie to dobro ogdlne, o ktére muszg dbac obie strony
jednoczesnie: zaréwno pracownicy, jak i pracodawcy, jednak to ci ostatni majgq wiecej mozliwosci,

by sprawie nada¢ odpowiednig range.

2. UKLADY KOMUNIKACYINE W ORGANIZACII

Komunikowanie oznacza proces, w ktérym ludzie daza do dzielenia sie znaczeniami
za posrednictwem przekazywania symbolicznych komunikatow .

Komunikowanie sie ludzi, polega na przekazywaniu sobie informacji, wyrazaniu uczu¢, stanéw
emocjonalnych.

Komunikowanie nie wystgpi wowczas, gdy zabraknie ktéregos z jego elementéw: nadawcy - osoby
wysytajacej komunikat, ktéra wyrazita che¢ i ma cel w przekazaniu tej informacji komus$ drugiemu,
komunikatu - bedacego zakodowang informacja (komunikat moze by¢ werbalny lub niewerbalny:
marszczenie brwi, dotyk dtoni, mowa, pismo, gesty, mimika twarzy itd.), odbiorcy - osoby lub
0sbb, ktére zmystami postrzegajg wystany komunikat.

Poprawne odczytanie wystanej ,mysli" to sukces skutecznego komunikowania sie.

Proces ten moze przebiega¢ w jednym kierunku, nadawca nie czeka na sprzezenie zwrotne
od odbiorcy lub moze by¢ dwukierunkowe, np. pracownik dostaje polecenie od przetozonego,

w celu jego wykonania zadaje mu pytania, a potem informuje szefa o wynikach.

Formy komunikacji

Wyrézniamy dwie podstawowe formy komunikacji: komunikacje ustng i komunikacje pisemna.
Komunikacja ustna to nic innego jak rozmowa twarzg w twarz, np. podczas zebran, konferencji,
spotkan towarzyskich, to takze rozmowa przez domofon, telefon. Ta forma komunikacji jest
najbardziej powszechna i najczesciej spotykana. Pisemna komunikacja - stowo pisane, dane
na pismie, listy, protokoty, telegramy, oraz kazdy inny sposdob, w jaki informacja jest

przekazywana na pismiel?.

u Ricky W. Griffin, ,,Postawy zarzgdzania organizacjami”, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998.
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Tabela nr 5. Komunikacja ustna i pisemna.

FORMA KORZYSCI WADY
Sprzyja zwrotnej reakcji Moze by¢ niedoktadna.
Ustna i wymianie pogladéw. Nie zostawia trwatego zapisu.

Jest tatwa w uzyciu.

L o Nie sprzyja zwrotnej reakcji
Przewaznie jest doktadniejsza. | o ,
] ) ] i wymianie pogladdow.
Pisemna Zostawia zapis. o . o
Jest trudniejsza i bardziej

czasochtonna.

Zrédio: Ricky W. Griffin, ,Postawy zarzadzania organizacjami”, Warszawa 1998.

Komunikacja pionowa to komunikacja, ktéra ptynie zaréwno w gére, jak i w dét w organizacji,
zwykle zgodnie z przebiegiem linii stuzbowego podporzadkowania. Komunikacja ta dotyczy jedynie
dwodch oséb, ktére sg wobec siebie w relacji: przetozony - podwiadny. Komunikacja w gére
przebiega od nizszych stanowisk do wyzszych - pracownicy przekazujg przetozonym informacje,
a takze prosby dotyczace pracy. Komunikacja w dot natomiast jest sytuacjg odwrotng, na wyzszym
szczeblu formutowane sg zadania, przepisy, postanowienia, nowe kompetencje dla pracownikdéw

nizej w hierarchii struktury.

Komunikacja pozioma przeptywa w poziomie w ramach organizacji, obejmuje kolegédw i osoby
zajmujace réwnorzedne stanowiska w hierarchii organizacyjnej; moze obejmowac osoby z kilku
réznych jednostek organizacyjnych.
Ta forma komunikacji ma zupetnie inny charakter niz omawiana poprzednio, inne tez sq jej cele:

e utatwia koordynacje pomiedzy niezaleznymi jednostkami;

¢ jest pomocna przy rozwigzywaniu wspdlnych problemow;

e wykorzystuje sie jg w pracy zespotdw roboczych, ktérych cztonkowie wywodza sie

z réznych wydziatow.

Komunikacja werbalna to komunikacja z uzyciem jezyka naturalnego, czyli mowy jako $rodka
komunikacji. Jest to podstawowy sposéb komunikacji miedzyludzkiej. Aby komunikacja werbalna
mogta mie¢ miejsce, musi istnie¢ mowiacy i stuchajacy. Postugujq sie oni kodem (jezykiem), ktory
musi by¢ znany obu osobom.
W komunikacji werbalnej duzg role odgrywajq takie czynniki, jak:
e akcent i modulowanie wypowiadanych kwestii, co czesto ma wiekszy wptyw na rozméwce
niz tre$¢ wypowiedzi;

e stopien ptynnosci mowy;

e zawartos¢ (tre$¢) wypowiedzi - w tym przypadku zasdb leksykalny ma zwigzek
z kompetencjami kulturowymi jednostki - np. osoby o mniejszych kompetencjach
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kulturowych rzadziej postugujg sie jezykiem literackim, a czesciej gwarg srodowiskowg lub
regionalna.

Aby komunikacja werbalna przyniosta zamierzony skutek, osoby komunikujace sie musza sie
wykazadé nastepujgcymi umiejetnosciami:

* mowienia;

e czytania;

e stuchania;

e przekonywania.

W kazdym wypowiadanym komunikacie mozemy wyrdzni¢ cztery ptaszczyzny komunikacji:
e ptaszczyzne rzeczowq (formalng), poprzez ktérg przekazujemy pewne informacje w sposob
oczywisty, formalny,
e pfaszczyzne autoportretu (autoprezentacji), poprzez ktérg informujemy, w jakim jestesSmy
nastroju, gdy wypowiadamy, nadajemy komunikat,
e pfaszczyzne wzajemnych relacji, ktéra informuje o stosunku do rozméwcy (lub otoczenia),

e plaszczyzne apelu, w ktérym jest zawarte nasze zyczenie do odbiorcy.

Aby zapobiec nieporozumieniom, wszyscy powinni posigs¢ umiejetnosé aktywnego stuchania.
Mozna to osiggna¢ stosujac nastepujace techniki:
e odzwierciedlenie - informujemy rozmdwce, jak zrozumieliSmy jego odczucia lub intencje;
e parafrazowanie - ujmujemy w inne stowa zastyszany komunikat, upewniajac sie czy dobrze
zostat zrozumiany;
e klaryfikacja — sktaniamy rozméwce do skoncentrowania sie na gtdéwnej idei komunikatu lub
prosimy o bardziej precyzyjne wyjasnienie sprawy;
e potwierdzenie - dopowiadamy pewne stowa, potwierdzajac, ze jesteSmy zainteresowani

wypowiedzig i stuchamy uwaznie.

Komunikacji werbalnej najczesciej towarzyszy komunikacja pozawerbalna. Wykorzystuje ona
JJjezyk ciata" - mimike twarzy, postawe, kontakt wzrokowy, ktdre w przyjetym kodzie jezykowym
w danej kulturze potwierdzajg komunikaty zwerbalizowane. Z komunikacja pozawerbalna zwigzana
jest takze obrazowos¢ jezyka osoby mowigcej oraz sceneria, w ktérej toczy sie rozmowa. Przez
obrazowos¢ jezyka rozumie sie pewnego typu sformutowania, ktére dziatajg na ludzka wyobraznie

tworzac obrazy, skojarzenia.

3. BARIERY KOMUNIKACYJINE

Do najczesciej wymienianych barier sprawnej komunikacji w firmie naleza:

e |ekcewazenie znaczenia komunikacji - kierownictwo nie rozumie, jak wazna jest

komunikacja i jej wptyw na efektywne funkcjonowanie firmy;
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e zahamowania osobiste — wynikajace z poczucia nizszosci, strachu, trudnosci w wyrazaniu

uczug;

e myslenie o kategoriach statusu - kto ma informacje, ma wtadze i prestiz, dlatego wielu nie

chce sie nig dzieli¢ z innymi; wyniosta i lekcewazaca postawa menedzerow, ktorzy
utrudniajg przystep do siebie, unikajg spotkan z pracownikami;

e rywalizacja - zaréwno miedzy pojedynczymi osobami jak i catymi dziatami (wewnetrzna
konkurencja);

e brak okreslonych umiejetnoséci - niewfasciwy sposdb wystawiania sie, brak umiejetnosci

stuchania;

e trudnosci w zrozumieniu na gruncie fachowym - niezrozumienie wyrazen specjalistycznych;

e niespojnos$¢ komunikacyjna - czesto odnosi sie do dziatalnosci zarzaddéw i polega na tym,

Ze co innego sie mowi, a co innego robi; jesli w firmie istniejg braki w komunikacji, dziata

to na pracownikow frustrujaco, jesli natomiast jest ona niespdjna, to dziata demoralizujaco;

e zly system informacyjny - moze to by¢ brak lub niedostateczne wykorzystanie istniejacych

narzedzi, ale takze ich nadmiar, ktéry prowadzi do powstania szumu informacyjnego.

Najwazniejsza w procesie komunikacji wewnetrznej jest nastawienie pracodawcy, ktérego
zadaniem jest aktywne zaangazowanie.

Ogdlna zasada moéwi o tym, ze im wieksza jest firma - jednostka, tym wieksza powinna by¢ w nim
réoznorodnos$¢ wykorzystywania srodkow komunikacji zaréwno wertykalnej, jak i horyzontalnej.
Jezeli uswiadomimy sobie pojawiajgce sie bariery skutecznej komunikacji, wowczas mozemy starac
sie je wyeliminowaé. Zrédtem przeszkéd w komunikacji sa czynniki tkwiace w otoczeniu - takie jak
szumy, czyli hatas, trzeszczenie i zakiécenia, np. w stuchawce telefonicznej, krzyki dobiegajace
z ulicy — wszystkie elementy swiata zewnetrznego powodujace zamieszanie podczas komunikacji.
Bariery tkwig réwniez w ludziach, a wynikajg z ich cech indywidualnych - nastawienia do ludzi
i konwersacji z nimi, znajomosci przedmiotu rozmowy, umiejetnos¢ stuchania. Kolejng przeszkodg
w komunikowaniu sie sg réznice jezykowe (nie tylko w dostownym stowa znaczeniu lecz réwniez
chodzi tu o znaczenie symboli), réznice statusu spotecznego i wtadzy (miejsca w strukturze

organizacyjnej), réznice percepcji, spostrzegania swiata, sytuacji i zdarzen.

4. EFEKTYWNE NARZEDZIA KOMUNIKACII

Do najczesciej wykorzystywanych narzedzi komunikacji wewnetrznej naleza:

® bezposrednie rozmowy informacyjne - tworzy je caty system spotkan pracowniczych, ktéry

nosi czesto miano briefingu (odprawa, pouczenie). Mogq to by¢ zaréwno rozmowy
w matych, jak i duzych grupach, w ramach jednego dziatu badz kilku. Moga one przybrac

posta¢ uporzadkowanych narad badz dyskusji panelowych, a nawet burzy médzgow;

® godziny konsultacji z pracodawcg - jest to specyficzna odmiana spotkan bezposrednich;

mozna wyznaczy¢ dni i godziny, w ktérych pracodawca bedzie tylko do dyspozycji
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pracownikéw, ktérzy w tym czasie mogq przyjs$c¢ i zgtosi¢ wszelkie swoje spostrzezenia
i uwagi;

tablice informacyijne;

gazety pracownicze - podstawowym zadaniem gazet pracowniczych (zwanych takze
gazetkami wewnetrznymi lub zaktadowymi) jest prezentacja firmy, jej celow strategicznych
i plandow na przysztos¢. Gazety pracownicze obok informowania petnig wazng funkcje
integracyjng;

skrzynki na pomysty - wykorzystanie moze pomdc w sytuacji, gdy pracownicy z réznych

wzgledow bojg sie osobiscie zgtosic¢ zastrzezen;
magz zaufania - w firmie mozna stworzy¢ specjalne stanowisko dla osoby cieszacej sie
powszechnym szacunkiem, gotowej do posredniczenia w trudnych sprawach, nie zawsze

mozliwych do zatatwienia droga formalng;
telefon informacyjny;

Intranet - polega na przekazywaniu informacji za pomoca wewnetrznej sieci komputerowej

(wewnetrzna poczta elektroniczna);

formy drukowane, np. broszury o tematyce socjalnej, plakaty, ulotki oraz listy.

Innymi instrumentami polepszajacymi stosunki miedzyludzkie w organizacji sq:

instrumenty sprzyjajace tworzeniu mitej atmosfery pracy - moze to by¢ dbatosé¢ o zywe

rosliny, o estetyke i czystos¢ wewnatrz, o odpowiednig kolorystyke i dekoracje
pomieszczen. Funkcje te petnig tez drobne gesty na co dzien, jak kawa, napoje, owoce na

koszt firmy, drobne upominki dla pracownikow (np. z okazji imienin);

celebrowanie $wiagt — polega ono na okazywaniu przez organizacje zadowolenia z powodu

pewnych osiggnie¢ i realizowane jest gtdwnie poprzez organizacje spotkan
okolicznosciowych. Mogg one miec charakter oficjalny, jak i luzny, mogg trwac caty dzien

albo kilka minut;

imprezy integracyjne - w nieformalnych rozmowach, mitej atmosferze, z daleka od miejsca

pracy tatwiej pokonac bariery, zapomnie¢ o porozumieniach i problemach;

imprezy rodzinne - w wielu organizacjach aranzuje sie co jaki$ czas imprezy, na ktore

zaprasza sie takze rodziny pracownikéw;

szkolenia, treningi - chociaz podstawowym celem szkolen jest zdobycie przez pracownikéw

okreslonych umiejetnosci, to jednak warto tez znalez¢ czas na przekazywanie informacji
o organizacji, jej polityce oraz wyznawanych wartosciach. Szkolenia, szczegdlne
te wyjazdowe, ufatwiajqg nawigzywanie kontaktéw, burzg bariery i zahamowania,
zwiekszajq nie tylko wydajnosé, ale takze zaangazowanie pracownikow;

udogodnienia wspomagajgce opieke nad dziecmi - np. mozliwos¢ elastycznego

ksztattowania dnia pracy, mozliwos¢ pracy w domu;
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e dbato$¢ o kondycje fizyczng swoich pracownikéw - np. wykupywanie dla pracownikéw

karnetéw na basen, korty czy sale gimnastyczng. Konsekwencjg tych dziatan moze by¢

np. organizowanie zawodéw sportowych.
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IV. EFEKTYWNE MOTYWOWANIE

1. RODZAJE MOTYWAC]I

Teorie motywacji probuja odpowiedzieé¢ na pytania:

e Co motywuje ludzi do dziatania?

¢ Dlaczego ludzie wybierajg okreslone zachowania?

Teorie potrzeb odpowiadajq, ze potrzeby motywuja ludzi. Sita motywacji tkwi w cziowieku.
Potrzeby motywujg nas do dziatania, domagajac sie zaspokojenia.
Czlowiek, ktory zrealizowat swoje potrzeby odczuwa zadowolenie, co stymuluje wydajnosc

i wysitek.

Teoria A. Maslowa

Abraham Maslow stwierdzit, ze gtéwngq sitg napedowa pobudzajaca ludzi do dziatania jest dgznos$c
do zaspakajania swoich potrzeb. Waznos$¢ tych potrzeb mozna przedstawi¢ w formie pewnej
hierarchicznej piramidy. Przede wszystkim muszg by¢ zaspokojone podstawowe potrzeby
fizjologiczne: gtodu, pragnienia.

W naszej cywilizacji potrzeby te sa u wiekszosci ludzi zaspokojone na tyle, aby mogty sie ujawnic
inne potrzeby zwigzane z poczuciem bezpieczenstwa, potrzebg przynaleznosci do grupy, potrzebg
szacunku i uznania czy wreszcie potrzeba spetnienia sie i rozwoju. Jesli cztowiek ma mozliwosé
zaspokajania poprzez prace swoich dominujacych potrzeb, to wéwczas bedzie pracowat chetniej
i wydajniej.

Dla jednego pracownika niestychanie wazne moze by¢ bezpieczenstwo zachowania pracy,
mozliwo$¢ otrzymania kredytu czy zapomogi (potrzeby bezpieczenstwa), dla innego - okazane mu
uznanie ze strony przetozonych, kolegdw, pokazanie mu, ze jego praca jest uzyteczna i potrzebna

dla grupy (potrzeba przynaleznosci do grupy).

Jednych pracownikdw motywujg mozliwosci awansu i zyskanie zewnetrznych oznak prestizu
(potrzeba szacunku), innych - danie szansy wtasnego rozwoju, uczenia sie, twdrczego

rozwigzywania problemoéw (potrzeba spetnienia sie i rozwoju).

Czynniki wplywajace na poziom zadowolenia z wykonywanej pracy

Frederick Herzberg badajac czynniki wptywajace na poziom motywacji do pracy zadawat wielu
ludziom w USA dwa pytania:

e W jakich okolicznosciach odczuwasz wyjatkowe niezadowolenie z pracy?

e W jakich okolicznosciach odczuwasz wyjatkowe zadowolenie z pracy?
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Podobne badania ankietowe wykonano nastepnie w dwudziestu dwdch innych krajach. Wyniki byty
zgodne. Na podstawie wypowiedzi Herzberg wyrdéznit dwie kategorie czynnikdéw: tzw. czynniki
higieny oraz motywatory.

Czynniki higieny

Maja one wiekszy potencjat jako czynniki wywotujgce niezadowolenie z pracy niz mogace
powodowac¢ wzrost zadowolenia. Ich poprawa, albo dostarczenie ich pracownikom w wiekszej ilosci
lub jakosci powoduje tylko krétkotrwaty wzrost zadowolenia, gdyz szybko ich zwiekszony poziom
zostaje zaakceptowany jako norma (np. , podwyzka” motywuje do wytezonej pracy tylko przez
chwile, potem przyjmuje sie jg jako nalezng czes$¢ wynagrodzenia).

Jezeli czynniki higieny nie wystepujg na poziomie wystarczajacym, to wtedy powodujg ogromne
niezadowolenie z pracy i skutecznos$¢ drugiej grupy czynnikdw - ,motywatorow” jest znacznie
ostabiona.

Inng wazng cechg tych czynnikéw jest to, ze w wiekszosci sg one zwigzane z kontekstem pracy
i ludzie nie majg na nie wptywu, ani petnej kontroli.

Motywatory

Ta grupa czynnikdw ma staby zwigzek z pieniedzmi i statusem, natomiast wiele z mozliwoscig

osiggnie¢, odpowiedzialnoscig, praca sama w sobie.

Rysunek nr 2. Teoria Dwuczynnikowa F. Herzberga

zadowolenie <4———p niezadowolenie

Czynniki motywacji — motywatory:
- osiagniecia,
- uznanie,
- sama praca,
- odpowiedzialnosé,
- awanse i rozwaj.

zadowolenie 4«————p niezadowolenie

Czynniki higieny:
- przetozeni,
- warunki pracy,
- stosunki interpersonalne,
- ptacai bezpieczenstwo,
- polityka i administracja firmy.

Zrédio: Opracowanie wtasne na podstawie Ricky W. Griffin, ,Podstawy zarzadzania organizacjami”, Warszawa

2004.
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Teoria dwuczynnikowa sugeruje istnienie dwéch rdéznych wymiaréw zadowolenia z pracy.
Kierownik, ktéry chce motywowac pracownika z wykorzystaniem jedynie czynnikéw higieny pracy
psychicznej, takich jak ptaca i dobre warunki pracy, nie odniesie w tym dziele sukcesu. W celu
motywowania pracownikdw i wytworzenia wyzszego poziomu zadowolenia, przetozeni muszg

zaoferowac takie czynniki, jak odpowiedzialno$¢ oraz mozliwos$¢ rozwoju i awansu — motywatory.

Tabela nr 6. Teoria Mc Gregor’a

TEORIA TEORIA

. Wspoétpracownikdéw trzeba zmuszaé do pracy
i stale kontrolowaé, jesli sie tego nie robi,
wszystko trzeba wykonywac¢ samemu.

Ludzie nie chca przyjmowacd
odpowiedzialnosci ani sie angazowac.
Przecietny cziowiek jest leniwy i stara sie
unikac pracy.

Praca jest tak samo naturalna jak zabawa,
wypoczynek i sport.

Praca winna przynosi¢ rados¢, te zas
nalezy starannie kultywowad.

Ludzie chetnie przyjmujg odpowiedzialnos¢
i angazujq sie, gdy sq pozadani, popierani
oraz majg mozliwo$¢ samokierowania

4. Kreatywnos$¢ nalezy do rzadkosci i trudno i samokontroli.

jej sie doszuka¢ wsrdd ogdtu pracownikow. 4. Wiekszos$¢ pracownikdw jest daleko
bardziej twdrcza niz to sie wydaje, tylko
owa kreatywnos$¢ ma szanse rozwingc sie
przy pewnych formach stosunkéw.

5. Wiekszos¢ ludzi pragnie otrzymywac jasno
sformutowane cele, aby sami nie musieli
o nich myslec.

5. Wiekszos¢ pracownikédw mysli radosnie
i tworczo, gdy da im sie na to szanse.

Zrédio: Opracowanie wtasne na podstawie A. Gick, M. Tarczyriska, ,Motywowanie pracownikéw”, Warszawa
1999

Rysunek nr 3. Motywowanie przez dostarczanie bodzcéw.

Co motywuje
ludzi do
dziatan?

Rywalizacja

Zrédio: opracowanie wiasne.
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ZACHETA PERSWAZJA
Bodzce Bodzce , .
zewnetrzne Wewnetrzne Emocjonalna Racjonalna
Materialne: Niematerialne: e autonomia e wiara e partnerstwo,
« place, « wyréznienia, w reallizacji w stusznosc¢ . konsulltac.je,
« premie, « wspdlzawod- zadf':m, tego, co z!eca ) negoqaCJ'e,
« nagrody, nictwo, e udziat . ZW|erzch'n|k., . fjoradzame,'
, . , w zarzadzaniu. e wzmacnianie, ¢ informowanie.
e Swiadczenia e ocena efektow .
socjalne, pracy. : ;l:gsar(;\g’:g;e’
e mieszkania, '
* przywileje,
* benefity.

Zrédio: Ricky W. Griffin, ,,Postawy zarzadzania organizacjami”, Warszawa 1998.

Rodzaje nagrod:

e gratyfikacje finansowe;

e nagrody zewnetrzne - awans, uznanie, interesujgca praca;

e nagrody wewnetrzne - zaspokajajq potrzeby wyzszego rzedu.

Zasady przyznawania nagrod:

e muszg wyptywac z dobrego wykonania pracy;

e wazne jest informowanie, co trzeba zrobi¢, aby osiggna¢ nagrode;

e nie wszyscy powinni dosta¢ te samg nagrode;

¢ zadania powinny by¢ jasne i mozliwe do wykonania;

¢ okresli¢ nagrody cenione przez kazdego z podwtadnych.

Pozafinansowe sposoby motywowania:

a) zwiekszanie zainteresowania pracy:

e pytaj jakie aspekty zespo6t uwaza za najbardziej interesujace;

e przydzielaj catle zadanie jednej osobie;

e zmieniaj lokalizacje miejsc pracy;

e przeprowadzaj szkolenia;

e pozwdl, aby pracownicy sami organizowali sobie prace;

e przydzielaj zadania odpowiadajace zainteresowaniom i kwalifikacjom;
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b) realizacja zadania:

e wywotuj poczucie dumy z wykonywanej pracy;

e wyznaczaj cele specyficzne, mierzalne, akceptowalne, realistyczne terminowe;

e dziel sie odpowiedzialnoscig;

e nagradzaj przedsiebiorczos¢;

e dodawaj odwagi w trudnych sytuacjach;

e sprawiaj, aby kazdy czut, ze jego wktad odgrywa istotng role w pomysinym wykonaniu

realizowanego zadania;

C) uznanie:
e sprawiaj, aby kazdy miatl poczucie wlasnej godnosci, wiare w siebie i swojg role
W organizacji;
e awansuj wszystkich, ktorzy na to zastugujaq;

e pokazuj, ze doceniasz przywigzanie do organizacji;
d) uczestnictwo:

e dbaj o przeptyw informacji w organizacji;
e konsultuj sie z pracownikami;
e wyjasniaj zadania stojace przed zespotem;

e przydzielaj konkretne zadania;
e) rozwgoj

e dawaj okazje do wykazania sie inicjatywg;

e stwarzaj mozliwos$¢ rozwoju;

e planuj szkolenia;

e pokazuj, ze interesujesz sie kazdym pracownikiem;
e stwarzaj okazje do awansu;

e oceniaj wykonanie i stawiaj nowe cele;
f) delegowanie

Aby delegacja uprawnien byta skuteczna, cztonkowie organizacji musza wiedzie¢, komu podlegaja,
jaka jest ich pozycja w organizacji oraz jakie maja obowigzki i uprawnienia. Bez tej wiedzy nie
mogg ani delegowaé, ani podja¢ obowigzkow z dostateczng pewnosciag i poczuciem

odpowiedzialnosci.

Delegowanie jest kompletne, jesli miedzy pracownikow rozdzielane sa wszystkie zadania, jakie
nalezy wykona¢ w skali catej organizacji. Z drugiej strony nalezy unika¢ naktadania
odpowiedzialnosci za to samo zadanie na wiecej niz jedna osobe.

Czynniki demotywujgce zalezg tak naprawde od samych pracownikéw. Co dla jednych jest
motorem popychajacym ich do dziatania, dla drugich moze by¢ przystowiowg ,kulg u nogi”. Wbrew
pozorom to nie warunki finansowe sg tu najczestszym powodem. Decyzje o zmianie pracy nader

czesto zwigzane sg z niezaspokojeniem potrzeb pracownika w obecnym miejscu pracy, utratg sensu
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swojego wysitku czy zaufania do pracodawcy. Widoczne to jest zwlaszcza w przypadku kadry
kierowniczej lub wykwalifikowanych pracownikdow, ktérzy sytuacje finansowa majg dawno
ustabilizowang, a obecnie poszukujg rozwoju zawodowego, wiekszej swobody w podejmowaniu

decyzji, lepszych kontaktow z przetozonym itd.

3. INFORMACIA ZWROTNA - FEEDBACK

Feedback to sprzezenie zwrotne miedzy dwiema stronami, to reakcja jednej strony

na dziatania i stowa drugiej, pozwalajaca uswiadomic sobie, jaki wywieraja wplyw.

Cele feedbacku:
e dostarcza informacji o wynikach;
e pomaga w zdobyciu nowych kompetencji;
e rozwija potencjat;
e podnosi motywacje, morale;
e sprzyja pracy zespotowej;

e coaching.

Tabela nr 8. Zasady udzielania feedbacku.

ZASADY UDZIELANIA FEEDBACKU

Analiza aktualnej sytuacji.

Okreslenie oczekiwanych celéw i wynikow.
Okreslenie mozliwosci przyjecia feedbacku.
Stworzenie dobrej atmosfery.

Stosowanie technik aktywnego stuchania.
Opis zachowania majacego ulec zmianie.
Opis pozadanego zachowania.

Ustalanie wspdlnych rozwigzan.

© NS W@ E

Koncentracja na pozytywach.

10. Porozumienie.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Analiza aktualnej sytuacji:

e na czym polega problem;
e co w obecnym zachowaniu wymaga zmiany i dlaczego;

e przyktady tego co, jak, gdzie, kiedy nalezy zmienic.
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Oczekiwane cele i wyniki:

¢ specyficzne - jasne, zwiezte, odpowiednie dla dziedziny, ktérej dotycza;
e mierzalne - mozliwy obiektywny pomiar, najlepiej numeryczny;

e akceptowalne - ustalajg normy mozliwe do wykonania;

¢ realistyczne - ustalony cel musi by¢ istotny i wart dziatania;

e terminowe - zawiera konkretny termin realizacji.
Mozliwos¢ przyjecia feedbacku:

¢ ludzie réznig sie w mozliwosciach przyjmowania krytyki.
Dobra atmosfera:

e odpowiednie miejsce, czas;
e atmosfera zaufania;

e okreslone zasady udzielania feedbacku.
Techniki aktywnego stuchania:

e korzystaj z informacji z komunikacji niewerbalnej;

e zadawaj pytania.
Opis zachowania, ktére chcesz zmienic:

e podaj przyktady zachowan;
e wyjasnij skutki zachowania;
e nie oceniaj;

e modw o faktach.
Opis pozadanego zachowania:

o okresl dokfadnie jakich zachowan oczekujesz.
Wspdlne rozwigzania:

e co mozna byto zrobi¢ inaczej;

e badz przygotowany na udzielenie pomocy.
Koncentracja na tym co dobre:
e stosuj kolejnos¢: "dobra wiadomos¢, zta wiadomos¢, dobra wiadomosc".

Osigganie porozumienia:

e wazne, aby podwtadny zaaprobowat wymierne, obiektywne standardy dla danej dziatalnosci,

wiedziat, ze:
- jest rozdzwiek miedzy aktualnym zachowaniem a zachowaniem wymaganym;
- konieczna jest zmiana zachowania;

e wazne jest okreslenie terminéw dokonywania zmian.
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V. OCENIANIE | COACHING

1. OCENY OKRESOWE

System okresowej oceny pracy i rozwoju pracownikow jest dla organizacji i przetozonego
formalnym narzedziem zarzadzania stuzacym do kompleksowej i regularnej oceny wynikéw pracy
pod katem realizacji celéw i zadan organizacji.

Z punktu widzenia pracownika jest to ocena jego wynikéw pracy, jego kompetencji i mozliwosci.

Korzysci ze stosowania systemu ocen okresowych:

Dla organizacji:

e podjscie w jednym kierunku;

¢ informacja nt. pracownikow;

e planowanie rozwoju pracownikéw;

¢ podnoszenie wynikéw ekonomicznych;

e wzrost zaangazowania i zrozumienia strategii firmy.
Dla kierownika:

e lepszy kontakt z podwtadnymi;

e utatwienie podejmowania decyzji personalnych;

e motywowanie;

¢ informacja o pracowniku.

Dla pracownika:

e poczucie sprawiedliwosci;

e mozliwos$¢ uzyskania informacji zwrotnej;

e ukierunkowanie dziatan;

e dostep do informacji (Swiadomosc¢ celdw);

e mozliwos¢ uzyskania szkolen i planowania kariery;

¢ mozliwo$¢ wypowiedzenia sie nt. organizacji.

Cykl oceny

Niezaleznie od tego, czy w danej organizacji istnieje i dziata formalny system Zarzadzania
Wynikami Pracy, efektywnie dziatajacy menadzerowie dbaja o to, aby ich pracownicy znali
odpowiedz na nastepujace pytania:
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Rysunek nr 4. Osobista analiza pracy.

Co powinienem osiggnac?

/ Na Czym pOIega mOJa praca? \

Dokad stad zmierzam?

\ 4
\ Jak mi idzie?
Co powinienem zrobi¢, aby poprawi¢ wyniki mojej pracy? /

Zrédito: Opracowanie wtasne.

Dla kazdego z tych pytan istnieje odpowiednie narzedzie zarzadcze, ktére pomaga zardéwno
menadzerom jak i ich pracownikom.

Rysunek nr 5. Narzedzia zarzadcze.

PYTANIE NARZEDZIE ZARZADCZE

Na czym polega moja praca _— OPIS STANOWISKA

Co powinienem osiggna¢? WYTYCZANIE CELOW

v

Jak mi idzie? OCENA POZIOMU WYKONANIA

v

Co powinienem zrobic,
aby poprawic¢ wyniki
mojej pracy?

v

PLAN ROZWOJU

Zrédito: Opracowanie wtasne.

Wytyczanie i uzgadnianie celédw ma sprawi¢, by pracownik koncentrowat sie na kluczowych
obszarach i wymaganiach odnosnie osigganych wynikéw przedstawionych w Opisie Stanowiska.
Przeglad Osigganych Wynikédw bierze pod uwage, czy cele te zostaty osiagniete i sposdb, w jaki
zostaty osiagniete. Uwzgledniajac czynniki zidentyfikowane w przegladzie opracowuje sie Plan
Rozwoju ukierunkowany na poprawe indywidualnie osigganych wynikdw z korzyscig zaréwno dla
organizacji jak i dla pracownika.
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Rysunek nr 6. Przeglad osiaganych wynikow.

Opis stanowiska

Plan rozwoju Wytyczanie celéow

OCENA POZIOMU
WYKONANIA

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Konieczny warunek to wymiernos¢ osiggnietych wynikédw po to, aby zardwno oceniajacy jak
i oceniany mogli tatwo ustali¢, czy dany cel zostat osiggniety w wymaganym terminie. Poniewaz
wymiernos¢ taka nie jest mozliwa do osiggniecia we wszystkich sytuacjach, konieczne jest opisanie
wymaganych wynikéw w formie jakosciowej (np. w kategoriach standardéw zachowan).

Punktem wyjscia do okreslenia odpowiednich sposobow pomiaru moze stanowi¢ pytanie ,Skad

wiemy, ze konieczna jest poprawa wynikéw?".

Warunkiem rozwoju pracownikow jest stawianie im wysokich wymagan, ktére jednak nie moga by¢
nadmierne, tak wiec cele musza stanowi¢ wyzwania, jednoczesnie pozostajac w granicach zdolnosci
i wykonalnosci danej osoby. Zwiekszenie inicjatywy pracownikbw mozna osiggnaé poprzez
zachecanie ich do okreslenia sposobu, w jaki planujg osiggnaé¢ swoje cele, zapewniajac im

réwnoczesnie wymagane srodki.

Cele osobiste pracownika, np. zwiekszenie poziomu indywidualnej wiedzy, umiejetnosci
i doswiadczenia, wywrg podwdjny skutek w postaci wzrostu zaangazowania oraz zwiekszonej

efektywnosci danej osoby.

Zasadniczg kwestig jest regularna ocena postepu na drodze do osiggniecia celdw. W tej sposdb
kierownik otrzymuje naturalny sposéb identyfikacji problemdw i trudnosci oraz pomagania tam,
gdzie moze by¢ to konieczne. Stwarza to takze mozliwos¢ odtozenia niektérych celdw na dalszy

plan, podczas gdy priorytet innych rosnie.

Proces oceny

Proces ten ma charakter ciggty i przebiega w czterech etapach:

1) planowania,

2) kontroli,

3) oceny,

4) komunikowania.
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Ad. 1) Planowanie:

Ustalanie celéw i zadan, standardéw / kryteridéw oceny.

Cele i zadania wyznacza sie w kontekscie catej organizacji, z uwzglednieniem jej strategii, planéw

dtugo- i sSrednioterminowych, a takze celéw indywidualnych pracownika. Cele te, ujmuje sie

w formie plandw dziatania, ktdre tworzy sie w oparciu o opisy stanowisk pracy, zas plany te zostajq

uzgadniane z pracownikiem na poczatku okresu planowania.

Kryteria oceny moga by¢ réznorodne i moga obejmowac:

wyniki: jako$¢ (standard wykonania) i ilo$¢ pracy, stopien osiggania celow;
kompetencje: zasdb wiedzy, zachowania (co pracownik robi/ nie robi);

e motywacja: naktad pracy, wysitek; obcigzenie zwigzane z praca.

Ustalanie procedur:

kiedy, jak czesto oraz kto bedzie oceniat;

wybor metod i opracowanie narzedzi (ustalenie grup ocenianych, kryteridow, przygotowanie
arkuszy ocen, instrukcji);

system opracowania danych;

procedura odwofawcza;

zasady dostepu do danych itd.

Akcja informacyjna, przeszkolenie przetozonych oceniajacych, przedstawienie kryteriow
okresowej oceny pracy i rozwoju pracownikom.

Tabela nr 9. Aspekty ,techniczne" i ,spoteczne" procesu oceny.

Aspekty techniczne Aspekty spoteczne
e procedury, e tres¢ rozmowy,
o formularze, e styl oceny, rozmowy,
* ramy czasowe, e relacja: przetozony - podwiadny,
e harmonogram, e wspoétodpowiedzialnosé
e zasady (jawnos¢, tajnosé, kto ma wglad do (,odbidér" spoteczny).

wynikow itp.).

Zrédito: Opracowanie wtasne.

Ad. 2) Kontrola:

Systematyczne zbieranie danych dotyczacych rocznej oceny pracy i rozwoju pracownikow.

Korzysci:

zapewnienie osiggniecia wyznaczonych celdw i dotrzymywanie termindéw, korygowanie

y
celow;
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e przekazywanie wczesnych komentarzy na temat jakosci pracy;
e szybkie uzupetnianie ewentualnych brakdéw;
e wykorzystywanie nowych mozliwosci;

e umozliwienie prowadzenia cato$ciowego zapisu wynikow pracy.

Zbieranie informacji odbywa sie poprzez rézne metody:

e obserwacje;
¢ analize dokumentéw (sprawozdan, statystyk, wskaznikdéw absencji itp.);

e rozmowe z pracownikiem oraz komentarzy klientéw czy wspodtpracownikow.

Ad. 3) Ocena

Ocena jest dokonywana w oparciu o wybrang metode w terminie i przez osoby wyznaczone
w trakcie planowania.

Kto ocenia? Zazwyczaj oceny dokonuje bezposredni przetozony; czesto stosuje sie réownolegle
samoocene. Wazne, aby zespdt pomagajacy oceniajagcemu nie byt zbyt liczny (inaczej trudno
mu zbiera¢ rzetelne dane na temat pracy i rozwoju poszczegdlnych pracownikéw). Innym
sposobem oceny jest tzw. ocena totalna (ocena 360 stopni), kiedy oceny dokonujg wszystkie grupy
0sOb majace kontakt z dziataniami osoby uczestniczacej w okresowej ocenie pracy i rozwoju:

przetozeni, koledzy, podwtadni, klienci.

2. COACHING, ZARZADZANIE ROZWOJEM

Coaching jest planowanym procesem dwustronnym, w ktérym pracownik rozwija wlasne
umiejetnosci i osiaga okreslone kompetencje poprzez rzetelna ocene, ukierunkowana
praktyke i regularna informacje zwrotna ze strony coacha.

Efektem stosowania coachingu w organizacji jest podniesienie efektywnosci i jakosci pracy, wieksza
elastycznos¢ w reagowaniu na zmiany rynkowe, petniejsze wykorzystanie doswiadczenia
i kreatywnosci pracownikéw, wzrost zaangazowania i poczucia odpowiedzialnosci, a takze poprawa
komunikacji, relacji i atmosfery w zespole. Zarzadzanie przez coaching promuje wysokg wydajnosc
pracy i jest strategig osiggania dtugofalowej przewagi konkurencyjnej poprzez petne wykorzystanie
posiadanego potencjatu kadrowego i intelektualnego.

Coaching menedzerski to wszelkie dziatania przetozonego majace na celu podniesienie kwalifikacji
pracownika. Jest to proces dwustronny, w ktdrym uczestniczg przetozony i podwiadny, ktéry
osigga okreslone kompetencje przez rzetelng ocene, dobrze ukierunkowang praktyke
i systematyczne informacje zwrotne na temat osigganych efektow. Zwykle punktem wyjscia

do zastosowania coachingu jest stwierdzenie koniecznosci poprawy wynikéw pracy.
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Proces coachingu mozna opisa¢ w czterech etapach:

1) Analiza sytuacji

Celem jest okreslenie przyczyn zaistniatych problemdéw, wymagajacych poprawy. Na tym
etapie, najwazniejsze umiejetnosci coacha to umiejetnos$¢ obserwacji i diagnozy problemu oraz

prowadzenia na ten temat rozmowy z pracownikiem.
2) Plan dzialania

Zawarcie kontraktu. Zadaniem tego etapu jest okreslenie i uzgodnienie celu coachingu,
opracowanie odpowiednich metod dziatania, okreslenie niezbednych zasobdw, sposobdéw
rozliczenia oraz wskazanie, jakie zwigzane sg z tym konsekwencje. Na tym etapie,

najwazniejsze umiejetnosci coacha to umiejetnos¢ stworzenia planu dziatania z pracownikiem.
3) Wykonanie

Wdrazamy w zycie ustalony plan dziatania. Celem tego etapu jest zrealizowanie tego,
co zostato zawarte w planie. W zaleznosci od zawartos$ci planu pracownik realizuje
go z wiekszym Iub mniejszym zaangazowaniem coacha. Na tym etapie najwazniejsze

umiejetnosci coacha dotyczg znajomosci i wykorzystania technik uczenia.
4) Podsumowanie

Analizujemy to, co zrobiliSmy. Celem jest ocena, czy ,trening” przynidst spodziewane rezultaty.
Jesli nastgpita poprawa, omawiamy dos$wiadczenie i zamykamy proces coachingu. Jesli poprawa
nie nastgpita, badz tez jej wyniki sg nadal nie satysfakcjonujgce, wracamy do etapu pierwszego
- analiza sytuaciji.

A. JAK UZYSKAC ZAANGAZOWANIE PRACOWNIKA W REALIZACJE CELU

Wsparcie ze strony szefa + zaangazowanie

Zadaniem przetozonego jest stworzenie atmosfery wsparcia poprzez dobry kontakt, klaryfikowanie
oczekiwan, pomoc w zaplanowaniu dziatan. Nalezy unika¢ stosowania manipulacyjnych technik
zastraszenia podwiadnych. Szefowie buduja wsparcie dla swoich podwtadnych poprzez pomoc
w okresleniu celédw bedacych odpowiednim wyzwaniem dla pracownika oraz poprzez pomoc

w likwidowaniu barier uniemozliwiajacych osiggniecie celu.

Uczestnictwo pracownika

Uzgodnienie celu i sposobu jego realizacji z pracownikiem ma olbrzymie znaczenie dla motywaciji.
Wazna jest przy tym wiarygodnos$¢ szefa, na ile rzeczywiscie jest on gotowy do ,uzgadniania”

z pracownikiem szczegdtow.

UNIA EUROPEJSKA xK X
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI RO
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Jest to mozliwe tylko wtedy jesli szef dobrze zna swoich ludzi i jest w stanie realistycznie oceni¢ ich

Dostosowanie celu do mozliwosci pracownika

mozliwosci realizacji réznych celdw. Jesli rdéznica pomiedzy mozliwosciami pracownikdw,

a oczekiwaniami szefa jest duza, oznacza to potrzebe dodatkowego szkolenia dla pracownikow.

Nagrody i pochwaty (uznanie)

Zgodnie z powiedzeniem ,to co warte jest ciezkiej pracy, warte jest odpowiedniej zaptaty”. Nagrody
moga byc¢ réznego rodzaju: premie, awanse, wyrdznienia, inne. Nalezy pamietaé, ze rézne nagrody
s roznie spostrzegane przez pracownikdw. Na przyktad dodatkowe nagrody finansowe majg
wiekszy motywacyjny wptyw na pracownikdw starszych, posiadajacych wiasne rodziny. Motywacjq
miodszych pracownikéw jest natomiast w wiekszym stopniu ,czuta” na takie nagrody jak:

wyroznienie, premia za wyniki.

B. SPOTKANIE POSWIECONE ANALIZIE WYNIKOW

W osigganiu celédw coachingu pomocne jest zastosowanie wiasciwej struktury rozmowy.
W pierwszej kolejnosci coach powinien wyjasni¢ pracownikowi jaki jest cel rozmowy oraz jakich
rezultatéw spodziewa sie po jej zakonczeniu. W drugim etapie coach powinien upewni¢ sie, jak
pracownik postrzega omawiang sytuacje. W trzecim etapie coach wyjasnia i uzasadnia, jak on
postrzega dang sytuacje. Kolejnym krokiem jest przedyskutowanie mozliwych wariantow rozwigzan
lub alternatyw oraz wybdér jednego z nich. Na zakonczenie coach powinien podsumowac

najwazniejsze ustalenia i ustali¢ plan dziatania na najblizszg przysztosc.

Oczywiscie w trakcie spotkania trudno zawsze bezwzglednie przestrzegad tej struktury, jednak jest

ona pomocna w przygotowywaniu sie do rozmowy i koncentrowaniu jej wokoét najwazniejszych celdw.

Aby dziatania coachingowe spetniaty swojg role, musza by¢ spetnione nastepujace warunki:

e pracownik musi by¢ swiadomy koniecznosci poprawy rezultatéw swej pracy;
¢ musi czu¢ odpowiedzialno$¢ za podjete zadania;

e musi by¢ zaangazowany w realizacje uzgodnionego planu dziatania.
Schemat rozmowy coachingowej:

1) Po co sie spotykamy - pozytywne rozpoczecie:
~Chciatbym, zeby$my dzisiaj porozmawiali o...”
e rozpocznij rozmowe i przedstaw temat, na ktdry chciatby$ rozmawiac,

e okresl cel spotkania i pokaz pozytywy.

E KAPITAL LUDZKI UNIA EUS&Z?ESJ'S(Q S
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~Powiedz mi, z czego jestes najbardziej zadowolony w pracy? Z czego nie jeste$

2) Jak pracownik widzi dana sytuacje:

niezadowolony? Co Ci sie nie podoba w pracy?”
e zadaj pytanie otwarte i uwaznie stuchaj pracownika,
¢ notuj najwazniejsze zagadnienia.
3) Jak ja widze dang sytuacje:
~Powiem Ci szczerze, co w Twojej pracy / zachowaniu podoba mi sie najbardziej... Podziele
sie z Tobg rowniez informacja, co w Twojej pracy / zachowaniu nalezatoby poprawic...”
e szczerze ocen prace lub zachowanie pracownika - pamietaj o kanapce!
e wywaz uwaznie mocne i stabe strony pracownika.
4) Rézne warianty rozwiazan / alternatywy:
~Zastanowmy sie wspdlnie, co mozna zrobi¢ w tej sytuacji? Jakie widzisz mozliwosci/
mozliwe rozwigzania?”

e buduj na pomystach pracownika,

e wspieraj inicjatywe pracownika, stuz radg i pomoca.

5) Podsumowanie - pozytywne zakonczenie:
~Ustalmy wiec wspodlny plan dziatania na najblizszg przysztosc...”
¢ wzmocnij poziom motywacji i poczucie wlasnej wartosci pracownika,

e ustal plan na przyszto$¢ zgodnie z metodg SMART,

e podziekuj pracownikowi za rozmowe.

C. DOSTOSOWANIE STYLU COACHINGU DO POTRZEB PRACOWNIKA

Istotne znaczenie dla skutecznosci coachingu ma dopasowanie stylu rozmowy do poziomu
dojrzatosci zawodowej pracownika, do jego kwalifikacji, samodzielnosci, typu osobowosci,

odpowiedzialnosci i zaangazowania.

Pracownicy o nizszym poziomie kompetencji zawodowych wymagajq stosowania coachingu
instruktazowego, w ktorym coach przekazuje swojgq diagnoze sytuacji oraz wytycza niezbedne
dziatania. Styl ten charakteryzuje sie znaczna iloscig instrukcji podawanych przez coacha

w poréwnaniu z iloscig pytan zachecajacych pracownika do samodzielnej analizy.

Wobec pracownikdow o wyzszej dojrzatosci skuteczniejsze sg style bardziej partnerskie - lidera lub
motywatora - w ktorych pojawia sie dialog i wspétdecydowanie.

Wobec pracownika o szczegdlnie wysokim poziomie dojrzatosci zawodowej najbardziej wiasciwy
jest styl delegujacego, w ktérym coach naprowadza pracownika, eksperta w danej dziedzinie,
na odpowiednie wnioski poprzez zadawanie pytan i delegowanie zadan do wykonania.

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY e

E KAPITAL LUDZKI UNIA EUS&Z?ESJ'S(Q S

+Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspoéifinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).

51



KANCELARIA PREZESA RADY MIN ISTROW

? AKADEMIA
(oo BIZNESU

Coaching rozwojowy stosowany jest wobec pracownikéw, ktdrzy osiggaja dobre wyniki w pracy, ale
ich potencjat zawodowy nie jest w petni wykorzystany. Delegowanie odpowiednio dobranych zadan
pozwala szefowi petniej wykorzysta¢ mozliwosci pracownika, zmotywowaé wyzwaniem i szansg
rozwoju zawodowego. W sytuacji gdy rezultaty pracy pracownika odbiegajg od przyjetych norm
i standardéw coaching stuzy analizie przyczyn pogorszenia wynikéw i ustaleniu planu ich poprawy.

D. CZTERY STYLE COACHINGU

1) Styl instruktora

Dawanie szczegotowych rad jak poprawi¢ wyniki pracy danego sprzedawcy, np. analiza raportéw

sprzedazy wraz z pracownikiem.

2) Styl lidera
Udzielanie porad na temat poprawy pewnych aspektéw pracy sprzedawcy. Nadzorowanie
pracownika, np. uswiadamianie sprzedawcy, ze umiejetne badanie potrzeb klientow skutkuje

wiekszg liczbg zamknie¢ w sprzedazy.

3) Styl motywatora

Wptywanie na zaangazowanie pracownika w sprzedaz. Trzeba =znalezé i zastosowalé sposoby
na podniesienie stopnia motywacji sprzedawcy, np. uswiadomienie pracownikowi, ze poprzez
wieksze zaangazowanie w sprzedaz zwiekszy sie liczba sprzedazy ubezpieczen, co z kolei wptynie

na wynagrodzenie i wieksze poczucie bezpieczenstwa.

4) Styl delegujacego

Sprecyzowanie obszaru wymagajacego poprawy, oczekiwanych efektdw oraz okreslenia czasu
realizacji, np. wdrozenie pracownika w nowy zakres obowigzkéw zwigzanych z realizacjg

priorytetéw organizacji.

Nie ma jednego uniwersalnego sposobu na prowadzenie coachingu dla sprzedawcow. Przetozony
musi dostosowaé wiasny styl kierowania do danego pracownika. To dostosowanie opiera sie

na znalezieniu wtasciwych proporcji pomiedzy treningiem i motywacija.

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY e
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Rysunek nr 7. Strategie coachingu - PUSH i PULL

PUSH PULL

WPROWADZENIE \ /

ANALIZA

/ \ ROZWIAZANIE
/ \ ZAMKNIECIE

COACH:
e duzo moéwi, e wiecej pyta, mniej mowi,
e tworzy wtasne pomysty, e aktywizuje podwitadnego,
e zmusza do stuchania. e zmusza do myslenia.

Zrédio: opracowanie wlasne.

W zaleznosci od osobowosci, doswiadczenia i dojrzatoéci pracownika stosujemy wybrana strategie
prowadzenia coachingu:
e pracownicy raczej wycofani, zamknieci w sobie o matym doswiadczeniu lub mato samodzielni
- strategia PUSH;

e pracownicy o silnej osobowosci, dojrzali, samodzielni i doswiadczeni - strategia PULL.

Model GROW?® (postawa):

G - Goal, czyli cel, do ktérego daze. Co chciatbys osiagnac? Do czego dazysz?

- Rozumiem, ze zaréwno Tobie, jak i mnie zalezy na rozwoju posiadanych kompetencji?

R - Reality - Jak wyglada rzeczywistos¢? A gdzie jestes teraz na tej drodze?
- To Swietnie, ze chciatbys opanowad umiejetnosci zwigzane z profesjonalng sprzedaza.

- Jaka jest Twoja obecna wiedza w tym zakresie? Jakie masz doswiadczenia?

O - Options — mozliwosci. Jakie sa zatem mozliwosci, zeby ten cel osiagnac?

- Zastandwmy sie, jakie konkretne kroki mozemy przedsiewzigé dla Twojego dalszego
rozwoju?

1 Mary Beth O'Nell, ,,Coaching dla kadry menedzerskiej”, Poznan 2005.
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W - Will - Plan dziatania. Jak to doktadnie zrobimy? Ustalmy plan dziatania...

- Ustalmy konkretny plan dziatania odnosnie rozwoju Twoich kompetencji do naszej
nastepnej rozmowy...

Model GROW jest to model coachingu ukierunkowany na modyfikacje postawy przez osobe
coachowang. Jest to przyktadem coachingu, nastawionym przede wszystkim na jakos¢ inspiracji,
ktéra ma postuzy¢ do zapewnienia nowych, optymalnych warunkéw rozwoju. Technika GROW
pozwala na podjecie racjonalnych decyzji w oparciu o gteboka analize stanu obecnego. Czesto
samo zastanowienie sie nad aktualnymi zasobami stwarza okazje do postawienia nowych, $wiezych
zatozen. Model ten jest niezwykle prosty, lecz bardzo skuteczny przy ogdlnym wyznaczaniu celéw,
zaréwno biznesowych, jak i prywatnych, gdyz wspiera proces, a nie konkretne tresci. Na ogét

stosuje sie go na poczatku sesji, by okresli¢ stan wyjsciowy pracownika.
Model EDICC'® (umiejetnoéci):

E - Explanation (wyjasnienie)
Wyjasnij o co chodzi w zadaniu.
D - Demonstration (demonstracja)
Nastepna w kolejnosci jest demonstracja.
I - Imitation (nasladowanie)
Pozwol pracownikowi sprobowac to zrobi¢ samemu.

C - Coaching (omoéwienie)
Udzielenie informacji zwrotnej na temat tego, co pracownik robi dobrze, a co nalezy zrobic
lepiej.

C - Consolidation (podsumowanie)

Podsumowanie stuzy koncowemu przypomnieniu tego, co zostato powiedziane i nauczone.

Model EDICC jest przyktadem coachingu, nastawionym przede zapewnieniu lepszych wynikéw
pracy. Ukierunkowany na uzyskanie przez osobe coachowang nowych umiejetnosci.

Technika EDICC pozwala na zrozumienie i przeéwiczenie nowych dziatan oraz doskonalenie ich
w efekcie informacji zwrotnej od coacha. Model ten jest prosty, lecz bardzo skuteczny przy
wdrazaniu pracownikéw do realizacji nowych czynnosci i zadan. Stosuje sie go w trakcie sesji, by

doskonali¢ stan wyjsciowy umiejetnosci pracownika .
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Model FISH'? (wiedza):

F — Focus on the area - Okresl obszar rozmowy.

I - Identify the cause - znajdz przyczyne problemu/zaistniatej sytuacii.
S - Solve the problem - zatatw biezaca sprawe do konca.

H - How to do it next time - jak unikna¢ takich sytuacji w przysztosci.

Model FISH jest przykladem coachingu, nastawionym przede wszystkim na zdobycie przez
pracownika wiedzy odnosnie zaistniatej sytuacji oraz wskazanie mu sposobu rozwigzania problemu,
ktéry ma postuzy¢ do zapewnienia wykorzystania tego rozwigzania w przysztosci. Jest to model
coachingu ukierunkowany na analize i zrozumienie problemu. Technika FISH pozwala
na dostarczenie optymalnych rozwigzan w oparciu o analize sytuacji i przyczyn powstania
problemu. Analiza taka jest okazjg do wskazania prawidtowych i sprawdzonych rozwigzan. Model
ten jest prosty i bardzo skuteczny przy instruktazu i poszukiwaniu optymalnych dziatan. Jest

ukierunkowany na przekazanie konkretnych tresci.
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Zakres tematyczny szkolenia

Teoria zarzadzania. Procesy zarzadzania.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi - zagadnienia psychologii
pracy.
Skuteczna komunikacja wewnetrzna.

Cele i zasady efektywnego motywowania pracownikéw.

Ocenianie podwiadnych.

Zarzadzanie rozwojem kariery.

i KAPITAL LUDZKI unan uRoressKA m
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Teoria zarzadzania

Zarzadzanie zasobami ludzkimi definiuje sie

jako strategiczne, spdjne podejscie do

zarzadzania najcenniejszym zasobem kazdej

organizacji - ludzmi, ktérzy w niej pracujg

i ktérzy indywidualnie lub zbiorowo ‘%ﬁ
przyczyniajq sie do osiggania celow.

(M. Amstrong)
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Proces zarzadzania kadrg

e Planowanie zasobéw ludzkich.

* Rekrutacja/selekcja.

* Wprowadzenie do pracy.

e Szkolenie i doskonalenie.

e Ocena efektywnosci.

* Przeniesienia (awanse, zwolnienia).
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Nowoczesne strategie zarzadzania ZZL

« Marketing personalny.

« Employer branding.

« Coaching, mentoring.

« Zarzadzanie kompetencjami.
- Diagnozowanie i rozwdj potencjatu pracownikow.
« Projektowanie $ciezek karier.

« Planowanie sukcesji.

- Tworzenie programoéw Top Talents.
« Work-life balance.
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Cykl zarzadzania kadrg

Cykl zarzadzania jest dostosowany do cyklu efektywnosci
pracownikow, sktadajacej sie z 4 faz:

[ —

Spadku Poczatkowa
T e | ]
{ ‘
u -
Dojrzatosci Wzrostu
Zrddio: opracowanie wiasne ¥
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Kierowanie

Kierowanie jest to proces planowania, organizowania,
przewodzenia i kontrolowania dziatalnosci cztonkdw organizacji
oraz wykorzystania wszystkich innych jej zasoboéw dla

osiggniecia ustalonych celow.

"
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Role kierownicze

* Role interpersonalne: przywoédztwo, reprezentacja, taczenie
jednostek, grup, firmy z otoczeniem.

* Role informacyjne: poszukiwanie i pozyskiwanie informacji,
dystrybucja informacji wewnatrz firmy, zespotu, przekazywanie
informacji - dziatanie w roli rzecznika zespotu, organizacji.

* Role decyzyjne: inicjowanie i planowanie kontrolowanych zmian,
kreowanie nowych rozwigzan, usuwanie przeszkéd, rozwigzywanie
konfliktéw, dysponowanie zasobami, negocjowanie.

UNIA EUROPEISKA
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Planowanie

e Ustalanie celu.
e Okreslenie obecnej sytuacji.

e Ustalanie, co sprzyja, co przeszkadza w realizacji celu.

e Opracowanie zbioru zadan. K‘

UNIA EUROPEISKA
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Organizacja i realizacja
e Okreslenie pracy:
- wizja, misja i wartosci firmy,
- plany rozwojowe,
- cele strategiczne, taktyczne i operacyjne stanowiska.
* Podzial pracy:
- analiza zasobow,

- szczegOtowe dziatania.
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Organizacja
+ Koordynacja pracy:
- ustalenie regut i obszaréw kontroli,
- monitoring,
- przeptyw informacji.

e Laczenie pracy:
- przeptyw informacji,
- kontrola (wyzszego rzedu).

e Sprawdzenie i reorganizacja:

- poréwnanie wynikdéw i zatozen,
- komunikacja z przetozonymi.
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Kontrola

* Kontrola to proces dziatania kierownictwa organizacji,
ktérego naczelnym celem jest regulowanie
i korygowanie wszelkich czynnosci dla zapewnienia ich
przysziej sprawnosci i skutecznosci.

e Celem koncowym kontroli jest podniesienie sprawnosci
dziatania organizacji przez usuwanie wszelkich
nieprawidtowosci, jej przyczyn i zrodet oraz pobudzanie
dziatan konstruktywnych.
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Funkcje kontroli

* Funkcja informacyjna (sygnalizacyjna) - kontrola
dostarcza zarzadzajgacym informacji niezbednych do
podejmowania prawidtowych decyzji, jak rowniez
zawiadamia kierownictwo o miejscach powstawania
nieprawidtowosci i powodach odchylen od zatozonych norm
i celdw.

¢ Funkcja instruktazowa - kontrola wskazuje jak
likwidowac odchylenia i podpowiada rozwigzania.

e Funkcja kreatywna - sktanianie do lepszych wynikéw.
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Funkcje kontroli

e Funkcja pobudzajaca - stosowanie $rodkéw
stymulujacych, ktére w konstruktywny sposob beda
wykorzystywane w usprawnieniu pracy i bedg pobudzajaco
wptywac na kontrolowanych.

* Funkcja profilaktyczna - zapobieganie niekorzystnym
zjawiskom; istniejg trzy elementy tej funkcji: kontrola jako
,straszak”, zapobieganie negatywnym skutkom
podejmowania decyzji, upowszechnianie wzorcéw
skutecznego dziatania.

* Funkcja korygujaca - przywracanie stanu pozadanego.
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Przywddztwo

e Przywddztwo jest podstawowym elementem funkcjonowania
organizacji.

e Przywddztwo polega przede wszystkim na wywotywaniu wsréd
cztonkdw zespotu takich stanéw emocjonalnych, ktdre sktonig
ich do zaangazowanego wspotdziatania przy tworzeniu
i realizowaniu wspdlnych celdw i zadan.
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Przywddztwo

Przywodztwo jest zardwno procesem, jak i pewng

wiasciwoscia:

e jako proces polega na uzyciu wptywu, bez siegania po
$rodki przymusu, z zamiarem ksztattowania celéw grupy
lub organizacji, motywowania zachowan nastawionych na
osigganie tych celéw oraz dopomozenia w zdefiniowaniu
kultury grupy lub organizacji,

e jako wlasciwosc jest zestawem cech przypisywanych
jednostkom, ktére sg postrzegane jako przywddcy.
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Style przywddztwa

W zaleznosci od poziomu gotowosci, przetozony
powinien zastosowa¢ adekwatny do niego styl
przywodztwa, ktéry "wyposazy" pracownika w to,
co jest mu niezbedne do samodzielnego wykonania
zadania. Przetozony dysponuje dwoma typami
zachowan, z ktérych korzysta w réznych
proporcjach. Sg to zachowania relacyjne oraz
zachowania zadaniowe. W Przywoédztwie
Sytuacyjnym wyrézniamy cztery style
przywodztwa.
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Style przywodztwa
; A

Duze natszene

PRZEKONUJACY

= - Q!
DELEGUJACY NAKAZOWY

Zzchosana zenerlowans ra zacar
Mate natezenie P Dt it

Zaowani zarintavane m shunki

Dojrzalosé podwiadnych
Duza - L = Mata
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Style przywddztwa

S-1 Styl Nakazowy (Instruowanie), Wysoko Zadaniowe
i Nisko Relacyjne

W tym stylu celem jest wyksztatcenie umiejetnosci

niezbednych do wykonania zadania, zeby pozytywnie wptynaé

na checi. Zachowania nisko relacyjne utrzymujemy, aby nie

utrwalac ztych zachowan, a wysoko zadaniowe - by zbudowac

kompetencje. Chcemy, zeby podwitadny osiggnat maty sukces,

aby go pozytywnie stymulowat do dalszych dziatan.
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Style przywddztwa

S-2 Styl Przekonujacy (Sprzedawanie), Wysoko

Zadaniowe i Wysoko Relacyjne

Tutaj celem szefa jest utrzymanie dobrego nastawienia
podwtadnego poprzez wysoki poziom zachowan relacyjnych
i jednoczesnie ksztatcenie umiejetnosci, aby stopniowo

usamodzielnia¢ pracownika.
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Style przywddztwa

S-3 Styl Uczestniczacy (Wspieranie), Nisko Zadaniowe
i Wysoko Relacyjne

W tym stylu zatozeniem jest praca z podwtadnym, ktéry ma
juz odpowiednie kompetencje do wykonania zadania, lecz

z jakich$ powodow nie jest do niego pozytywnie nastawiony.
Niski poziom zachowan zadaniowych wynika zatem z braku
potrzeby pracy nad kompetencjami, ktére s wystarczajace.
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Style przywddztwa

S-4 Styl Delegujacy (Delegowanie), Nisko Zadaniowe
i Nisko Relacyjne

Tutaj pracownik nie potrzebuje wielkiego zaangazowania
ze strony szefa, poniewaz jego zaangazowanie i umiejetnosci
sg wystarczajace do samodzielnego wykonania zadania.
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Zarzadzanie zespotem

Mozna by¢ menedzerem albo przywoédca, albo i tym,
i tym, albo ani jednym, ani drugim.

Organizacje, by skutecznie funkcjonowaé, potrzebujq
zaréwno zarzadzania, jak i przywodztwa.

Przywoédztwo jest niezbednym warunkiem
umozliwiajgcym zmiany, a zarzadzanie jest niezbednym
$rodkiem uzyskiwania systematycznych wynikow.
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Wizja pracy zespotu

= Jaki jest cel pracy zespotu?
= Jakie zadania trzeba wykonaé?
= Kto jest mi potrzebny? (zakres kompetencji)

= Na jakich obszarach bedq ze sobg wspdtpracowad
pracownicy?

= Po czym poznaja, ze osiagneli cel?
= W jaki sposob zespét bedzie realizowac cele Firmy?
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Obszary kierowania zespotem

* Organizacja pracy zespotu.

¢ Motywowanie.

e Wytyczanie celéw zespotowych.

e Delegowanie zadan.

e Rozliczanie zadan.

e Coaching, czyli rozwoj umiejetnosci podwiadnych.
e Zarzadzanie w trakcie zmian.

"
o
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Wywieranie wptywu

Wywieranie wplywu wigze sie ze sprawnosciq w zakresie
komunikowania sig, perswadowania i przewodzenia
innym, co umozliwia wywieranie bardzo silnego wptywu na

wybory, decyzje i zachowania innych pracownikéw.

(&)
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Zwiekszenie odpowiedzialnosci
i zaangazowania

. Zbabc_lgj problem — przedstaw mi fakty, a ja podejme decyzje, co
zrobic.

e Zbadaj problem — przedstaw mi rozmaite mozliwosci dziatan w tej
sytuacji wraz z ich wadami i zaletami, rekomendujac ktéras z opcji
do mojej akceptacji.

e Zbadaj problem — poinformuj mnie, co zamierzasz zrobi¢ — nie
podejmuj dziatania, dopdki nie uzyskasz mojej akceptacji.

e Zbadaj problem — poinformuj mnie, co zamierzasz zrobi¢ —
wykonaj to, chyba, ze powiem ,nie”.

e Zbadaj problem- przeprowadz dziatanie- daj mi zna¢, co zrobites.

UNIA EUROPEISKA
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Zaangazowanie przez cele

Zbierz od pracownikéw informacje: {

e Za co sie czujg odpowiedzialni?

e Po czym poznaja, ze osiggneli cel?

e Gdzie widza obszary wspoétpracy?

e Jakie srodki sg im potrzebne do realizacji celu?
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Pochwata

OPISZ POZYTYWNE ZACHOWANIE
L4
WYRAZ SWOIA OPINIE
E.d
ZACHECAJ DO DALSZE) TAKIE) PRACY
A d

ZAPEWNI) PRACOWNIKA O WARTOSCI JEGO ZACHOWANIA
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Konstruktywna krytyka

OPISZ NEGATYWNE ZACHOWANIE

-
WYRAZ SWOJA OPINIE

R g

POZWOL NA OPINIE PRACOWNIKA
-

OPISZ OCZEKIWANE ZACHOWANIE
R g

UZYSKAJ ZGODE NA ZMIANE

-

POTWIERDZ WARTOSC PRACOWNIKA
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Etapy formowania zespotu

WSPOLDZIALANIE

obfito$¢ pomystéw,
elastycznos¢, otwartosé,
efektywnos¢, bliskosc,
wspieranie sie

NORMOWANIE

rozwdj umiejetnosci,
ujawnianie probleméw,
ustalanie procedur, dawanie
informacji zwrotnych, poczucie
utkniecie

Zrédlo: opracowanie wiasne

FORMOWANIE

grzecznosé,
bezosobowo$¢,
obserwowanie,
ostrozno$¢

DOCIERANIE
nie ujawnianie
konfliktéw,
konfrontacje, stanie
z boku, trudnoéci

UNIA EUROPEISKA
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Przydzielanie zadan

Zadania jako specyficzny rodzaj celu zespotu:

* dokfadna informacja,
o okreslenie celu i zadania,
.
zadania,
.
e zachecanie.

g coe

wzmocnienie pragnienia grupowego sukcesu,

UNIA EUROPEISKA
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Cechy efektywnego zespotu

Zagadnienia zwigzane z procesem sg czesciq pracy.
Zaangazowanie jest wysokie.

Cele sg wspdlne dla wszystkich.

Ludzie stuchaja siebie nawzajem.

Konflikty sa rozwigzywane.

Uczucia sg wyrazane w sposéb swobodny.

Ludzie ufajg sobie nawzajem.

Decyzje podejmuje sie wspdlnie przez consensus.
Ludzie sg otwarci.
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Czynniki wptywajace na wzrost
zaangazowania

Sama praca - interesujaca i stawiajaca wyzwania, odpowiedzialnos¢,
autonomia.

Srodowisko pracy - obejmuje procesy pracy, sprzet i urzadzenia oraz
warunki fizyczne, klimat pracy ( to, w jaki sposéb ludzie sie do siebie
odnosza), zasady zatrudnienia, godziny pracy.

Przywddztwo - sposdb organizowania pracy, przydzielania zadan,
udzielania informacji zwrotnych na temat wykonanej pracy.

Mozliwosci rozwoju osobistego.

Mozliwosci wnoszenia wktadu - zaangazowanie ulega wzmocnieniu, jesli
opinie pracownikdw sg wystuchiwane, i jesli moga oni dzieli¢ sie swoimi
pomystami i pogladami z przetozonymi, a tym samym odczuwac, ze
wnosza wktad w dziatalno$¢ organizacji.
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Konflikt

Konflikt oznacza rozbieznos¢ intereséw lub przekonanie, ze
dane aspiracje jego stron nie moga by¢ jednoczesnie
osiggniete”

(Bochenski, Dabrowski)

~Konflikt w organizacji, to oznacza on ,spdr dwdch lub wiecej
cztonkow albo grup, wynikajacy z koniecznosci dzielenia sie
ograniczonymi zasobami albo pracami lub zajmowania
odmiennej pozycji, réznych celdw, wartosci lub postrzezen”
(Fritchie, Leary)

UNIA EUROPEISKA
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Typowe zachowania w trakcie konfliktu:

< unikanie drugiej osoby przez caly dzien,

* nie odzywanie si¢ do niej,

« obmawianie za plecami,

« donoszenie do przetozonych,

« czynienie pogardliwych uwag,

« ciche postanowienia cofnigcia swojego poparcia,
« szukanie sposobdw wyréwnania rachunkéw,

< ubieganie sie o przeniesienie do innego dziatu,
« wdawanie sie w starcia stowne,

« wykorzystywanie wyzszego stanowiska,

* wymuszanie przeprosin,

« préby doprowadzenia do zwolnienia,

« tworzenie koalicji przeciwko konkretnej osobie,
* rezygnacja z pracy, lub szukanie nowe;j.
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Metody rozwigzywania konfliktdw . corgona

e Metoda I: Ja zwyciezam, ty ponosisz porazke
e Metoda II: Ty zwyciezasz, ja ponosze porazke

e Metoda III - zwana metoda bez porazek -
przeksztatca konflikt we wspédtprace, poniewaz eliminuje
ptaszczyzne: wygrany - przegrany.
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6 krokow metody bez porazek

e Rozpoznanie i okreslenie problemu.
e Poszukiwanie rozwigzan.

e Ocena rozwigzan.

e Podjecie decyzji.

¢ Wprowadzenie decyzji w zycie.

e Sprawdzenie i ocena rozwigzania.
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Zachowania asertywne

Jeste$ asertywny, jezeli komunikujesz swoje potrzeby
z szacunkiem do siebie i innych.

Gdy wiesz, ze pragnienia, potrzeby i prawa innych

sg rownie wazne jak Twoje wtasne.

Jestes asertywny, jezeli stuchasz, negocjujesz

i wypowiadasz swoje opinie, w taki sposdb,

ze Twdj adwersarz czuje, ze jego zdanie jest
respektowane, cho¢ nie musisz sie z nim zgadzac.
Twoja wspoipraca z adwersarzem prowadzi do otwartej,
szczerej wspotpracy bez poczucia, ze ktorys z was jest
wygrany, a ktory$ przegrany.
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Zachowania bierne

Jestes osoba bierna, gdy starasz sie unikac
konfrontacji kosztem wilasnych praw i pragnien.
(,domysli sie czego oczekuje’, ,trudno, nie styszy,
Ze raport zawiera btedy, poprawie go pdézniej...”.)
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Zachowania agresywne

Jestes$ osoba agresywnaq, jezeli zdecydowany jestes
wygrywac nawet kosztem innych; stawiasz wtasne
potrzeby nad wszystkich innych ludzi.

(,Nie szkodzi, ze byte$ wczesniej, spieszy mi sie”.)
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Zachowania asertywne a dziatania

Osoby asertywne:

e potrafig i chcg stuchad,

e starajg sie zrozumie¢,

e traktujq ludzi z szacunkiem,

e przygotowane sg na konieczno$¢ kompromisu,
« zorientowane sg na szukanie rozwigzan,

« potrafig wyjasni¢ czego chca,

e sg konkretne i bezposrednie, ale nie obcesowe,
« potrafig obstawac przy swoim.
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Techniki wspierajace zachowania asertywne

e Sprawowanie kontroli nad wtasnymi emocjami.
« Umiejetnos¢ bronienia wtasnego zdania.

« Wypowiadanie opinii kontrowersyjnych i niepopularnych
w danym gronie ludzi.
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Stres

Stres jest okreslong forma reakcji (ktdrej zawsze towarzyszy
napiecie i mobilizacja sit organizmu) na nowe lub zagrazajace
bodzce ptynace z otoczenia.

Sita tej reakcji, czyli natezenie stresu, zalezy nie tylko od
rzeczywistej sity bodzcéw, ale réwniez od sposobu
postrzegania tych bodzcéw przez cztowieka, subiektywnej

oceny, jaka im przypisuje.
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Zrédta stresu:

e nadmiar lub brak zajec¢,

e konieczno$¢ sprostania wymaganiom, ktére przewyzszajq
mozliwosci czy umiejetnosci,

e konieczno$¢ sprostania nieprzewidzianym trudnosciom,

e presja czasu,

e zmiany pewnych procedur,

* brak niezbednych informacji, pomocy czy wsparcia,
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Zrodfa stresu c.d.:

e brak jasno okreslonego celu,

e niejasne oczekiwania szefa czy wspotpracownikow,
e odpowiedzialnos¢ za ludzi, budzet czy polityke,

e budowanie kariery zawodowej,

e stres wynikajacy z okreslonych struktur,

e nieakceptowana zmiana planéw zawodowych.
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Proces reakcji stresowej

e Stadium reakcji alarmowe;j.
e Stadium odpornosci (adaptacji).

e Stadium wyczerpania.
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Sposoby radzenia sobie ze stresem

e Poszukiwanie informacji, ktére pozwolg osiagna¢ zagrozony
cel lub pomogg uporac sie z porazkg czy zagrozeniem.

e Podejmowanie bezposrednich dziatan.

e Powstrzymywanie sie od dziatania. q{;

e Metody intrapsychiczne.
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Strategie negocjacji

e Pozycyjne (oparte na zajmowaniu stanowisk):
— twarde,
— miekkie.

* Negocjacje oparte na zasadach (harwardzki model
negocjacji).

i KAPITAL LUDZKI ouneusoresra m
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Negocjacje oparte na zasadach

e Oddziel ludzi od problemu.

e Skoncentruj sie na interesach, a nie na stanowiskach.

e Opracuj wiele réznych mozliwosci, zanim podejmiesz
decyzje.

e Domagaj sie, aby wynik rozmdw oparty byt na
obiektywnych kryteriach.

i KAPITAL LUDZKI ouneusoresra m
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Naleganie na stosowanie obiektywnych
kryteriow

* Uczciwe standardy.
» Uczciwe procedury.
« Uzywaj rozsadku i badz otwarty na czyj$ rozsadek.

» Nie poddawaj sie naciskowi.

UNIA EUROPEISKA
FUNOUSZ SPORECENY
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Budowanie klimatu sprzyjajacego
komunikacji wewnetrznej

* Komunikowanie - zarzadzanie komunikacjg wewnetrzna.

* Relacje w pracy - wzajemne traktowanie sie
wspotpracownikow, a takze ich nastawienie do pracy moga
ogromnie zréznicowac jakos¢ czasu spedzonego w pracy.

i KAPITAL LUDZKI ouneusoresra m
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Uktady komunikacyjne w organizacji
- kaskadowo : géra — doét . dwukierunkowo
* wznoszaco : dot — gora

FORMY KOMUNIKACJI

FORMA KORZYSCI WADY

Sprzyja zwrotnej reakcji X
X Moze by¢ niedokiadna
Ustna i wymianie pogladéw.
Nie zostawia trwalego zapisu.
Jest tatwa w uzyciu

Nie sprzyja zwrotnej reakcji

y . i wymianie pogladéw.
Pisemna jest

o Jest trudniejsza i bardziej
Zostawia zapis.
czasochtonna.

Zrddfo: Ricky W. Griffin, . Postawy zarzadzania organizacjami’, Warszawa 1998.
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Motywowanie

Potrzeby
samorealizaciji
Potrzeby uznania
Potrzeby spoteczne
Potrzeby
bezpieczenstwa
Potrzeby fizjologiczne

TEORIA POTRZEB A. MASLOWA

i KapmaL WwozKi p— m
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Motywowanie
Teoria Dwuczynnikowa F. Herzberga

| zadowolenie

niezadowolenie

Czynniki motywadji - motywatory
« osiggniecia,

* uznanie,

« sama praca,

« odpowiedzialnost,

« awanse i rozwoj.

zadowolenie <« niezadowolenie

Caynniki higieny:
« Przetozeni,

« warunki pracy,

« stosunkiinterpersonalne,

* placa i bezpieczeristwo,
«_politykai firmy.

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie Ricky W. Griffin, , Podstawy zarzadzania organizacjami’, Warszawa 2004.
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Teoria Mc Gregora
TEORIA TEORIA
e
1. Wspétpracownikéw trzeba zmuszac do pracy i |1. Praca jest tak samo naturalna jak zabawa,
stale kontrolowac, jesli sie tego nie robi, wypoczynek i sport.
wszystko trzeba wykonywac¢ samemu. 2. Praca winna przynosi¢ rados¢, te zas nalezy
2. Ludzie nie chca przyji § starannie ¢
ani sig angazowac. 3. Ludzie chetnie przyjmuja odpowiedzialnosé i

3. Przecietny czlowiek jest leniwy i stara sig
unikac pracy.
4. Kreatywnos¢ nalezy do rzadkosci i trudno jej

angazuja sie, gdy sa pozadani, popierani oraz
maja mozliwos¢ samokierowania
i samokontroli.

sig doszuka¢ wéréd ogétu

5. Wiekszoéc ludzi pragnie otrzymywac jasno
sformutowane cele, aby sami nie musieli
o nich myslec.

4. Wiekszose jest daleko bardziej
tworcza niz to sig wydaje, tylko owa
kreatywnos¢ ma szanse rozwinad sie przy
pewnych formach stosunkéw.

5. Wigkszo$¢ pracownikéw mysli radosnie
i twdrczo, gdy da im sig na to szanse.

Zrédlo: opracowanie wiasne

UNIA EUROPEISKA
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Motywowanie
Przez dostarczanie bodzcéw

Sukces
Korzysci Wiedza
Co

motywuje
ludzi do
dziatan?

Rywalizacja C=
Wyzwanie Awans

Zrédlo: opracowanie wiasne

ﬁ e WDz
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Motywowanie - techniki

ZACHETA PERSWAZJA
Bodice Bodzce Emocjonaina Racjonalna
zewngtrzne Wewnetrzne
Materialne: Niemateriaine: | oo e US| parnersiuo,
 place, + wyroznienia, wrealizacj zadai, | <92 0 Zieca s konsultacje,
+ premie,  wspétzawodnictwo, |- udziat zwierzchnik, negocjacie,
 nagrody,  ocena efektow  sameadzaniu. - wzmacnianie, - doradzanie,
<éwiadczenia |- pracy. + sugerowanie,  informowanie.
socjalne, - propaganda.

« mieszkania,
« przywileje,
 benefity.

Zrédlo: opracowanie wiasne

UNIA EUROPEISKA
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Motywowanie -informacja zwrotna -

CELE FEEDBACKU

Dostarcza informacji o wynikach

feedback

Pomaga w zdobyciu nowych kompetencji

Rozwija potencjat
Podnosi motywacje , morale
Sprzyja pracy zespotowej

Coaching

g coe

UNIA EUROPEISKA
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Motywowanie - informacja zwrotna — feedback

ZASADY UDZIELANIA FEEDBACKU

Analiza aktualnej sytuacji.

Okreslenie oczekiwanych celéw i wynikéw.
Okreslenie mozliwosci przyjecia feedbacku.
Stworzenie dobrej atmosfery.

Stosowanie technik aktywnego stuchania.
Opis zachowania majacego ulec zmianie.
Opis pozadanego zachowania.

Ustalanie wspélnych rozwigzan.

© O N WA WN R

Koncentracja na pozytywach.

10. Porozumienie.

Zrédio: Opracowanie wiasne.
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Ocenianie

System okresowej oceny pracy i rozwoju pracownikow jest
dla firmy i menedzera formalnym narzedziem zarzadzania
stuzacym do kompleksowej i regularnej oceny wynikow pracy
pod katem realizacji celéw i zadan organizacji.

Z punktu widzenia pracownika jest to ocena jego wynikéw

pracy, jego kompetencji i mozliwosci.

UNIA EUROPEISKA
EUropeIsK
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Ocenianie - cykl oceny

‘ Na czym polega moja praca? ]

—
Co powinienem osiggnac?
Dokad stad zmierzam? 1

[ Co powinienem zrobi¢, aby poprawi¢ wyniki mojej pracy? J /

Zrédlo: Opracowanie wiasne.
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Ocenianie - proces oceny
Proces ten ma charakter ciggty i przebiega w czterech etapach:

« planowania,
« kontroli,

- oceny,

« komunikowania. M
=

%
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Coaching - zarzadzanie rozwojem

Coaching jest planowanym dwustronnym procesem, w ktérym
pracownik rozwija wtasne umiejetnosci i osigga okreslone
kompetencije poprzez rzetelng oceng, ukierunkowang praktyke

i regularng informacje zwrotng ze strony coacha.

i KAPITAL LUDZKI unan uRoressKA m
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Coaching - zarzadzanie rozwojem

Styl instruktora

Dawanie szczegbtowych rad jak poprawi¢ wyniki pracy
danego sprzedawcy, np. analiza raportow sprzedazy wraz
z pracownikiem.

Styl lidera

Udzielanie porad nt. poprawy pewnych aspektdéw pracy
sprzedawcy. Nadzorowanie pracownika. Np.: uswiadamianie
sprzedawcy, ze umiejetne badanie potrzeb klientdw skutkuje
wiekszg liczbg zamknie¢ w sprzedazy.
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Coaching - zarzadzanie rozwojem

Styl motywatora

Wptywanie na zaangazowanie pracownika w sprzedaz. Trzeba
znalez¢ i zastosowac sposoby na podniesienie stopnia
motywacji sprzedawcy, np. uswiadomienie pracownikowi,

Ze poprzez wieksze zaangazowanie w sprzedaz zwiekszy sie
ilo$¢ sprzedazy ubezpieczen, co z kolei wptynie

na wynagrodzenie i wieksze poczucie bezpieczenstwa.

Styl delegujacego

Sprecyzowanie obszaru wymagajacego poprawy, oczekiwanych
efektow oraz okreslenia czasu realizacji, np. wdrozenie
pracownika w nowy zakres obowigzkéw, zwigzanych z realizacjg
priorytetéw firmy.

ﬁ KapmaL WwozKi p— “
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Coaching - zarzadzanie rozwojem

Strategie Coachingowe:
* PUSH i PULL,

« GROW - POSTAWA,
- EDICC - UMIEJETNOSCI,
« FISH - WIEDZA.

i KAPITAL LUDZKI unan uRoressKA m
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Dziekuje za uwage
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Studium przypadku nr 1 - funkcje kierowania

Uwzgledniajac 4 podstawowe funkcje kierowania, wypisz najwazniejsze zadania dla kazdej funkcji.

Funkcja Zadania
UNIA EUROPEJSKA SR
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI [
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Studium przypadku nr 2 - delegowanie obowigzkow
Styl delegowania Zenona Zabieganego

Zenon jest naczelnikiem wydziatu pewnego Ministerstwa.

Dzisiaj (jest poniedziatek) wyjezdza do Zakopanego na wazne sympozjum, ktére zaczyna sie
po potudniu. Do biura wréci dopiero w $rode. Szef zlecit mu tydzien temu przygotowanie
wstepnego szkicu budzetu na przysztoroczng zmiane systemu informatycznego - na czwartek rano.
Gdy Zenon zastanawiat sie nad tym, co zrobi¢, koto jego drzwi przechodzita Jola. Jola jest
specjalista

w wydziale Zenona od lat. Zenon uwaza jg za osobe trudng we wspoétpracy (upiera sie przy swoim
zdaniu, drazliwa, krytyczna), ale bardzo kompetentng. Zajmowata sie juz budzetowaniem, tyle,
ze nigdy tak duzych projektéow. Zawotat wiec Jole do siebie i krotko przedstawit sytuacje: problemy
z budzetem i wyjazd na sympozjum; bardzo krétko przedstawit to, co udato mu sie wypracowac
w ciggu ostatniego weekendu. Jego instrukcja sprowadzata sie do stow:

- Chce, abys ztozyta ten budzet w catos¢. Gdy wréce z Zakopanego, wprowadze poprawki. To musi
by¢ gotowe na czwartek rano.

A poniewaz sekretarka wilasnie podeszia i powiedziata, ze spdzni sie na pociag, jesli zaraz nie
wyjdzie, zaczat sie ubiera¢ do wyjscia, w pospiechu zdazyt jedynie rzuci¢ do Joli:

- Jakie$ pytania? Na pewno dasz rade, znasz sie na tym, w razie probleméw dzwon, bede pod

komdrka. Do zobaczenia!

Pytania:

Jak Pani/Pana zdaniem potocza sie wypadki?
Czy sposéb delegowania zadania byt prawidtowy? Jesli nie, czego w nim zabrakto?

Czy wybor osoby do zadania byt prawidtowy?

N W N =

Czy takie zadanie nadawato sie do delegowania?

Miejsce na notatki

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et

E KAPITAL LUDZKI el I

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Styl delegowania Norberta Nienarzucajacego

Norbert — dyrektor jednego z departamentéw dostat polecenie - reprezentowania departamentu
lub oddelegowania wybranej osoby do miedzydepartamentowego zespotu projektowego. Zadaniem
tego zespotu jest opracowanie propozycji odnosnie zmiany systemu komunikacji wewnetrznej
w Ministerstwie (znalezienie utrudnien w procedurach przeptywu informacji, ale tez zmiana
podejscia kierownikéw odnosnie regularnych spotkan z pracownikami itd.).

Wybrat Zosie - naczelniczke jednego z zespotéw, ktéra ma swietny kontakt z ludzmi i doktadnie
wie, co koledzy naczelnicy z innych wydziatéw oraz jej pracownicy myslg o aktualnym systemie
komunikacji. Zosia kierowata juz niejednym zespotem roboczym i to z duzym sukcesem, wiec i tym
razem chetnie sie zgodzita. Ustalili, ze bedzie regularnie informowata Norberta o przebiegu prac
zespotu.

W ciagu kilku dni Zosia przygotowata potrzebne dane, zebrata informacje od innych,
a na pierwszym spotkaniu zespotu zaprezentowata kilka propozycji.

Po spotkaniu Zosia - zgodnie z ustaleniami - przyszta do Norberta, aby zda¢ mu relacje. On nie byt
zadowolony z tego, co Zosia jako badz, co badz przedstawicielka jego departamentu, a wiec i jego
samego, przedstawita na pierwszym spotkaniu. Zosia ustyszata: ,Myslatem, ze zrobi to Pani inaczej
- nie moéwitem przedtem o tym, bo nie chciatem Pani narzuca¢ pomystéw, ale chce, zeby Pani jako
reprezentant naszego departamentu przyjeta taki kierunek i takie stanowisko....

Pytania:

1. Jak Pani/Pana zdaniem potoczy sie ta rozmowa?

2. Czy Norbert stusznie zrobit wybierajac do tego zadania Zosie?
3. Jak powinien byt przeprowadzi¢ pierwsza rozmowe z Zosig?
4

Co powinien powiedzie¢ teraz?

Miejsce na notatki

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et

E KAPITAL LUDZKI el I

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Studium przypadku nr 3 - stazysta

Od dzisiaj zaczyna pracowa¢ w Twoim dziale stazysta. Wczoraj wprowadzite$ go do zespotu
i zaznajomites$ z panujacymi zasadami i zwyczajami. W trakcie rozmowy zaobserwowates, ze mocng
strong stazysty jest szybkie kojarzenie faktow i wycigganie wnioskéw oraz duza motywacja
do pracy. Jednoczesnie jest to jego pierwsza praca i nie ma pojecia o procedurach. Poniewaz
przydzielono Ci opieke nad nowym pracownikiem, musisz udzieli¢ stazyscie instruktazu i powierzy¢
mu pierwsze zadanie. Przygotowujac sie do udzielenia instruktazu, wez pod uwage nastepujace

elementy:
- rodzaj zadania, jakie mu powierzysz;
- cel i znaczenie tego zadania;
- kolejne etapy zadania;
- efekt koncowy zadania;
- czas wykonania zadania i forme kontroli;
- sposbb objasnienia zadania;
- motywacje;
- uprzedzenie ewentualnych trudnosci;

- zapewnhienie wsparcia.

Na przygotowanie masz 10 minut.

Miejsce na notatki
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Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).

1



KANCELARIA PREZESA RADY MIN ISTROW

e

? AKADEMIA
(oo BIZNESU

Studium przypadku nr 4 - kontrola
Pracownik nr 1

Leszek jest Twoim pracownikiem od 2 lat. Bardzo go lubisz, poniewaz jest wesoty, pogodny,
zyczliwie nastawiony do ludzi i $wiata, zawsze chetny do pomocy. Ostatnio zauwazytes$ jak pomagat
dziewczynom z dziatu administracyjnego roznosi¢ paczki z materiatami biurowymi. Czesto sie
zreszta zdarza, ze nieproszony pomaga innym. Kiedy zlecasz mu zadania przyjmuje
je z zadowoleniem, dopytuje o szczegdty, ustalacie zakres dziatan i termin. Prawda jest, ze zadania
wykonuje w terminie, ale sg mowigc oglednie $redniej jakosci. Ztosci Cie to, bo zawsze kiedy prosi
Cie o rozmowe w celu ustalenia szczego6tdw, to odnosisz wrazenie, ze robi to po wiasnie, zeby
wykonac¢ zadanie dobrze. A zadanie nie jest wykonywane dobrze. Leszek ma sSwietny kontakt
z pozostatymi pracownikami, czesto przyjmuje role mediatora w sytuacjach konfliktowych. Jesli go
poprosisz o cokolwiek, zawsze to zrobi. Tracisz cierpliwo$¢ do niego w momencie, kiedy oddaje

zadanie, a jednoczesnie masz do niego stabosc.
Zadanie 1.

Zaplanuj dziatania kontrolne dla Leszka w celu podniesienia efektywnosci pracy. Uwzglednij

zarowno preferencje pracownika, jak i sposéb wydawania polecen.

Miejsce na notatki
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Pracownik nr 2

Jowita to pracownik z bardzo duzym doswiadczeniem. Jest profesjonalistkga w kazdym calu i musisz
to przyzna¢, czy tego chcesz, czy nie. Zawsze jest przygotowana do spotkan, zawsze odpowiada na
e-maile, nie zostawia spraw niedokonczonymi. Jest doktadna, ma analityczny umyst. Wczoraj miata
miejsce nieprzyjemna sytuacja, kiedy to Jowita i Agnieszka pokitécity sie o to, ktéra i kiedy ma is¢
na urlop. Obydwie chca i$¢ w tym samym czasie, a niestety nie moga. Agnieszka zarzucata
Jowicie, ze ta kolejny raz nie chce ustgpié, ze jest niekolezenska. Kidtnia oczywiscie miata
charakter lawiny, dziewczyny zarzucaty sobie coraz to inne przewinienia. Martwi Cie to, ze kolejny
raz Jowita ktécita sie. Odnosisz wrazenie, ze jest nieugieta, ze nie idzie na kompromisy. Nawet jak
pyta innych o zdanie, to tylko z formalnosci, bo po prostu informuje innych o swojej decyzji.
Dziatanie zespotowe to nie jej domena. Jest ,solistkq”, co czesto nie pomaga wam w waszej pracy,
bo macie prace wymagajaca dziatan zespotowych. Zawsze oddaje na czas zadania, sa porzadnie
zrobione. Nigdy nie miate$ jej nic do zarzucenia, jesli chodzi o zadania. Zawsze mozesz na nig
liczy¢, cho¢ zadanie, ktore Ci ostatnio oddata byto zrobione Zle, wida¢ byto na pierwszy rzut oka, ze
zrobita je pobieznie i niedokfadnie. W ogdle ostatnio mniej sie stara.

Zadanie 2.

Zaplanuj dziatania kontrolne dla Jowity w celu podniesienia efektywnosci pracy. Uwzglednij

zarowno preferencje pracownika, jak i sposéb wydawania polecen.

Miejsce na notatki
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Pracownik nr 3

Chetnie pozbyibys$ sie Beaty z zespotu. Irytuje Cie jej infantylno$¢, kazdy jej gest to kokieteria.
Najgorsze jest to, ze nie mozesz jej nic zarzuci¢ co do jakosci wykonywanej pracy. Duzo czasu traci
na pogaduszki, plotki, telefony prywatne. Ma duza wiedze i umiejetnosci, ale jej zachowanie
wyprowadza Cie z rownowagi. Swojg osobg absorbuje innych, przeszkadza im w pracy. Kiedy
zwracasz jej uwage, przybiera mine matej dziewczynki, obraca wszystko w zart i wraca do swojego
biurka. Zadania oddaje w ostatniej chwili lub co najmniej z dwudniowym opdznieniem. Rozmowy
z Beatq nie przynosza zadnego efektu. Ma tendencje do obrazania sie, chodzi nadgsana. Sprawdza
sie natomiast w sytuacjach typu ,gaszenie pozaru”, wtedy naprawde sprawnie i profesjonalnie
wykonuje prace. Jej zadania sg przemyslane (kiedy ona ma na to czas skoro nieustannie jest zajeta
rozmmowami?), logicznie opracowane, czytelne i naprawde wartosciowe. Pracuje w urzedzie juz
ponad 7 lat, zna specyfike pracy, ludzi. Ostatni raport jaki Ci oddata pozostawiat wiele do zyczenia,
liczby byty mocno przeszacowane i raport byt bezuzyteczny. Wiesz, ze jak jej powiesz, to ona go
poprawi, ale nie o to chodzi.

Zadanie 3.

Zaplanuj dziatania kontrolne dla Beaty w celu podniesienia efektywnosci pracy. Uwzglednij zaréwno

preferencje pracownika, jak i sposéb wydawania polecen.

Miejsce na notatki
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Pracownik nr 4

Staszek chodzi wiecznie niezadowolony, jego mina mowi: ,Powinniscie sie cieszy¢, ze w ogdle
przychodze do pracy”. Styszates$ pare razy jak rozmawia z innymi, obgadujac wszystko i wszystkich
dookofa. Jest jak zgnite jabtko w skrzynce, ktore zaraza pozostate owoce swoja niechecig. Staszek
jest wirtuozem w analitycznych opracowaniach, plan budzetowy przygotowywany przez niego jest
zawsze doskonale zrobiony. Nawet nie probujesz komu innemu go zleca¢, bo nikt nawet w potowie
tego tak nie zrobi jak wtasnie Stach. To powoduje, ze czuje sie predysponowany do ,celéw
wyzszych” i w zwigzku z tym tak prozaiczne czynnosci jak kserowanie, roznoszenie poczty itp.,
sq dla niego ublizajgce. Czesto jednak sie zdarza, ze pewne czynnosci muszg robi¢ wszyscy
niezaleznie od obowigzkow stuzbowych i stanowiska. Tabelki, obliczenia, prognozy to obszar
stworzony dla tego pracownika. Kiedy jednak prosisz o wykonanie jakiego$ prozaicznego zadania,
masz ochote mu powiedzie¢: ,Skoro Ci sie nie podoba, to odejdz”. Zawsze wykonuje zadania
na czas, sg hajwyzszej jakosci. W tym miesiqcu jak zwykle wykonat zadanie bardzo dobrze,
okraszajac  je komentarzem: “Nawet nie musisz tego sprawdzaé, poswie¢ wiecej uwagi

pozostatym”.
Zadanie 4.

Zaplanuj dziatania kontrolne dla Staszka w celu wigczenia go réwniez do innych zadan. Uwzglednij

zarowno preferencje pracownika, jak i sposéb wydawania polecen.

Miejsce na notatki

KAPITAL LUDZKI el I
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,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).

4



KANCELARIA PREZESA RADY MIN ISTROW

? AKADEMIA
(oo BIZNESU

Studium przypadku nr 5 - nieobecny w urzedzie

Tto sprawy

Marcin Zieja od 6 miesiecy pracuje jako kierownik Wydziatu Funduszy Unijnych w pewnym
urzedzie. Zostat wybrany na to stanowisko na podstawie dotychczasowych osiggnie¢ zawodowych
w innej jednostce administracji publicznej. Jest ambitny i ma duzg potrzebe osiggnieé. Chociaz
pracownicy wydziatu nie kwestionujg jego zawodowych umiejetnosci, to jednak wcigz pamietajq
i szemrzg po katach, ze przy obsadzaniu jego stanowiska pominieto na rzecz ,faceta z zewnatrz",
ich kolege Roberta Kotlinskiego, ktéry pracuje jako specjalista od dawna i jest w trakcie
podyplomowych studidow z zarzadzania.

Krytyczne wydarzenia

Dyrektorka Departamentu Marcina Zieji poprosita go, by ze ,swoich” ludzi wybrat i oddelegowat
na cztery dni "dobrego fachowca" do pomocy przy opracowaniu terminowego i bardzo waznego
projektu centralnego z zakresu zarzadzania Funduszami Unijnymi. Zieja dokonujac przegladu
kwalifikacji ,swoich” ludzi pod katem tego niespodziewanego zadania, zdecydowat, ze najlepsze
umiejetnosci i dyspozycje ma Kotlinski.

1. W pigtek po potudniu Zieja poprosit Kotlinskiego do siebie i powiedziat: " Robert stuchaj. Pani
Dyrektor realizuje wazny projekt i pilnie potrzebuje pomocy. Nasz harmonogram prac jest
elastyczny i dopuszcza wprowadzenie réznych zmian, stowem wysytam cie na krétki czas do pracy
nad tym projektem. Zaczynasz tam w poniedziatek". Robert Kotlinski odpowiedziat: ,Dlaczego
wyznaczyte$ mnie? Lubie prace, ktdrg wykonuje tutaj. Czy masz do niej jakie$ zastrzezenia?". Zieja
potrzasnat gtowa: "Nie, nie mam zadnych, ale nie mam teraz czasu spierac sie z tobg. Badz gotowy

tam w poniedziatek rano". Kotlinski wypadt z biura bez stowa.

2. W poniedziatek w samo potudnie Dyrektorka Zieji zadzwonita do niego i powiedziata: "Sadzitam,
ze przyslesz mi Kotlinskiego do pomocy tak, jak ustaliliSmy. Mam bardzo napiety program prac
projektowych i musze mie¢ kogo$ do pomocy. Styszysz? Potrzebuje Kotlinskiego natychmiast!".
Zaskoczony Zieja odpowiedziat: "Powiedziatem mu w piatek o oddelegowaniu do Pani. Dzi$ nie
pokazat sie w Wydziale, a powinien zadzwoni¢ do 9-tej, jesli nie mogt przyjs¢. Przypuszczatem,
ze juz pracuje z Panig. Za kilkanascie minut przysle Pani innego pracownika". Gdy Zieja telefonowat
do Kotlinskiego do domu, odebrat potaczenie z sekretariatu, ze dzwonita siostra Kotlinskiego
zawiadamiajac, ze brat jest chory i prawdopodobnie bedzie nieobecny przez cztery dni.

3. W s$rode Marcin Zieja zorganizowat spotkanie pracownikdéw wydziatu. W trakcie musiat wyjsc
na chwile, do telefonu. Wracajac ustyszat, jak jeden z siedzacych przy drzwiach, odwrécony tytem
do wyjscia méwit do sgsiada: "Ostatniego wieczora Robert trafit nieztg forse w pokera, co?". Przez
reszte spotkania wszyscy unikali spojrzen Zieji. W pigtek Kotlinski dostarczyt zwolnienie lekarskie

na cztery dni nieobecnosci. Zieja wie, ze ludzie czekajg na to, co w tej sytuacji on zrobi...
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Prosze przeanalizowa¢ sytuacje, przyczyny i przebieg zdarzenia oraz wskazaé
rozwigzanie, ktére moze zastosowac¢ pan Marcin Zieja.

Miejsce na notatki
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Studium przypadku nr 6 - budzet

BUDZET

Jestescie Panstwo zespolem Dyrektorow Departamentéw pewnego Ministerstwa.

Departament przez was zarzadzane podlegaja funkcjonalnie Dyrektorowi Generalnemu.

Dyrektor Generalny zlecit Wam zadanie podzialu sporzadzenia Budzetu Szkoleniowo
- Rozwojowego dla Waszych Departamentéw. Jednoczesnie zaznaczyl, ze nie moze
on przekroczy¢ kwoty 1 500 000 PLN.

W obszarze szkoleniowo - rozwojowym mieszczq sie:

1) Szkolenia ogdlnorozwojowe: zarzadzanie, kompetencje interpersonalne.

2) Szkolenia zawodowe i specjalistyczne.

3) Rekrutacja nowych pracownikéw.

4) Wdrazanie rozwigzan z zakresu ZZL: oceny pracy, opisy i wartosciowanie
stanowisk.

5) Integracja.

Zadanie jakie postawil przed Panstwem Dyrektor Generalny to podziat posiadanych
$rodkéw pomiedzy Departamenty. Potrzeby co prawda sa znacznie wieksze, ale w dobie
oszczednosci budzetowych na wiecej nie mozecie liczyé. Musicie dojs¢ do konsensusu

i podzieli¢ to czym mozecie dysponowac.
Zasady zarzadzania Ministerstwem:

1. Ministerstwo dziata pod bezposrednim kierownictwem ministra, zgodnie z jego
zarzadzeniami, decyzjami, wytycznymi i poleceniami.

2. Minister wykonuje swoje zadania przy pomocy sekretarza stanu, podsekretarzy stanu,
Gabinetu Politycznego Ministra, dyrektora generalnego oraz przy pomocy dyrektoréw
komorek organizacyjnych.

3. Sekretarz stanu, podsekretarze stanu oraz szef Gabinetu Politycznego Ministra
odpowiedzialni sg =za realizacje zadan powierzonych przez ministra i wykonujg
je we wspodtdziataniu z dyrektorem generalnym oraz przy pomocy dyrektoréw komorek
organizacyjnych.

4, Zakresy czynnosci cztonkow kierownictwa Ministerstwa okresla decyzja Ministra Rozwoju
Regionalnego w sprawie podzialu pracy w kierownictwie Ministerstwa Rozwoju
Regionalnego.

5. Minister moze upowazni¢ sekretarza stanu, podsekretarzy stanu, dyrektora generalnego,
dyrektora komorki organizacyjnej lub innego pracownika Ministerstwa do wykonywania

w jego imieniu okreslonych czynnosci.
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Dyrektor generalny wykonuje zadania i kompetencje okreslone w ustawie o stuzbie
cywilnej, a takze wykonuje inne =zadania wynikajace z odrebnych przepisdw,
w szczegolnosci zapewnia: funkcjonowanie, warunki dziatania, organizacje i ciagtos¢ pracy
Ministerstwa.

Zadania, o ktérych mowa w pkt 6, dyrektor generalny realizuje z uwzglednieniem wnioskéw
i ocen wyrazanych przez ministra, sekretarza stanu i podsekretarzy stanu.

W celu realizacji zadan, o ktérych mowa w pkt 6, dyrektor generalny moze wydawacd
zarzadzenia.

Dyrektor generalny moze upowazni¢ dyrektora komorki organizacyjnej Iub innego

pracownika Ministerstwa do wykonywania w jego imieniu okreslonych czynnosci.

Zadania Dyrektora

Dyrektor komérki organizacyjnej jest odpowiedzialny za:

1)

2)

3)

4)
5)

6)

prawidiowg, efektywng i terminowgq realizacje zadan komoérki organizacyjnej okreslonych
w regulaminie oraz zleconych przez ministra, sekretarza stanu, podsekretarzy stanu lub
dyrektora generalnego;

zgodnos$¢ dziatania komorki organizacyjnej z kierunkami okreslonymi przez ministra
i wiasciwych cztonkéow kierownictwa Ministerstwa - sekretarza stanu, podsekretarzy stanu
i dyrektora generalnego oraz obowigzujacym prawem i regulacjami wewnetrznymi;
wilasciwg organizacje pracy komorki organizacyjnej i wykorzystanie czasu pracy przez
podlegtych pracownikéw;

ochrone danych osobowych oraz ochrone informacji niejawnych w komérce Organizacyjnej;
zapewnienie dbatosci o interes Skarbu Panstwa w zakresie dochoddéw i wydatkéw oraz
gospodarowanie $rodkami publicznymi zgodnie z zasadami gospodarki finansowej
okreslonymi m.in. w art. 44 ust. 3 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach
publicznych (Dz. U. z 2009 nr 157, poz. 1240, z p6zn. zm.) i $cista wspotprace w tym
zakresie ze stuzbami finansowymi Ministerstwa;

zapewnienie wtasciwej organizacji i funkcjonowania wewnetrznej kontroli w komérce

organizacyjnej.

Dyrektor komérki organizacyjnej:

1)

2)

reprezentuje komdrke organizacyjng wobec innych komodrek organizacyjnych Ministerstwa
oraz w kontaktach na zewnatrz;
podpisuje opracowane w komdrce organizacyjnej wyjasnienia o charakterze

interpretacyjnym przepisow wydanych przez ministra, dotyczacych zakresu dziatania

UNIA EUROPEJSKA FRE,
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komorki organizacyjnej, a nie zastrzezone dla ministra, sekretarza stanu, podsekretarza
stanu lub dyrektora generalnego;

udziela organom i instytucjom wyjasnien i opinii w sprawach prowadzonych przez komérke
organizacyjng, a nie zastrzezonych dla ministra i pozostatych czionkéw kierownictwa
Ministerstwa;

reprezentuje Ministerstwo w sprawach wynikajacych z zakresu dziatania i zadan komorki
organizacyjnej, a nie zastrzezonych dla ministra i pozostatych czionkéw kierownictwa
Ministerstwa;

bierze udziat w realizacji obowigzkéw wynikajacych z przepiséw o dostepie do informacji
publicznej, w szczegdlnosci nadzoruje przygotowanie informacji przeznaczonych
do zamieszczenia w biuletynie informacji publicznej i na stronie internetowej Ministerstwa;
wnioskuje w sprawach przyjmowania do pracy, szkolenia, przenoszenia, zwalniania,
ustalania wysokosci wynagrodzenia, awansowania, nagradzania i odznaczania oraz karania
pracownikéw komoérki organizacyjnej;

zatwierdza sporzadzone w komdrce organizacyjnej opisy stanowisk pracy i zakresy
obowigzkdéw zatrudnionych w niej pracownikéw;

dokonuje oceny pracownikéw komorki organizacyjnej;

wyraza zgode na urlopy zastepcéw dyrektora i pracownikéw.
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Departament Ekonomiczno - Finansowy

Potrzebujecie na nastepny rok 317 000 PLN. Musicie:

e przeszkoli¢ kadre kierownicza z Oceny Pracowniczej — 80 000 PLN;

¢ zatrudni¢ pilnie 3 nowe osoby na wakaty - 30 000 PLN;

e uaktualni¢ wiedze z zakresu Finanséw Publicznych - 6 szkolen x 12 000 = 72 000
PLN;

e wzia¢ udzial w 4 konferencjach na szczeblu Unijnym dot. Gospodarowania
Funduszami UE - 40 000 PLN;

¢ zarezerwowac kwote 50 000 PLN na szkolenia specjalistyczne dot. nowelizacji
przepiséw finansowych;

e zorganizowa¢ 1 wyjazdowe szkolenie integracyjne dla calego Departamentu,
koniecznie trzeba poprawic¢ atmosfere - 45 000 PLN.

Departament Ekonomiczno-Finansowy odpowiada za opracowanie budzetu czesci 34 - Rozwdj
regionalny i realizacje budzetu dysponenta gtdwnego, w tym obstuge finansowo-ksiegowg oraz
obstuge finansowo-ksiegowa $rodkéw pochodzacych z funduszy strukturalnych i Funduszu
Spdjnosci, a takze za przygotowanie materiatdw do projektu ustawy budzetowej w zakresie
wydatkéw na programy finansowane z udziatem srodkdw pochodzacych z funduszy strukturalnych,
Funduszu Spéjnosci i bezzwrotnej pomocy udzielonej przez panstwa czionkowskie EFTA.

Do zadan Departamentu nalezy w szczegdlnosci:

1) opracowanie projektu budzetu czesci 34 budzetu panstwa - Rozwdj regionalny, jego
szczegbtowego podziatu i dokonywanie zmian w planie wydatkéw oraz ich ewidencji;

2) przygotowanie materiatdw do projektu ustawy budzetowej w zakresie wydatkdow
na programy i projekty finansowane z udziatem s$rodkéw pochodzacych z funduszy
strukturalnych i Funduszu Spdjnosci oraz bezzwrotnej pomocy udzielonej przez panstwa
cztonkowskie EFTA, we wspotpracy z wiasciwymi komdrkami organizacyjnymi;

3) opiniowanie wnioskéw o uruchomienie srodkéw z rezerw budzetu panstwa zwiekszajacych
budzet czesci 34 - Rozwdj regionalny;

4) prowadzenie, we wspotpracy z wtasciwymi komdrkami organizacyjnymi, spraw zwigzanych
z przenoszeniem w ramach budzetu wydatkéw na realizacje programdw operacyjnych,
programow i projektéw oraz tworzeniem nowej rezerwy celowej i przenoszeniem do niej
wydatkow zablokowanych;

5) prowadzenie spraw w zakresie podziatu rezerwy celowej budzetu panstwa przeznaczonej
na finansowanie programow z udziatem s$rodkéw pochodzacych z funduszy strukturalnych,
Funduszu Spéjnosci oraz bezzwrotnej pomocy udzielonej przez Panstwa cztonkowskie EFTA,
Z wytaczeniem spraw prowadzonych przez inne komorki organizacyjne;

6) realizacja zadan dysponenta gtdwnego w zakresie gromadzenia i gospodarowania srodkami
finansowymi, w tym dokonywanie redystrybucji $rodkéw finansowych do dysponentéw
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III stopnia, opracowywanie projektdw rocznego harmonogramu realizacji wydatkdow
budzetowych oraz dokonywanie jego aktualizacji w ciggu roku;

prowadzenie spraw dotyczacych obstugi finansowo-ksiegowej dysponenta gtdwnego oraz
$rodkdw pochodzacych z funduszy strukturalnych i Funduszu Spéjnosci, a takze $rodkdéw
na rachunkach programéw Europejskiej Wspédtpracy Terytorialnej, Europejskiego
Instrumentu Sasiedztwa i Partnerstwa i rachunkach wspdlnych budzetéw pomocy
technicznej dla programéw Europejskiej Wspotpracy Terytorialnej;

prowadzenie ewidencji ksiegowej kwot zadeklarowanych Komisji Europejskiej w ramach
programow Europejskiej Wspotpracy Terytorialnej, a takze spraw dotyczacych ewidencji
ksiegowej kwot zadeklarowanych Komisji Europejskiej w ramach krajowych i regionalnych
programow operacyjnych oraz $rodkéw otrzymanych z Unii Europejskiej na finansowanie
programow NSRO 2007-2013;

9) wykonywanie zadan w zakresie sprawozdawczosci budzetowej dysponenta gtdwnego oraz

czesci 34 budzetu panstwa - Rozwdj regionalny.
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Departament Instytucji Certyfikujacej

Potrzebujecie na nastepny rok 275 000 PLN. Musicie:

e przeszkoli¢ kadre kierownicza z Oceny Pracowniczej — 75 000 PLN;

¢ zatrudni¢ pilnie 2 nowe osoby - sa wakaty - 20 000 PLN;

e zorganizowac 3 konferencje na szczeblu krajowym dot. Certyfikacji wydatkéw
- 75 000 PLN;

¢ zarezerwowac kwote 40 000 PLN na szkolenia specjalistyczne;

e zrealizowac¢ szkolenia jezykowe - 65 000 PLN.

Departament Instytucji Certyfikujacej odpowiada za realizacje zadan zwigzanych z petnieniem

przez ministra funkcji Instytucji Certyfikujacej wydatki w ramach programéw operacyjnych
perspektywy 2007-2013.

Do zadan Departamentu nalezy w szczegdlnosci:

1)
2)
3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

opracowywanie i przedktadanie Komisji Europejskiej poswiadczonych deklaracji wydatkéw

i wnioskéw o ptatnos¢;

opracowywanie wytycznych w zakresie certyfikacji oraz okreslanie zasad i procedur
dokonywania poswiadczania wydatkédw przez poszczegdlne instytucje uczestniczace
w realizacji programow operacyjnych;

do celéw poswiadczania wydatkdw Komisji Europejskiej — pozyskiwanie i analizowanie
informacji o nieprawidtowosciach w oparciu o wypracowany system raportowania na temat
nieprawidtowosci;

do celow poswiadczania wydatkow Komisji Europejskiej - sprawowanie nadzoru nad
wykonywaniem funkcji instytucji uczestniczacych we wdrazaniu programdéw operacyjnych
w zakresie zarzadzania finansowego i kontroli, w tym poprzez przeprowadzanie kontroli,
a takze wspotpraca z instytucjami kontrolnymi; pozyskiwanie i analiza wynikow wszystkich
audytéw przeprowadzonych przez Instytucje Audytowg oraz inne uprawnione instytucje
kontrolne i audytowe, w kontekscie spetnienia warunkdéw certyfikacji;

przygotowywanie i przekazywanie Komisji Europejskiej prognozy wnioskdéw o ptatnosé
na biezacy i kolejny rok budzetowy;

monitoring finansowy w zakresie kwot wnioskowanych do Komisji Europejskiej odnosnie
do zasady n+3 / n+2, przy uwzglednieniu wydatkdow certyfikowanych do Komisji
Europejskiej;

prowadzenie rejestru kwot podlegajacych procedurze odzyskiwania i kwot wycofanych,
na podstawie informacji przekazanych przez instytucje zarzadzajace oraz inne instytucje;
wspoétpraca z Departamentem Koordynacji Wdrazania Funduszy Unii Europejskiej
w zakresie oceny stopnia wdrazania i rozwoju funkcjonalnosci Krajowego Systemu
Informatycznego KSI (SIMIK 2007-2013).

UNIA EUROPEJSKA FRE,

KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI [N
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Departament Informatyki

Potrzebujecie na nastepny rok 300 000 PLN. Musicie:

e przeszkoli¢ kadre kierownicza z Oceny Pracowniczej — 60 000 PLN;

¢ zatrudnic pilnie 4 nowe osoby - sa wakaty a pracy przybywa - 40 000 PLN;

e wzig¢ udzial w kilku konferencjach dot. nowych technologii i narzedzi
wspierajacych zarzadzanie - 75 000 PLN;

¢ zarezerwowac kwote 70 000 PLN na szkolenia specjalistyczne;

e zrealizowac¢ szkolenia jezykowe - 55 000 PLN.

Departament Informatyki odpowiada za realizacje zadan zwigzanych z budowg, rozwojem,

utrzymaniem oraz zapewnieniem bezpieczenstwa systemow informatycznych w Ministerstwie,

z zastrzezeniem § 30 ust. 2 pkt 2.

Do zadan Departamentu nalezy w szczegdlnosci:

1)

2)

3)
4)

5)

6)

7)

8)

planowanie i realizacja dziatan zwigzanych z rozwojem i utrzymaniem systemow
informatycznych w Ministerstwie;

planowanie i koordynacja wydatkéw na rozwdj i utrzymanie systemdéw informatycznych
w Ministerstwie;

opracowywanie planéw rozwoju systemoéw informatycznych w Ministerstwie;

wspodtpraca z urzedami i instytucjami zewnetrznymi w zakresie budowy i rozwoju rozwigzan
informatycznych;

realizacja dziatan zwigzanych z zapewnieniem bezpieczenstwa systemdw informatycznych
w Ministerstwie, w tym bezpieczenstwa przetwarzanych w nich informacji;

zapewnienie uzytkownikom i innym osobom dostepu do informacji przetwarzanych
w systemach informatycznych w Ministerstwie;

zapewnienie uzytkownikom, zgodnie z przepisami ustawy o ochronie informacji niejawnych,
dostepu do systemu teleinformatycznego, w ktéorym sg wytwarzane, przetwarzane,
przechowywane lub przekazywane informacje niejawne, we wspdtpracy ze Stanowiskiem
do spraw Ochrony Informacji Niejawnych w Biurze Administracyjnym;

wykonywanie zadan w ramach powszechnego obowigzku obrony w zakresie przygotowania

i utrzymania infrastruktury teleinformatycznej obiektéw stanowisk kierowania.

UNIA EUROPEJSKA **

* *

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY * ok

E KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI RS

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Administracyjne

Potrzebujecie na nastepny rok 190 000 PLN. Musicie:

Biuro

przeszkoli¢ kadre kierownicza z Oceny Pracowniczej — 55 000 PLN;

zatrudni¢ pilnie 2 nowe osoby - sa wakaty - 15 000 PLN;

zorganizowac¢ cykl szkolen z zakresu Prawa Zamowien Publicznych, negocjacji,
zawierania umow, zakupow - 65 000 PLN;

zarezerwowac kwote 20 000 PLN na szkolenia specjalistyczne;

zrealizowac szkolenia jezykowe - 35 000 PLN.

Administracyjne odpowiada za obstuge administracyjng i prowadzenie spraw w zakresie

gospodarowania mieniem Ministerstwa i ochrony znajdujacych sie w budynku oséb i mienia,

za realizacje zadan w zakresie zarzadzania kryzysowego i przygotowania obronne w dziale

admin

istracji rzadowej rozwdj regionalny oraz za sprawy bezpieczenstwa i higieny pracy i ochrony

przeciwpozarowej.

Realizacje zadan ministra w zakresie ochrony informacji niejawnych zapewnia wchodzace w sktad

Biura wyodrebnione, wyspecjalizowane Stanowisko do spraw Ochrony Informacji Niejawnych.

Do zadan Biura nalezy w szczegdlnosci:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI [
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY P

»Szkol

planowanie $rodkéw budzetowych oraz $rodkéw pochodzacych z innych Zrodet
przeznaczonych na inwestycje, remonty, utrzymanie nieruchomosci oraz na zakupy
materiatdw i wyposazenia;

administrowanie nieruchomosciami uzytkowanymi dla potrzeb Ministerstwa, w tym
planowanie i realizacja inwestycji i remontdéw, nadzorowanie ich stanu technicznego,
rozliczanie kosztéw eksploatacyjnych administrowanych budynkéw, a takze prowadzenie
spraw zwigzanych z wykorzystaniem powierzchni biurowej w obiektach Ministerstwa;
zapewnienie wyposazenia w meble, materialy, sprzet biurowy i inne urzadzenia
z wytaczeniem sprzetu informatycznego;

prowadzenie spraw inwentarzowych oraz ewidencyjnych srodkéw i przedmiotéw trwatych,
przeprowadzanie inwentaryzacji oraz wykonywanie zadan zwigzanych z likwidacjq lub
uptynnieniem zbednych sktadnikéw majatkowych oraz prowadzenie magazynéw;
prowadzenie spraw w zakresie tacznosci telefonicznej i telefaksowej, transportu i poligrafii;
prowadzenie kancelarii ogélnej Ministerstwa oraz archiwum zaktadowego Ministerstwa;
wykonywanie zadan zapewniajacych ochrone mienia i oséb oraz zadan zwigzanych
z zapewnieniem dostepu do obiektow zajmowanych przez Ministerstwo;

prowadzenie spraw w zakresie przygotowan obronnych w dziale administracji rzadowej
rozwoj regionalny;

przygotowanie Ministerstwa do funkcjonowania w systemie zarzadzania kryzysowego
i realizacji zadan wynikajacych z wykazu przedsiewzie¢ Narodowego Systemu Pogotowia

Kryzysowego;

UNIA EUROPEJSKA FRE,

* *

enia miekkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat

Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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10) programowanie i planowanie przedsiewzie¢ w zakresie obrony cywilnej oraz organizowanie
i nadzér nad funkcjonowaniem formacji obrony cywilnej;
11) prowadzenie spraw zwigzanych z zapewnieniem bezpieczenstwa i higieny pracy oraz

ochrony przeciwpozarowej w Ministerstwie.
Do zadan Stanowiska do spraw Ochrony Informacji Niejawnych nalezy w szczegélnosci:

1) zapewnienie ochrony informacji niejawnych, w tym ich ochrony fizycznej;

2) zapewnienie ochrony systemoéw i sieci teleinformatycznych przetwarzajacych informacje

niejawne.
UNIA EUROPEJSKA [IEEEEN
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI [N
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Biuro Dyrektora Generalnego

Potrzebujecie na nastepny rok 230 000 PLN. Musicie:

przeszkoli¢ kadre kierownicza z Oceny Pracowniczej — 65 000 PLN;

zorganizowa¢ cykl szkolen z zakresu zarzadzania efektywnoscia zespotowa
- 85 000 PLN;

zarezerwowac kwote 30 000 PLN na szkolenia specjalistyczne;

zorganizowac¢ 1 szkolenie integracyjne dla Dyrektoré6w Departamentéw - 50 000

PLN.

Biuro Dyrektora Generalnego prowadzi sprawy wynikajace z zadan dyrektora generalnego

w zakresie zapewnienia ciggtosci i organizacji pracy Ministerstwa, postepowan o udzielenie

zamdwien publicznych, prowadzenia kontroli w urzedzie, a takze realizuje zadania dysponenta

$rodkdw finansowych III stopnia w zakresie okreslonym w ust. 2.

Do zadan Biura nalezy w szczegolnosci:

1) prowadzenie spraw zwigzanych z organizacjg Ministerstwa;

2) realizacja nastepujacych zadan dysponenta $rodkow finansowych III stopnia:

a)

b)

o))

d)

e)

koordynacja przygotowania propozycji dotyczacych wydatkéw dysponenta
III stopnia, bedacych w zakresie kompetencji dyrektora generalnego, do ujecia
w projekcie ustawy budzetowej i propozycji szczegétowego podziatu tych wydatkow
- we wspdtpracy z wiasciwymi komodrkami organizacyjnymi oraz wnioskowanie
do Departamentu Ekonomiczno-Finansowego o dokonanie zmian w planie
wydatkéw dysponenta III stopnia (z wtasnej inicjatywy lub na wniosek witasciwej
komorki organizacyjnej),

przygotowywanie, we wspotpracy z wiasciwymi komodrkami organizacyjnymi,
harmonogramu realizacji wydatkéw dysponenta III stopnia, o ktérych mowa
w lit. a,

realizacja zadan dysponenta III stopnia w zakresie gromadzenia i gospodarowania
$rodkami finansowymi, w tym prowadzenie obstugi finansowo-ksiegowej
dysponenta III stopnia w zakresie $rodkéw budzetu panstwa przeznaczonych
na finansowanie pomocy technicznej w ramach programéw i programoéw
operacyjnych,

wykonywanie zadan w zakresie sprawozdawczosci budzetowej dysponenta
III stopnia oraz dokonywanie okresowych i rocznych analiz wydatkow,

prowadzenie spraw dotyczacych obstugi wynagrodzen pracownikow Ministerstwa
i wynagrodzen bezosobowych oraz rozliczen podrézy stuzbowych krajowych

i zagranicznych, a takze innych wydatkéw niebedacych wynagrodzeniami za prace,

UNIA EUROPEJSKA FRE,

KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI [

* *

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY * ok

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat

Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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4)

5)

6)

e
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f) prowadzenie ewidencji ksiegowych w zakresie: gospodarki magazynowej, majatku
Ministerstwa i $rodkdw gromadzonych na wyodrebnionych pomocniczych
rachunkach bankowych,

g) prowadzenie spraw w zakresie obstugi finansowo-ksiegowej przychodéw i wydatkdéw
zwigzanych ze sprawowanym przez Ministerstwo zarzadem nieruchomoscia Skarbu
Panstwa;

prowadzenie spraw zwigzanych z przygotowaniem i realizacjq postepowan o udzielenie
zamdwien publicznych;

realizacja dziatan zwigzanych z os$wiadczeniami majatkowymi i oswiadczeniami
lustracyjnymi pracownikdw oraz doradztwo w zakresie etyki;

wykonywanie zadan zwigzanych z kontrolg funkcjonowania komodrek organizacyjnych
Ministerstwa, w tym koordynowanie i nadzér nad rozpatrywaniem skarg i wnioskéw
wptywajacych od obywateli i instytucji, a takze koordynowanie spraw zwigzanych
z organizacjq kontroli prowadzonych w Ministerstwie przez Najwyzsza Izbe Kontroli i inne
organy kontroli;

obstuga organizacyjno-prawna spraw zwigzanych 2z wypelnianiem przez ministra
ustawowych zadan ,ministra wilasciwego” dla fundacji, Resortowej Komisji Orzekajacej
w sprawach o naruszenie dyscypliny finanséw publicznych i Rzecznika dyscypliny finanséw

publicznych oraz prowadzenie rejestrow upowaznien i petnomocnictw.

UNIA EUROPEJSKA FRE,

KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI [

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Biuro Zarzadzania Zasobami Ludzkimi

Potrzebujecie na nastepny rok 210 000 PLN. Musicie:
¢ przeszkoli¢ kadre kierownicza z Oceny Pracowniczej — 45 000 PLN;
¢ zatrudni¢ pilnie 2 nowe osoby - sq wakaty - 20 000 PLN;
e zorganizowa¢ cykl szkolen z zakresu Prawa Zamowien Publicznych, negocjacji,
zawierania umow, zakupow - 65 000 PLN;
¢ zarezerwowac kwote 30 000 PLN na szkolenia specjalistyczne;
e zrealizowa¢ szkolenia jezykowe - 50 000 PLN.

Biuro Zarzadzania Zasobami Ludzkimi odpowiada za sprawy wynikajace z zadan dyrektora
generalnego w obszarze dokonywania czynnosci z zakresu prawa pracy wobec oséb zatrudnionych
w Ministerstwie oraz realizacji polityki personalnej prowadzonej w Ministerstwie, w tym polityki
szkoleniowej, a takze za sprawy administrowania srodkami zakfadowego funduszu $wiadczen

socjalnych.
Do zadan Biura nalezy w szczegdlnosci:

1) opracowywanie i wdrazanie rozwigzan w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
prowadzenie spraw wynikajacych z nawigzania, trwania i ustania stosunku pracy
pracownikéw Ministerstwa, w tym organizacja i prowadzenie naboru pracownikow;

2) koordynowanie spraw zwigzanych ze sporzadzaniem i aktualizacjg opisdéw stanowisk pracy,
wartosciowaniem stanowisk pracy oraz z przeprowadzaniem ocen okresowych;

3) prowadzenie spraw z zakresu planowania i organizacji szkolen oraz podnoszenia kwalifikacji
zawodowych pracownikéw Ministerstwa;

4) przygotowywanie i realizacja projektow w ramach osi priorytetowej wsparcie zasobdw
Ludzkich Programu Operacyjnego Pomoc Techniczna 2007-2013, w tym gospodarowanie
Srodkami przeznaczonymi na wsparcie zatrudnienia i podnoszenie kwalifikacji;

5) gospodarowanie $rodkami przeznaczonymi na wynagrodzenia, funduszem nagréd oraz
funduszem szkoleniowym dla pracownikéw Ministerstwa;

6) koordynowanie spraw zwigzanych z ochrong danych osobowych oraz prowadzenie spraw
zwigzanych ze zgtaszaniem do rejestracji zbiorow danych osobowych prowadzonych
w Ministerstwie, z wylaczeniem wykonywania zadan w obszarze Podsystemu Monitorowania
Europejskiego Funduszu Spotecznego 2007 dla Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki;

7) planowanie budzetu zaktadowego funduszu s$wiadczenn socjalnych oraz sprawowanie
nadzoru nad wykorzystaniem srodkéw funduszu;

8) organizowanie praktyk studenckich, stazy absolwenckich i wolontariatu;

9) prowadzenie biurowej obstugi komisji dyscyplinarnej powotanej do rozpatrywania spraw
dyscyplinarnych cztionkéw stuzby cywilnej zatrudnionych w Ministerstwie;

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et

E KAPITAL LUDZKI el I

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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10) wykonywanie zadan w ramach powszechnego obowigzku obrony w zakresie reklamowania
od obowigzku petnienia czynnej stuzby wojskowej w przypadku ogtoszenia mobilizacji

i w czasie wojny.

KAPITAL LUDZKI vl Bl

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Stanowisko do Spraw Komunikacji Spotecznej i Mediow

Potrzebujecie na nastepny rok 170 000 PLN. Musicie:
e przeszkoli¢ kadre kierownicza z Oceny Pracowniczej — 35 000 PLN
¢ zatrudni¢ pilnie 2 nowe osoby (odeszty 2 osoby do Agencji Informacyjnych)
- 20 000 PLN;
e zorganizowa¢ cykl szkolein 2z zakresu Profesjonalne Wystapienia Publiczne
- 55 000 PLN:
e zarezerwowac kwote 20 000 PLN na szkolenia specjalistyczne;

¢ zrealizowac szkolenia jezykowe - 40 000 PLN;

Stanowisko do Spraw Komunikacji Spotecznej i Medidw realizuje we wspdtpracy z innymi

komorkami organizacyjnymi polityke informacyjng Ministerstwa.
Do zadan Stanowiska nalezy w szczegdlnosci:

1) koordynacja kontaktow kierownictwa Ministerstwa oraz komorek organizacyjnych
z mediami;

2) realizacja obowigzkow wynikajacych z ustawy Prawo prasowe oraz biezgce kontakty
z prasq;

3) wykonywanie obowigzkéw wynikajacych z ustawy o dostepie do informacji publicznej
poprzez udzielanie, we wspotpracy z komorkami organizacyjnymi Ministerstwa, informacji
obywatelom na temat dziatalnosci Ministerstwa;

4) gromadzenie i dostarczanie ministrowi i pozostatym czionkom kierownictwa Ministerstwa
informacji i ocen medialnych dotyczacych zakresu dziatania Ministerstwa oraz prowadzenie
archiwum wycinkdw prasowych;

5) gromadzenie, we wspotpracy z komédrkami organizacyjnymi Ministerstwa, oraz
upowszechnianie informacji o planowanych, prowadzonych oraz zakonczonych dziataniach
realizowanych w Ministerstwie;

6) zapewnienie, w porozumieniu z wiasciwymi komédrkami organizacyjnymi, publikacji oraz
aktualizacji na stronie podmiotowej Biuletynu Informacji Publicznej tresci okreslonych
w ustawie o dostepie do informacji publicznej;

7) koordynowanie spraw zwigzanych 2z wptywajacymi do Ministerstwa zgtoszeniami
zainteresowania pracami nad projektami ustaw lub rozporzadzen oraz z postepowaniem
z podmiotami wykonujacymi zawodowg dziatalno$¢ lobbingowg podejmujacymi dziatania
wobec pracownikdw i czionkdw kierownictwa Ministerstwa, a takze udostepnianie
w Biuletynie Informacji Publicznej informacji wymaganych przepisami ustawy o dziatalnosci

lobbingowej w procesie stanowienia prawa.

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et

E KAPITAL LUDZKI el I

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Stanowisko do spraw Audytu Wewnetrznego

Potrzebujecie na nastepny rok 155 000 PLN. Musicie:
e przeszkoli¢ kadre kierownicza z Oceny Pracowniczej — 25 000 PLN;
¢ zatrudni¢ pilnie 1 nowa osoby (odeszly 2 osoby na urlop macierzynski) - 15 000
PLN;
e wziac udziat w 2 konferencjach na szczeblu europejskim krajowym dotyczacych
Audytu wewnetrznego - 35 000 PLN;
e zarezerwowac kwote 60 000 PLN na szkolenia specjalistyczne;

¢ zrealizowa¢ szkolenia jezykowe - 20 000 PLN.

Stanowisko do Spraw Audytu Wewnetrznego odpowiada za przeprowadzanie audytu wewnetrznego
w Ministerstwie zgodnie z obowigzujacymi w tym zakresie przepisami i powszechnie uznawanymi
standardami audytu wewnetrznego. Audyt wewnetrzny moze obja¢ swoim zakresem badania
wszystkie obszary dziatania Ministerstwa. Stanowisko odpowiada ponadto za realizacje zadan
w zakresie wynikajacym z uprawnien okreslonych w umowach zawieranych przez Ministerstwo

z jednostkami zaangazowanymi we wdrazanie programéw pomocowych Unii Europejskiej.
Do zadan Stanowiska nalezy w szczegdlnosci:

1) niezalezne badanie systemodw zarzadzania i kontroli w Ministerstwie, w tym procedur kontroli
finansowej, w wyniku ktérego dyrektor generalny uzyskuje obiektywng i niezalezng ocene
adekwatnosci, efektywnosci i skutecznosci tych systemoéw (czynnosci zapewniajace);

2) ocena stopnia przestrzegania przepiséw prawa, regulacji wewnetrznych Ministerstwa oraz
programow, strategii i standardéw ustanowionych przez wtasciwe organy;

3) wykonywanie czynnosci doradczych majacych na celu usprawnienie funkcjonowania
Ministerstwa;

4) przygotowywanie rocznych planéw audytu wewnetrznego, z uwzglednieniem analizy
obszaréw ryzyka oraz sporzadzanie sprawozdan z wykonania rocznych plandéw audytu,
zgodnie z wymogami ustawy o finansach publicznych;

5) realizacja audytu wewnetrznego zleconego przez Ministra Finanséw i Generalnego Inspektora
Kontroli Skarbowej za zgoda dyrektora generalnego oraz na wniosek Prezesa Rady
Ministréw;

6) realizacja zadan wynikajacych z uprawnien Stanowiska zawartych w umowach
podpisywanych przez Ministerstwo z jednostkami zaangazowanymi we wdrazanie programéw
pomocowych Unii Europejskiej;

7) wykonywanie zadan w ramach powszechnego obowigzku obrony w zakresie kontroli

wykonywania zadan obronnych.

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et

E KAPITAL LUDZKI el I
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Studium przypadku nr 7 - delegowanie obowiazkéw (scenki)
Sytuacja 1: Przetozony

Budzet departamentu zostat zmniejszony, dlatego nalezy wprowadzi¢ zmiany obnizajace koszty.
Poprosite$ doswiadczong pracownice Krysie o realizacje tego zadania. Pracowata juz w rdéznych
strukturach departamentu, wiec ma orientacje, od kogo i jakie dane trzeba zebraé, a potem
wypracowaé koncepcje. Do tej pory zawsze chetnie przyjmowata nowe wyzwania. Tym razem
jednak odmawia.

Moéwi: Nie bardzo mam czas — mam duzo innych zadan, moze ktos inny.

Oczywiscie zawsze mozesz powiedzie¢: "To jest polecenie stuzbowe”, ale zalezy ci, zeby nie tylko
~jakos” wykonata zadanie, ale rzetelnie przytozyta sie do niego, poza tym naprawde uwazasz, ze
to bedzie dla niej wyzwanie i na pewno nauczy sie czegos nowego.

Porozmawiaj z nig i przekonaj - i wez pod uwage, ze najszybsza i najbezpieczniejsza wymowka

to wiasnie ,nie mam czasu”, ale czy jest ona prawdziwa?

Miejsce na notatki

KAPITAL LUDZKI el I
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Sytuacja 1: Podwladna - Krysia

Budzet departamentu zostat zmniejszony, dlatego nalezy wprowadzi¢ zmiany obnizajace koszty.
Dyrektor prosi ciebie o realizacje tego zadania.

Juz od pewnego czasu zauwazytas, ze trudne zadania sg zlecane wiasnie tobie, co nie jest zte,
bo lubisz wyzwanie, ale ostatnio...

Najgorzej, gdy sg to zadania, ktore wymagaja zebrania informacji od innych pracownikow
i to jeszcze z innych wydziatdw. Czesto, kiedy prosisz ich o rézne dane, oni zwlekajg, wysylajg
ci je na ostatnig chwile, dochodzi miedzy wami do spie¢, bo ty tez nie pozwolisz, by traktowali cie
lekcewazaco, wiec ostro reagujesz. Czesto styszysz od nich ,mam swojego szefa, musze najpierw
wykona¢ jego polecenia, a potem ci pomoge”. Wiadomo - Ty nie masz uprawnien, zeby
im wydawac polecenia, wiec Twoje ,prosby” bedg zawsze na koncu przez nich wypetniane. Efekt
jest taki, ze dostajesz wszystko na ostatnig chwile, a potem siedzisz i zarywasz noce...

Wiec postanowitas z tym skonczy¢ i nie bra¢ juz takich zadan - na wszelki wypadek powiedz
po prostu, ze masz duzo innych zadan, co akurat jest zgodne z prawdg

Moéwisz wiec: Nie bardzo mam czas — mam duzo innych zadan, moze ktos inny to zrobi.
A w dalszej czesci rozmowy reaguj jak uznasz to za stosowne — w zaleznosci od tego, co ci powie

szef.

Miejsce na notatki

KAPITAL LUDZKI el I
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Sytuacja 2: Przetozony

Zlecite$ doswiadczonemu specjaliscie — Jackowi — przejecie nowego projektu, ktérym na poczatku
zajmowat sie naczelnik. Niestety okazato sie, ze skala projektu jest tak duza, ze staje sie on zbyt
obcigzajacy czasowo, szczegdlnie, ze naczelnik uczestniczy obecnie w wielu projektach, niektdre
wymagajg czestych wyjazdéw i fizycznie nie ma jak sie w to zaangazowad, wiec postanowit
zrezygnowac, tym bardziej ze etap prac jeszcze sie nie rozwinat zanadto i mozna szybko wdrozy¢
kogos innego. Od nowego projektu uzalezniony jest sukces catego zespotu.

Ustalite$ telefonicznie z naczelnikiem (ktdry jest wiasnie w Brukseli), ze tym projektem zajmie sie
od teraz Jacek (oczywiscie nie sam - tych kilka os6b, ktére wykonujg pomniejsze zadania zostajg,
ale ich liderem byitby Jacek).

Do tej pory Jacek miat doskonate wyniki pracy. Czesto powtarzat, ze chce mie¢ zadanie, w ktorym
mogtby rozwing¢ umiejetnosci kierownicze, chociazby jako nieformalny lider — wiec bedzie miat
okazje to spetni¢. Jednak, gdy mu o tym mowisz, o dziwo, nie bardzo sie zgadza. Niby nie méwi
otwarcie ,nie”, ale: ,nie wiem, czy podotam, nigdy tego nie robitem, moze jednak wziagtby to ktos

z wiekszym dos$wiadczeniem ”

Oczywiscie zawsze mozesz powiedzie¢: ,To jest polecenie stuzbowe”, ale zalezy ci, zeby nie tylko
~jakos$” wykonat zadanie, ale rzetelnie przylozyt sie do niego, poza tym naprawde uwazasz, ze
to bedzie dla niego wyzwanie i na pewno nauczy sie czego$ nowego

Porozmawiaj z nim i przekonaj go.

Miejsce na notatki
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Sytuacja 2: Podwladny - specjalista Jacek

Dyrektor zlecit Ci wiasnie przejecie nowego projektu, ktéorym na poczatku zajmowat sie naczelnik.
Projekt jest dopiero we wstepnej fazie, pracuje w nim kilka oséb, a Ty bytbys ich liderem. Naczelnik
musiat zrezygnowaé z udziatu, bo byl bardzo obcigzony czasowo, a tu trzeba sie mocno
zaangazowac, gdyz od nowego projektu uzalezniony jest sukces catego zespotu.

Masz mieszane uczucia - z jednej strony zawsze chciate$ zarzadzaé, nawet jako nieformalny lider,
wiec bytaby to dobra okazja, zeby sie tego nauczyé. Z drugiej strony — chcie¢, a méc to dwie rézne
sprawy! Zeby ten projekt nie byt tak bardzo odpowiedzialny! Przeciez sam dyrektor méwi,
ze od tego zalezy sukces zespotu. A co, jak nie udzwigniesz? Nigdy w zyciu nie byte$ liderem!
I jeszcze ci ludzie w projekcie — bedziesz odpowiadat nie tylko za swoje btedy, ale i za nich!

Nie wiesz nawet, czy kto$ mogiby cie jako$ wspieraé, doradza¢ - juz ustyszates$, ze naczelnik
ma strasznie duzo projektéw i wyjazddw, nawet teraz nie miat czasu sam ci tego powiedzie¢,
bo wyjechat do Brukseli (a moze zrezygnowat nie z powodu czasu, ale zobaczyt, ze to zbyt powazna
rzecz?). Dyrektor tez chyba nie bedzie cie wspierat, bo ma inne zadania na gtowie. A jak bedzie

porazka - kto za to odpowie?

Nie méw od razu ,nie”, wybierz ostrozne stowa: ,nie wiem, czy podotam, nigdy tego nie robitem,

moze jednak wziagtby to ktos z wiekszym doswiadczeniem ”

A w dalszej czesci rozmowy reaguj jak uznasz to za stosowne — w zaleznosci od tego, co ci powie

szef.

Miejsce na notatki

E KAPITAL LUDZKI el I
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Studium przypadku nr 8 - informacja zwrotna

Przeczytaj ponizsze wypowiedzi.
Zastanéw sie, czym rdéznig sie te komunikaty do pracownika?

Ktdra z nich w wiekszym stopniu moze wptynaé na jego zachowania?

Przykiad 1

= Pani Basiu, jest Pani takim cudownym cztowiekiem, wszyscy Panig lubig, dobrze Pani

pracuje, tylko dlaczego tak Pani histeryzuje, gdy cos sie dzieje?

= Pani Basiu, doceniam pani otwartos¢ na problemy innych ludzi. Widze jak pomaga
pani nowym pracownikom, ttumaczac im jak majg wykonywal swojgq prace. Takie
nastawienie na innych ludzi i pomoc im, to zachowania pozgdane w naszym
Departamencie. Gdy ktos w Pani zespole ma problem, doskonale potrafi Pani pomadc
w jego rozwigzaniu. To najlepiej swiadczy o Pani kompetencjach menedzerskich
i wiedzy, ktérgq potrafi Pani zastosowac¢ w réznych sytuacjach. Mam wrazenie, ze Pani
efektywnos¢ pracy znacznie jednak spada w sytuacjach stresowych, ze trudno Pani
w sytuacji duzej presji czasowej uspokoi¢ sie i ustali¢, jak efektywnie rozdzieli¢

zadania...

Miejsce na notatki

E KAPITAL LUDZKI el I
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Przykiad 2

= W pracy nie mam do Pana zadnych zastrzezen. Dobra robota. Tak sobie jednak mysle, czy nie
daje sie Pan zanadto wykorzystywacé pracownikom? W pracach zespotow projektowych ciagle

Pan kogo$ zastepuje. Czas zwolni¢... tempo zwolnié! He...he... Pana przeciez nie zwolnie.

=  Wyniki, ktére Pan osiggnat w ostatnim pdétroczu sq zgodne z celami, ktére Pan sformufowat.
Szczegdlnie jestem zadowolony z tego, ze dopilnowat Pan realizacji ostatniego projektu X.
Zauwazytem, Zze czesto zastepuje Pan nieobecnych pracownikéw w pracach zespoféw

projektowych. Doceniam Pana dyspozycyjnos$¢, ale niech Pan czasem pomysli tez o sobie.

Miejsce na notatki

KAPITAL LUDZKI UNIA EUE&ZEPJESJIS(I?I {- *}
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Przykiad 3

*  No kto$ to Pani musi powiedziel. Len z Pani... do roboty niech sie Pani weZzmie!

= Nie jestem zadowolony z Pani pracy. Zrealizowata Pani tylko kilka zatozonych przez siebie
celdw. Zwrdcitem uwage, Ze czesto zamiast wykonywal swoje obowigzki, zajmuje sie Pani

prywatnymi rozmowami, uczy sie Pani jezyka angielskiego lub czyta prase.

Miejsce na notatki

UNIA EUROPEJSKA [IEEEEN
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI [N
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Studium przypadku nr 9 - krytyczna informacja zwrotna

Sytuacja 1

Lucjusz jest szefem duzego Wydziatu Pierwszego. Jest dumny, ze podlegajg mu az 22 osoby i chce
mie¢ pewnos¢, ze wie wszystko, co dzieje sie w jego wydziale. Ma prawdziwego bzika na punkcie
profesjonalnej obstugi klientéw i upiera sie przy tym, aby kazde pismo wychodzace do réznych
instytucji i organizacji wspétpracujgcych byt uprzednio przez niego sprawdzony - choé codziennie
prowadzi to do problemdw. Jego pracownicy - niestety - nie czujg sie zacheceni do jak najlepszego
wykonywania swojej pracy. A to nieustanne kontrolowanie czesto powoduje, ze Lucjusz zaniedbuje

swoje wiasne zadania.

Jako dyrektor Departamentu postanowites przeprowadzi¢ rozmowe z Lucjuszem, zanim sytuacja sie

pogorszy i wptynie powaznie na wyniki i atmosfere w jego wydziale.
Co mu powiesz?

Miejsce na notatki
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Sytuacja 2

Klara zostata zatrudniona jako szef Wydziatu Drugiego. Jest mtoda osobg, niedawno ukonczyta
studia. Ma za soba dopiero rok pracy w zawodzie. Problem Klary polega na tym, ze trzej kluczowi
pracownicy wydziatu sg od niej duzo starsi i majg juz spore doswiadczenie. Klara boi sie pytac o ich
sugestie, nie mowigc juz o zlecania im jakich$ zadan. Efekt jest taki, ze Klara coraz bardziej izoluje
sie od zespotu i coraz trudniej jej spojrze¢ na prace w zespole z pozycji szefa. Stara sie w ogdle nie

wnika¢ w to, co robig pracownicy, liczac, ze pracujq dobrze...

Jako dyrektor Departamentu postanowite$ przeprowadzi¢ rozmowe z Klarg, zanim sytuacja sie

pogorszy i wptynie powaznie na wyniki i atmosfere w jej wydziale.
Co jej powiesz?

Miejsce na notatki
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Sytuacja 3

Zbystaw jest doswiadczonym szefem Wydziatu Trzeciego. Jego ostatnio zrekrutowany pracownik
Karol jest kreatywny i kompetentny. Poczatkowo Zbystaw byt zadowolony, ale gdy zobaczyt jak
Karol szybko sie rozwija — przerazit sie. Gdy rozmawia przez telefon lub jest zajety, a ktérys
z pracownikéw prosi Karola o rade czy pomoc (chociaz Karol jest najmtodszy stazem) - Zbystaw
natychmiast znajduje powdd, by skrytykowac jego decyzje.

Ostatnio ta cata sytuacja doprowadzita do tego, ze pracownicy zespotu zaczynajg sie podsmiewacd
ze Zbystawa, a Karol zastanawia sie nad odejsciem z pracy, poniewaz czuje ze szef go nie znosi,

chociaz nie wie, za co.

Jako dyrektor Departamentu postanowite$ przeprowadzi¢ rozmowe ze Zbystawem, zanim sytuacja

sie pogorszy i wptynie powaznie na wyniki i atmosfere w jego wydziale.

Co mu powiesz?

Miejsce na notatki
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Sytuacja 4

Wiola jest szefem Wydziatu Czwartego. Ostatnio miata przygotowaé raport podsumowujacy
dziatania z ostatniego roku. Przekazata go 4 dni po terminie. Raport pod wzgledem merytorycznym
byt przygotowany bardzo solidnie. Zawierat wyczerpujace informacje na temat efektéw projektow
i poniesionych kosztow. Niestety, forma raportu pozostawiata wiele do zyczenia - napisany
niestarannie, wiele istotnych uwag naniesiono recznie, a niektére strony wyraznie S$wiadczyty

o braku dobrej znajomosci edytora tekstu.

Jako dyrektor Departamentu postanowite$ powiedzie¢ jej o tym, szczegodlnie, ze raportu w takiej

formie nie bedziesz mdgt przestac dalej.
Co jej powiesz?

Miejsce na notatki

KAPITAL LUDZKI el I

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Sytuacja 5

Szczepan jest szefem Wydziatu Pigtego. Bardzo dobrze wykonuje swojg prace i dlatego dos¢ czesto
prosisz go o realizacje ztozonych i trudnych zadan. Jednak, poniewaz czuje sie ekspertem,
wstrzymuje wdrazanie niektorych Twoich decyzji i traktuje wszystko, co polecasz mu zrobi¢ jako
temat do otwartych rozmdéw. Na wczorajszym spotkaniu z naczelnikami wszystkich wydziatéw w
Departamencie, Szczepan ponownie poruszyt problem zaproponowanej przez Ciebie do wdrozenia
nowej organizacji pracy i to w kontekscie negatywnym. Byte$ przekonany, ze sprawa jest juz
zamknieta i byle$ zaskoczony jego krytyka. A ostatnio zaczat z tym wychodzi¢ ,na zewnatrz” - na
spotkaniu z instytucjgq zewnetrzng wprawit Cie w zaklopotanie, kiedy zamiast Ciebie zaczat
przedstawia¢ i dowolnie interpretowac¢ ostatni raport dotyczacy wspotpracy. Chcesz szybko

rozwigzac ten problem, bo to wszystko bardzo podwaza twdj autorytet i psuje relacje.
Co mu powiesz?

Miejsce na notatki

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et

E KAPITAL LUDZKI el I

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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EMIA

FAKT

Opisz zachowanie pracownika. Powiedz, jak sie
zachowat, co zrobit.

UCZUCIA

Wyraz swojgq opinie o tym fakcie. Nazwij swoje
uczucia.

KONSEKWENCJE

Powiedz, jakie to spowodowato, Ilub mogto
spowodowac negatywne skutki.

CZAS DLA DRUGIEJ STRONY:

OCZEKIWANIE ZMIANY

Powiedz, jakiego zachowania, postawy oczekujesz
W przysztosci.

ELEMENT MOTYWUJACY:

E KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

** %
* *

*

*

. *
* ek

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Studium przypadku nr 11 - pozytywna informacja zwrotna
Sytuacja 1

Naczelnik jednego z Wydziatdw poprosit swojg podwiadng Magde, by przygotowata prezentacje
na temat akcji pomocy szkotom w organizacji kolonii dla najubozszych dzieci w czasie
nadchodzacych wakacji. W prezentacji mieli bra¢ udziat przedstawiciele kuratorium, sponsorzy
i dyrektorzy wybranych szkoét oraz dziennikarze telewizji regionalnej, wazne wiec bylo, aby
prezentacja miata jak najbardziej profesjonalny charakter. Magda nie miata duzo czasu
na przygotowanie, tym bardziej jej szef byt zaskoczony, gdy ustyszat jej wystgpienie. Jasno
okreslony cel, logiczna struktura, swoboda wypowiedzi to tylko niektdre elementy, ktére zwrdcity
jego uwage. Postanowit pochwali¢ Magde.

Ktoregos dnia w drodze na obiad podszedt do Magdy i powiedziat: Dobra robota, Magda, oby tak
dalej...

Co nalezatoby dodac w tej sytuacji?

Miejsce na notatki

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et

E KAPITAL LUDZKI el I

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Sytuacja 2

Ola jest bardzo ambitna i chetnie podejmuje sie nowych zadan, za ktdére bierze catkowitg
odpowiedzialnos¢. Piotr, ktéry jest jej dyrektorem wie, ze moze na niej polegac. Przekonat sie
o tym kilka miesiecy temu, kiedy byta akcja przyjmowania wnioskdéw o datacje unijne dla rolnikdw.
To wtasnie Ola angazowata swoj zespdt do bardziej wydajnej pracy i to ona uspokajata tych, ktorzy
burzyli sie przeciwko pozostaniu po godzinach i brakom przerw w ciqgu dnia, sama nawet
uspokajata i tagodzita klientdw, ktdrzy zniecierpliwieni dtugimi kolejkami wytadowywali frustracje
na pracownikach. Ona tez kilka dni z rzedu zostawata po godzinach, a nawet przyszta na kilka
godzin w sobote (mimo, ze miata plany wyjazdowe).

Piotr nie widzi nic niezwyktego w tym, ze Ola jest zaangazowana w prace, bo przeciez robi to,
co nalezy do jej obowigzkéw. W dzisiejszych czasach wszyscy muszg sie stara¢, a wiadomo,

ze kierownik zespotu powinien dawac przyktad, wiec wszystko byto po prostu tak, jak powinno by¢.
Co nalezatoby powiedzie¢ w tej sytuacji?

Miejsce na notatki

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et

E KAPITAL LUDZKI el I

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Sytuacja 3

Grazyna kieruje piecioosobowym zespotem specjalistow. Stawia im wysokie wymagania - praca
w ich dziale wymaga doskonatego przygotowania merytorycznego i doswiadczenia. Zdaniem
Grazyny zaden z jej pracownikdw nie osiggnat zadowalajacego jg poziomu. Niby wiedzg wszystko,
nie popetniajq praktycznie Zzadnych btedéw, do wszystkich omawianych problemdéw znajdujg
rozwigzania — w koncu sa fachowcami, w dodatku sg bardzo zyczliwi wobec pracownikéw innych
zespotow. Grazyna chciataby jednak, zeby wykazywali tez wiecej inicjatywy, sami szukali pomystéw
na roznorodne usprawnienia i bardziej podkreslali sukcesy swojego zespotu na zebraniach
miedzywydziatowych. Czasem trudno jej ukry¢ irytacje. Grazyna zazdrosci Ance, kierowniczce
innego wydziatu - ona ma za co chwali¢ swoich pracownikdw, ktoérzy na zebraniach po prostu
bryluja i caty czas zgtaszaja nowe inicjatywy. Anka jej nawet ostatnio powiedziata, ze swoich tez
ma pochwali¢, jesli chce, zeby byli jeszcze lepsi.

Czy Anka ma racje? Co miataby powiedzie¢ Grazyna?

Miejsce na notatki

KAPITAL LUDZKI el I

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Studium przypadku nr 12 - putapki oceniania

1.

RoOzne rozumienie skali ocen:
oceniajacy roznie rozumiejg dane stowa, np. , dobry” czy ,znakomity” dla kazdego znaczy¢

moze co$ innego. Nalezy uzgodni¢ rozumienie stéw.

Halo efekt:
oceniajacy jest pod wptywem catoSciowego wrazenia powstatego na bazie jednego zdarzenia.
Jednym ze sposobow unikniecia tego jest ocena pracy i rozwoju wszystkich pracownikéw

w zakresie jednego kryterium a nastepnie przejscie do nastepnych.

Efekt centralny:
oceniajacy unika uzywania ocen wysokich lub niskich - skrajnych.

Efekt kontrastu:
zamiast ocenia¢ w stosunku do standardow pracy i rozwoju, ocenia sie w pordéwnaniu

Z innymi pracownikami.

Efekt Swiezosci:
oceniajacy dokonuje oceny na podstawie ostatnich wydarzen.

Efekt pierwszenstwa:

oceniajacy ocenia na podstawie pierwszych, istotnych zdarzen.

Zbytnia tagodnosé¢/ surowosé:

oceniajacy majq tendencje do oceniania fagodnego lub surowego.

Btedy uprzedzen:
oceniajacy kieruje sie swoimi $wiadomymi lub nieswiadomymi uprzedzeniami (mogg sie one
odnosié, np. do pici, rasy, podobienstwa lub jego braku do ocenianego lub tez znanych mu

0s06b).

Miejsce na notatki

KAPITAL LUDZKI el I

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat

Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Studium przypadku nr 13 - IKS dziekuje...

Chciatbym Wam podziekowaé za pomoc w realizowaniu projektu. Oséb zaangazowanych w jego
realizacje bylo wiele. Udato nam sie i to jest sukces naszego zespotu. Oczywiscie pewne rzeczy
mozna byto zrobié lepiej. Pamietam, jak niektérym z was opadaty rece na poszczegdlnych etapach
projektu. Ale dos¢ tych wspominek... Nie chce Wam zabiera¢ czasu, dlatego tak krétko chciatbym
powiedzieé. Dziekuje Wam.

Nie ma czasu, zeby tak doktadnie omodwi¢ wkiad kazdej osoby, ale szczegdlnie chciatem

podziekowac Joli. Wytrzymata z nami Panowie, pomimo tego, ze jest kobieta.

Andrzej - jak wszyscy pamietacie bronit sie rekami i nogami przed udziatem w projekcie.
Pamietacie jak mdwit, ze jeszcze nie oszalat, zeby brac udziat w kolejnym gniocie? Nawet musiatem
doprowadzi¢ do takiego ostrego zwarcia, zeby Cie zacheci¢ do dziatania. I co? Optacato sie

Andrzejku? Optacato - zdecydowanie ty najwiecej wnioste$ do naszego projektu.

Teraz Krzysio, nasz Krzysio... Gdyby nie ty, to...he...he... gdyby nie ty to pewnie by nam szybciej
poszio. Ale ciebie musze pochwali¢ za to, ze pieknie nam analizowate$ wszystkie zmienne...he...he...
nawet te zbedne.. Widze, Zze sie usmiechacie, bo wszyscy pamietaja, jak sie z niego

podsmiewalismy, kiedy... zresztg nie bedziemy juz do tego wracac.

Niezastapiony w prowadzeniu naszych spotkan byt Zbysiu, ale zeby nie byto tak dobrze, to warto
podkresli¢, ze czasami przesadzat.. Widze, ze sie troche krecicie. Ok, juz koncze. Jeszcze tylko
skupmy sie na pozytywach. Pewnie zastanawiacie sie po co ja Wam to méwie? Naprawde dziekuje
Wam, ze mogtem z Wami wspdtpracowac. Tym bardziej, ze szykuje sie nowy projekcik. I tak sobie
mysle, ze znowu bede miat okazje zarzadzad takimi wspaniatymi ludzmi jak wy.

*= Czy Iks tym podziekowaniem zmotywowat pracownikow do nastepnego projektu?
= O jakich zasadach warto pamieta¢, kiedy dziekujemy zespotowi:

Miejsce na notatki

E KAPITAL LUDZKI el I

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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KAPITAL LUDZKI el I

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Studium przypadku nr 14 - zarzadzanie

Opis sytuaciji:

Tomasz, ktéry jest naczelnikiem, ma swojg teorie na temat zachowania stabych pracownikdw.

Sa to takie opinie jak:

e nie proszg o pomoc w przypadku ktopotow;
e nie dgzg do wybicia sie o wtasnych sitach - trzeba ich do tego zmusza¢;

e ponadto nie nalezy ich obarcza¢ zbyt duzg odpowiedzialnoscia.

Opinia Tomasza o pracownikach catkowicie sie sprawdza w odniesieniu do Jagody, kierowniczki
referatu. Tomasz uwaza jg za pracownice, ktdrej daleko do doskonatosci. W rezultacie uwaznie
monitoruje jej prace, zadaje jej bardziej szczegotowe pytania i z reguly nie motywuje

jej do dziatania w takim stopniu, jak pracownikow osiagajacych lepsze wyniki.

Z tej przyczyny Tomasz czesciej zwraca takze uwage na wyniki Jagody w pracy i w rezultacie
natychmiast dostrzega, jesli pojawia sie u niej w zespole jakie$ problemy. W takich sytuacjach
natychmiast interweniuje, poniewaz jest przekonany, ze Jagoda sama nie poprosi o pomoc, jak
rowniez nie jest w stanie rozwigza¢ wtasciwe probleméw. Jak wiekszos¢ naczelnikéw, Tomek jest
bardzo zajety i cho¢ stara sie szkoli¢ swoich pracownikow, brakuje mu cierpliwosci wobec tych,
ktérych uwaza za stabszych. W rezultacie czesto udziela Jagodzie bardzo doktadnych instrukcii,
sugerujac, jak ma rozwigzac problem.

Z kolei Jagoda, nie widzac szansy na uzyskanie autonomii, wykonuje polecenia Tomasza, nie
analizujac nawet ich zasadnosci i celowosci. Pracuje automatycznie i bez entuzjazmu: ,Nigdy nie
podoba mu sie to, co robie, wiec po prostu zrobie to tak, jak on chce i bede mieé to z glowy”.
Zniechecona pespektywa sporu na temat sposobu dziatania, Jagoda woli zachowywaé swoje
pomysty dla siebie i unika niepotrzebnego kontaktu z Tomaszem.

Problem polega na tym, ze wilasnie takich zachowan obawiat sie (ale takze czesciowo oczekiwat
od niej!) Tomasz. Szukat przejawdéw takich zachowan i dostrzega je, co tylko potwierdzito jego
poczatkowe podejrzenie, ze Jagoda jest naprawde miernym kierownikiem i nie potrafi samodzielnie
osigga¢ dalekosieznych celdw. Fakty nie budzg zadnych watpliwosci, Tomasz musi S$cisle

nadzorowac prace Jagody i upewnic sie, ze rozumie przydzielone jej zadania menadzerskie.

Podejrzewat, ze podwiadna bedzie miata z tym problem i jego podejrzenie sie sprawdzito. Od tego

momentu podwoi swoje wysitki.

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et

E KAPITAL LUDZKI el I

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Zadanie

Przeanalizuj problem, wskaz btedy w kierowaniu.

Zasugeruj dziatania dla Tomasza i Jagody, ktére mogtyby zmieni¢ sytuacje. Masz na to 10 minut.

Co mogiby zrobi¢ Tomasz? Co mogta by zrobi¢ Jagoda?

Miejsce na notatki

KAPITAL LUDZKI el I

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Studium przypadku nr 15 - ocena mozliwosci zespotu

Przeczytaj ponizsza liste i zastandw sie, ktére z wymienionych umiejetnosci i cech mozna zaliczy¢

do mocnych, a ktére - do stabych stron Twojego zespotu.

10.

11.

12.

Opracowywanie nowych rozwigzan.
Wprowadzanie pomystéw w zycie.
Kontakty z osobami spoza zespotu.
Dyscyplina.

Efektywne zarzadzanie.

Uczciwosc.

Umiejetnos¢ wykorzystania informacji.
Wzajemna pomoc.

Wykorzystanie zdolnosci i umiejetnosci wszystkich cztonkdéw zespotu.
Wrazliwos¢ i zdolnos$¢ do wspotczucia.
Umiejetnos$¢ analizowania probleméw.

Sprawne przekazywanie informacji zwrotnych wszystkim cztonkom zespotu.

Miejsce na notatki

KAPITAL LUDZKI el I

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
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Odpowiedz réwniez na nastepujace pytania:

Jakie umiejetnosci maja najwieksze znaczenie dla efektywnego funkcjonowania Twojego
zespotu? Uszereguj je w kolejnosci od najbardziej do najmniej waznych.
Nad ktérymi z tych umiejetnosci Twoja grupa powinna jeszcze popracowac?

3. W jaki sposdb proponujesz to zrobi¢?

Miejsce na notatki

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA [EICAEN

EUROPEJSKI * *
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Studium przypadku nr 16 - klocki_role_zespoty

PRACOWNIK ZESPOLU 1

Jestes Budowniczym. O Twoim zadaniu poinformuje Cie przetozony — Kierownik Zespotu.

PRACOWNIK ZESPOLU 1

Jestes Budowniczym. O Twoim zadaniu poinformuje Cie przetozony — Kierownik Zespotu.

PRACOWNIK ZESPOLU 1

Jestes Budowniczym. O Twoim zadaniu poinformuje Cie przetozony — Kierownik Zespotu.

PRACOWNIK ZESPOLU 2

Jestes$ Budowniczym. O Twoim zadaniu poinformuje Cie przetozony — Kierownik Zespotu.

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et

E KAPITAL LUDZKI el I

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
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PRACOWNIK ZESPOLU 3

KIEROWNIK ZESPOLU 1

Celem Twojego zespofu jest zbudowanie wiezy, sktadajacej sie z jak najwiekszej liczby warstw
klockéw. Na budowe macie 5 minut. Po zakonczeniu budowy wieza musi sie utrzymac¢ do momentu
odebrania jej przez Klienta. Materiat do budowy posiada Magazynier. W zalgczniku otrzymujesz
liste wszystkich elementéw, ktére musisz pobra¢ z magazynu. Na pobranie elementow
i przygotowanie masz 15 minut. Twoi pracownicy buduja z zastonietymi oczami i z jedng rekg
za plecami (moga wybra¢, ktérg). Podczas pracy zespotu nie mozesz dotykaé klockdow.

Zatacznik:

e prostopadtoscian dtugi plaski - 4 sztuki; e walec diugi - 2 sztuki;
e prostopadtoscian krotki ptaski - 2 e walec krotki — 1 sztuka;
sztuki; e prostopadtoscian z wycieciem - 2 sztuki;

e prostopadtoscian gruby - 4 sztuki; trojkat - 6 sztuk.
e szescian maty - 3 sztuki;

e szescian duzy - 1 sztuka;
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MAGAZYNIER

Przez najblizsze 15 minut jeste§ Magazynierem. Twoim zadaniem jest wydawanie klockow
Kierownikom Zespotdéw lub osobom przez nich upowaznionym. Klocki mozesz wydawac tylko jedng
reka. NIE ROZMAWIASZ z osobami przystanymi po klocki ani z Kierownikami - mozesz tylko ich
stuchaé. Klocek wydajesz WYLACZNIE wtedy, gdy osoba odbierajgca poda Ci jego kolor (jest
to wewnetrzne ustalenie Szefa Magazynu).

Po 15 minutach zamykasz magazyn. Od tej chwili do konca pracy budowniczych masz czas
na obserwacje ich stanowisk pracy oraz sposobu pracy.
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Obserwujesz calg prace swojego zespotu od momentu jej rozpoczecia. Towarzyszysz Kierownikowi
Zespotu od informacji ,Czas start”. Jesli Kierownik opusci sale - idziesz za nim i obserwujesz,
co robi. Twoim zadaniem jest notowanie uwag dotyczacych:

1. Jak kierownik zorganizowat prace swojego zespotu?
2. Jak kierowat praca na biezaco?
3. Jak kontrolowat wykonanie?

Nie angazujesz sie w ogdle w budowe.

Informacja, ktérg otrzymat Kierownik:

Celem Twojego zespotu jest zbudowanie wiezy, sktadajacej sie z jak najwiekszej liczby warstw
klockéw. Na budowe macie 5 minut. Po zakoniczeniu budowy wieza musi sie utrzymac¢ do momentu
odebrania jej przez Klienta. Materiat do budowy posiada Magazynier. W zafgczniku otrzymujesz
liste wszystkich elementéw, ktéore musisz pobra¢ z magazynu. Na pobranie elementéw
i przygotowanie masz 15 minut. Twoi pracownicy budujg z zastonietymi oczami i z jedna reka
za plecami (moga wybrad, ktérg). Podczas pracy zespotu nie mozesz dotykac klockdw.

Zatacznik:
e prostopadtoscian dtugi plaski - 4 e walec dtugi - 2 sztuki;
sztuki; e walec krotki — 1 sztuka;
e prostopadtoscian krotki ptaski — 2 e prostopadtoscian z wycieciem - 2 sztuki;
sztuki; e trojkat - 6 sztuk.
e prostopadtoscian gruby - 4
sztuki;
e szescian maty — 3 sztuki;
e szescian duzy - 1 sztuka;
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ANALIZA ZACHOWAN KIEROWNICZYCH

Kenneth H. Blanchard, Ronald K. Hambleton,
Drea Zigarmi i Douglas Forsyth

AUTOANALIZA

JAK POSTRZEGASZ SWOJ STYL KIEROWANIA

INSTRUKCIA:

Celem tego kwestionariusza jest zapoznanie cie z informacjami dotyczacymi sposobu w jaki petnisz
role lidera. Narzedzie badawcze, ktére proponujemy do tej autoanalizy, zawiera opis dwudziestu
typowych sytuacji, ktdre mogq zdarzy¢ sie w miejscu pracy i w ktérych uczestniczy lider-kierownik

zespotu i jeden lub kilku podlegtych mu pracownikéw.

Opisowi kazdej sytuacji towarzyszg cztery warianty reakcji kierownika zespotu-sposobu, w jaki

moze zachowac sie w przedstawionej sytuacji.

Zatézmy, ze to ty jestes liderem zaangazowanym w kazda z tych dwudziestu sytuacji. W kazdej
z nich musisz dokona¢ wyboru tylko jednej decyzji z czterech proponowanych mozliwosci. Zaznacz

te, ktéra jak sadzisz, najlepiej opisuje twoje zachowanie w prezentowanej sytuacji.

Swdj wybdr wskazesz otaczajac kétkiem jedna z liter A, B, C lub D.

Imie
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1. Poprosile§ nowa pracownice o przygotowanie raportu niezbednego przy
podejmowaniu decyzji o zakupie nowego sprzetu dla waszego dziatu. Aby dokona¢
rozsadnego wyboru, uwzgledniajac rézne mozliwosci sprzetu i jego koszty, potrzebna
jest jej duzo wieksza wiedza na ten temat. W jej odczuciu przydzielenie tego zadania
spowoduje, ze i tak obszerny harmonogram jej zaje¢ bedzie napiety do granic

mozliwosci. Jak by$ postapit? Czy bys...

A. Oznajmit jej, ze chcesz by raport byt przygotowany. Wyjasnit co raport ma zawiera¢. W ogdlnym
zarysie przedstawit sposoby dziatania, ktére powinna podjaé, by zdoby¢ wiedze na temat

sprzetu. Ustalit terminy cotygodniowych spotkan by sledzi¢ postepy w pracy.

B. Poprosit jg o przygotowanie raportu. Omoéwit jego znaczenie. Zapytat o ostateczny termin
wykonania pracy. Zapewnit jej $rodki, o ktérych ona sadzi, ze bedq jej potrzebne. Okresowo

kontaktowat sie z nig aby $ledzi¢ postepy jej pracy.

C. Oznajmit jej, ze chcesz by raport zostat przygotowany i omoéwit jego znaczenie. Wyjasnit
co raport ma zawiera¢. W ogdlnym zarysie przedstawit sposoby dziatania, ktére powinna podjac
by wiecej dowiedzie¢ sie na temat sprzetu. Wystuchat jej obaw i gdy to mozliwe wykorzystat jej

pomysty. Zaplanowat cotygodniowe spotkania by $ledzi¢ jej postepy w pracy.

D. Poprosit jg o przygotowanie raportu. Omowit jego znaczenie. Zbadat bariery, ktére w jej
odczuciu powinny by¢ usuniete oraz sposoby poradzenia sobie z nimi. Poprosit, by ustalita
ostateczny termin wykonania pracy i okresowo kontaktowat sie z nig by, $ledzi¢ postepy

W pracy.

2. Twédj zespdét zadaniowy ciezko pracuje nad przygotowaniem catosciowego
sprawozdania z pracy waszego dzialu. Do tej grupy dolaczyt nowy czlonek. Musi
on przedstawi¢ zestawienie finansowe na koniec przysztego tygodnia lecz zupeinie nie
jest zorientowany co do wymagan stawianych takiemu sprawozdaniu. Jest
podekscytowany i z entuzjazmem chce dowiedziec sie jaka jest jego rola w zespole.
Jak bys postapit? Czy bys ...

A. Powiedzial mu dokfadnie co jest potrzebne. Szczegoétowo okreslit format i wymogi raportu.
Przedstawit go innym cztonkom grupy zadaniowej. W trakcie tygodnia czesto kontaktowat sie

z nim, by $ledzi¢ postepy i szczegétowo okresla¢ wszelkie zmiany.

B. Zapytat czy mozesz w czym$ pomoc. Przedstawit go innym cztonkom grupy zadaniowej.
Wspdlnie z nim zbadat co jest mu potrzebne by przyspieszy¢ prace nad raportem. W trakcie

tygodnia czesto sie z nim kontaktowat by zobaczy¢ jak sobie radzi.

C. Szczegd6towo okreslit format raportu i potrzebne informacje a takze poprosit go o namyst

i zgtoszenie wtasnych pomystéw. Przedstawit go kazdemu z cztonkéw grupy zadaniowej. Czesto
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sie z nim kontaktowat w trakcie tygodnia, by zobaczy¢ jak postepuje praca nad raportem

i pomdc w ewentualnych zmianach.

D. Serdecznie powitat go w zespole i przedstawit innym cztonkom zespotu, ktérzy moga mu by¢

pomocni. Kontaktowat sie z nim w ciggu tygodnia, by zobaczy¢ jak sobie radzi.

3. Zauwazyles$ ostatnio, ze jeden z twoich pracownikéw ma trudnosci z praca. Sprawia
wrazenie, jakby powierzone mu obowiazki w ogdle go nie obchodzily. Jedynie twoje
stale ponaglanie spowodowato, ze zadanie zostato w koncu wykonane. Podejrzewasz
ze, by¢ moze brakuje mu wystarczajacej znajomosci rzeczy, by wykonaé bardzo

wazne zadanie, ktore mu powierzytes. Jak bys postapil? Czy bys ...

A. Szczegotowo okreslit kroki, jakie powinien podjaé¢ oraz rezultaty, ktorych od niego oczekujesz.
Wyjasnit kolejnos$¢, terminy i inne wymogi pracy dokumentacyjnej. Czesto sprawdzat,

by zobaczy¢ czy praca postepuje tak jak powinna.

B. Szczegdtowo okreslit kroki, jakie powinien podjaé oraz rezultaty, ktérych od niego oczekujesz.
Zapytat o jego pomysty i gdyby byly odpowiednie wiaczyt je do planu. Poprosit, by podzielit sie
z toba swoimi odczuciami zwigzanymi z przydzialem tego zadania. Czesto sprawdzat,

by dopilnowac aby praca przebiegata jak powinna.

C. Zaangazowat go do rozwigzywania problemu, wystepujacego w tym zadaniu. Zaoferowat swoja
pomoc i zachecit do wykorzystywania jego wiasnych pomystow przy realizacji tego
przedsiewziecia. Poprosit by podzielit sie swoimi odczuciami zwigzanymi z przydziatem tego

zadania. Czesto sprawdzat, by dopilnowac¢ czy praca postepuje tak jak powinna.

D. Poinformowat go jak wazne jest to zadanie. Poprosit, by w ogdlnym zarysie przygotowat plan

jego realizacji i przystat ci jego kopie. Czesto sprawdzat czy praca postepuje tak jak powinna.

4. Z powodu zmian organizacyjnych w instytucji skiad pracownikéw twojego zespotu
zmienit sie. Wyniki pracy obnizyly sie. Nie dotrzymuje sie terminéw wykonania prac
i twoj szef jest tym wszystkim zaniepokojony. Czlonkowie zespotu chca poprawicé
wyniki swojej pracy, ale potrzebna im do tego wieksza wiedza i umiejetnosci. Jak bys
postapit? Czy bys ...

A. Poprosit, ich by sami opracowali wiasny plan poprawy wynikdw pracy. Byt do dyspozycji
by poméc, gdyby o to prosili. Zapytat jakie, w ich opinii, szkolenie przydatoby sie, by poprawic
wyniki pracy i zapewnit im srodki, ktorych potrzebuja. Dalej $ledzit wyniki ich pracy.

B. Omowit swdj plan rozwigzania tego problemu. Poprosit ich o dodanie wiasnych pomystow i jesli
to mozliwe, uwzglednit je w planie. Wyjaénit stuszno$¢ swojego planu. Sledzit wyniki ich pracy

by wiedzie¢ jak jest on realizowany.
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C. Przedstawit w ogdlnym zarysie okreslone kroki, ktére chcesz by podjeli w celu rozwigzania tego
problemu. Szczegdétowo okreslit potrzebny im do tego czas i umiejetnosci, ktérych chcesz, by sie

nauczyli. Dalej $ledzit wyniki ich pracy.

D. Pomégt im w okresleniu planu dziatania i zachecit ich do twdrczego podejscia. Wspierat ich

w realizacji ich planu stale $ledzac wyniki pracy.

5. Z powodu cie¢ budzetowych konieczna jest konsolidacja. Poprosiles bardzo
doswiadczona pracownice twojego dzialu o zajecie sie ta konsolidacja. Osoba
ta pracowala we wszystkich dzialach waszego wydzialu. W przesztosci zwykle byta
chetna do pomocy. Podczas gdy w twoim odczuciu jest ona w stanie wykonaé
to zadanie, wydaje sie Zze ona sama ma watpliwosci co do tego. Jak bys postapit? Czy
bys...

A. Rozproszyt jej watpliwosci. Ogdlnie przedstawit kroki jakie powinna podja¢ aby uporac sie z tym
projektem. Zapytat o jej pomysty i w miare mozliwosci wiaczyt je do planu, upewniajac sie
jednak, ze stosuje sie do wytyczonej przez ciebie ogdlnej linii dziatania. Czesto sprawdzat jak sie

toczq sprawy.

B. Rozproszyt jej watpliwosci. Poprosit, by zajeta sie projektem, ktéry sama uwaza za stuszny.
Zapewnit, ze jeste$ gotow jej pomoc w kazdej chwili. Byt cierpliwy, jednak czesto sprawdzat,

aby wiedzie¢ co sie robi w tej sprawie.

C. Rozproszy!t jej watpliwosci. Poprosit by sama rozstrzygneta jaki sposéb podejscia do projektu jest
najlepszy. Pomdgt jej znalez¢ alternatywne sposoby dziatania i zachecit do korzystania z jej

wilasnych pomystow. Czesto sprawdzat jak sobie radzi.

D. Rozproszyt jej watpliwosci. Naszkicowat catosciowy plan i szczegotowo okreslit jakie kroki chcesz

by podjefa. Czesto sprawdzat jak sa one realizowane.

6. Juz po raz drugi w tym miesiqcu masz kiopoty z jednym ze swoich pracownikéw. Jego
tygodniowe sprawozdania sa niekompletne i spéznione. W ubiegtlym roku
przedstawiatl na czas, bez zarzutu wykonane sprawozdania. Po raz pierwszy bedziesz

rozmawiat z nim w tej sprawie.
Jak bys postapit? Czy bys ...

A. Polecit mu kompletnosc¢ i terminowos$¢ jego sprawozdan. Przejrzat z nim sprawozdania, ktore sq
niekompletne. Upewnit sie, ze wie czego sie od niego oczekuje i w jaki sposéb ma wypetniac

poszczegdlne czesci sprawozdania. Dalej sledzit wyniki jego pracy.
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B. Poprosit go, by dokfadnie wykonat swoje sprawozdania i oddawat je na czas, jednak nie

wywierajac przy tym na niego zbytniej presji. Dalej $ledzit wyniki jego pracy.

C. Oméwit z nim rygory czasowe i standardy, wedtug ktérych sporzadza sie takie sprawozdania.
Wystuchat jego uwag upewniajac sie jednak, ze wie czego sie od niego oczekuje. Wspdlnie z nim
przejrzat wszystkie czesci sprawozdania i wyjasnit wszystkie mozliwe watpliwosci. Wykorzystat

jego pomysty, o ile to mozliwe. Dalej Sledzit wyniki jego pracy.

D. Zapytat go dlaczego sprawozdania sg niekompletne. Wystuchat jego watpliwosci i zrobit co mogt
by uswiadomié¢ mu znaczenie terminowego i rzetelnego wykonywania sprawozdan. Dalej Sledzit

wyniki jego pracy.

7. Poprosites jednego ze swoich starszych pracownikow o podjecie sie nowego
przedsiewziecia. W przesziosci znakomicie wypetniat swoje obowiazki.
Przedsiewziecie, ktére mu powierzyles do wykonania jest wazne dla przysziosci
twojego zespotu. Pracownik ten z entuzjazmem odnosi sie do powierzonego zadania,
jednak nie wie jak sie do tego zabraé, gdyz brakuje mu informacji na temat tego
przedsiewziecia. Wasze wzajemne stosunki sq dobre. Jak by$ postapit ? Czy bys ...

A. Wyjasnit dlaczego uwazasz, ze posiada umiejetnosci do wykonania tej pracy. Zapytat jakie
problemy przewiduje przy realizacji zadania i pomdgt mu w znalezieniu réznych mozliwosci ich

rozwigzania. Czesto byt z nim w kontakcie wspierajac go w tej pracy.

B. Szczegotowo przedstawit w jaki sposob powinien postepowac przy realizacji tego
przedsiewziecia. Okreslit dziatania niezbedne do wykonania tej pracy. Regularnie sprawdzat jak

tocza sie sprawy.

C. Poprosit go o przygotowanie planu realizacji przedsiewziecia i przystanie ci go do akceptaciji
w terminie dwu tygodni. Dat mu wystarczajaco duzo czasu do ruszenia z realizacjg, nie

ponaglajac go. Czesto oferowat swojg pomoc.

D. Przedstawit ogdlnie w jaki sposob nalezy podej$¢ do realizacji tego przedsiewziecia i poprosit
go o dodanie wtasnych pomystéw i sugestii, w miare mozliwosci wigczyt je do planu, upewniajac
sie jednak, ze wytyczona przez ciebie ogdlna linia dziatania w tej sprawie jest przestrzegana.

Regularnie sprawdzat jak sprawy sie tocza.

8. Jeden z twoich pracownikéw ma pewne obawy w zwiazku z zadaniem, ktére mu
przydzieliles. Jest on wysokiej klasy specjalista i jeste§ pewien, Zze posiada
umiejetnosci potrzebne do wykonania pracy z powodzeniem. Termin wykonania pracy

zbliza sie. Jak bys$ postapit? Czy bys...
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A. Powiadomit go, o twoich obawach zwigzanych ze zblizajgcym sie terminem wykonania pracy.
Pomogt mu zbadad alternatywne sposoby dziatania i zachecit do korzystania z jego witasnych

pomystéw. Czesto sie z nim kontaktowat, aby wiedzie¢ jak sprawy sie maja.

B. Omoéwit z nim twoje obawy zwigzane z nieuchronnie zblizajgcym sie terminem wykonania pracy.
W ogdlnym zarysie przedstawit mu plan dziatania do wykonania. Po zorientowaniu sie jaka jest
jego opinia w tej sprawie, w miare mozliwosci zmodyfikowat plan, upewniajac sie jednak,
ze podaza on wytyczong przez ciebie ogdlng linig dziatania. Czesto sie z nim kontaktowat, aby

wiedziec jak sie sprawy maja.

C. Konkretnie przedstawit powody koniecznosci dotrzymania terminu wykonania tej pracy. Ogdlnie
naszkicowat mu plan dziatan, ktére chciatby$ by podjat. Poprosit, by zastosowat sie do twoich

zalecen. Czesto sprawdzat jakie sg jego postepy.

D. Zapytat go czy ma jakie$ problemy, ale pozwolit mu rozwigzywac je samodzielnie. Przypomniat
mu o nieuchronnie zblizajacym sie terminie wykonania zadania, ale nie ponaglat go przy tym.

Poprosit o przedstawienie aktualnych informacji w tej sprawie za trzy dni.

9. Twoj zespot zwrocit sie do ciebie z prosba o rozwazenie zmian w harmonogramie
pracy. Ich propozycja wydaje ci sie rozsadna. Twoéj zespodt jest pewny potrzeby
wprowadzenia tych zmian. Pracownicy sa kompetentni i dobrze ze soba wspétpracuja.
Jak bys postapit? Czy bys ...

A. Pomdgt im zbadac¢ alternatywne mozliwosci utozenia harmonogramu prac. Byt do dyspozycji,
by utatwi¢ wspolng dyskusje na ten temat w zespole. Wspierat plan, ktory opracujg. Sprawdzat

jak wprowadzajg swdj plan w zycie.

B. Opracowal nowy harmonogram pracy samodzielnie. Wyjasnit sensownos$é swojego projektu.
Wystuchat ich reakcji, poprosit ich o zgtoszenie pomystéw i gdy to mozliwe uwzglednit ich

zalecenia. Sprawdzat jak wprowadzajg twdoj harmonogram w zycie.

C. Zezwolit by zespdt samodzielnie opracowat nowy harmonogram pracy. Pozwolit na wprowadzenie
go w zycie po twojej uprzedniej akceptacji. Kontaktowat sie z nimi w pdzniejszym terminie,

by ocenic¢ ich postepy.

D. Samodzielnie opracowat nowy harmonogram pracy. Wyttumaczyt jak bedzie on dziatat i wyjasnit
wszystkie watpliwosci, ktdére moga zgtosic. Sprawdzat czy stosuja sie do twojego

harmonogramu.

10. Wskutek organizacyjnych zmian przydzielono ci szesciu nowych ludzi, ktérzy w ciagu
ostatnich trzech miesiecy osiagali coraz gorsze wyniki pracy. Nie wydaje sie

by posiadali wystarczajaca wiedze i umiejetnosci potrzebne do tych, nowych dla nich
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zadan a ich stosunek do pracy pogorszyl sie z powodu zmian. Jak by$ postapit

w czasie zebrania zespolu pracownikéw ?Czy bys ...

A. Uswiadomit im spadkowg tendencje wynikow pracy, ktéra uwidocznita sie w ciggu ostatnich
trzech miesiecy. Poprosit by sami zadecydowali co z tym zrobi¢ i wyznaczyt termin

wprowadzenia w zycie rozwigzan, ktore sami w tej sprawie wypracuja. Stale $ledzit ich postepy.

B. Uswiadomit im spadkowg tendencje wynikow ich pracy, ktéra uwidocznita sie w ciggu ostatnich
trzech miesiecy. Szczegdtowo ustalit dziatania, ktére chcesz by podjeli. Udzielit
im konstruktywnej informacji zwrotnej o sposobach poprawienia wynikdw pracy. Stale Sledzit

wyniki ich pracy.

C. Uswiadomit im spadkowa tendencje wynikéw ich pracy w ciagu ostatnich trzech miesiecy.
Ogolnie oméwit dziatania, ktére chcesz by podjeli, wyjasnit dlaczego, po czym zapytat o ich
opinie na ten temat. W miare mozliwosci wykorzystat ich pomysty, upewniajac sie jednak,

ze sg zgodne z wytyczong przez ciebie linig dziatania. Dalej $ledzit wyniki ich pracy.

D. Uswiadomit im spadkowg tendencje wynikéw pracy, ktéra uwidocznita sie w ciggu ostatnich
trzech miesiecy. Zapytat ich, dlaczego wyniki ich pracy obnizajg sie. Wystuchat ich uwag
i pomystéw. Pomdgt im w stworzeniu ich samodzielnego planu poprawy wynikéw pracy. Sledzit
wyniki ich pracy.

11. Pracownik twojego departamentu, ktory spisywal sie dobrze w ciagu ostatnich
22 miesiecy wspoélnej pracy, z entuzjazmem mysli o wyzwaniach, jakie niesie
nadchodzacy rok. Budzet i cele waszej jednostki nie zmienily sie wiele od ubiegtego
roku. Jak bys postapit na spotkaniu z nim omawiajac cele i plan dziatania na przyszly
rok ? Czy bys...

A. Poprosit go o dostarczenie ci ogdlnego zarysu jego celow i planu dziatania na przyszty rok

do twojej akceptacji. Powiadomit go, ze wezwiesz go, gdyby$ miat pytania.

B. Sam przygotowat dla niego liste celéw i plan dziatan, ktére w twoim odczuciu moga by¢
zrealizowane w przysztym roku. Wystat do niego i odbyt z nim spotkanie, by zorientowac¢ sie czy

ma jakies pytania.

C. Sam przygotowat dla niego plan dziatania i liste celéw, ktére w twoim odczuciu moze osiggng
w przysztym roku. Spotkat sie z nim by omowié jego reakcje i sugestie na te propozycje.
Po wystuchaniu jego pomystdw ewentualnie zmodyfikowat plan, jednak zachowujac pewnosc,

ze prawo do ostatecznej decyzji zalezy od ciebie.

D. Poprosit go o przystanie ci ogdlnego zarysu jego celdw i planu dziatania na przyszty rok.
Wspolnie z nim to pdzniej przejrzat i omowit. Wystuchat jego pomystéw i pomdgt mu zbadac

alternatywne dziatania. Po pozwolit podja¢ mu samodzielnie ostateczng decyzje w tej sprawie.
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12. Twadj zespot w ciagu ostatnich dwu lat zanotowat wspaniate wyniki w pracy. Jednak,
za sprawg czynnikow poza kontrola, twoi pracownicy doswiadczyli ostatnio trzech
powaznych porazek. Ich morale i wyniki pracy drastycznie spadly i twoj szef jest
tym zaniepokojony.

Jak bys zachowat sie w czasie zebrania zespotu? Czy bys...

A. Omowit ostatnie porazki. Przedstawit im konkretne wskazéwki, do ktérych chcesz by sie

stosowali by poprawi¢ wyniki swojej pracy. Dalej $ledzit wyniki ich pracy.

B. Zapytat jakie sg ich odczucia w zwigzku z ostatnimi porazkami. Wystuchat ich uwag, zachecat

i pomagat im w znalezieniu pomystéw na poprawe wynikdéw pracy. Dalej $ledzit wyniki ich pracy.

C. Omowit ostatnie porazki. Wyjasnit jakie konkretne dziatania chcesz, by podjeli w celu poprawy
wynikéw pracy. Wystuchat ich pomystow i jesli uznat to za mozliwe wtaczyt je do planu dziatania.
Potozyt nacisk na rezultaty. Zachecat ich do podejmowania préb i nie zrazania sie. Dalej $ledzit
wyniki ich pracy.

D. Omowit ostatnie porazki, ale nie naciskat ich. Poprosit by sami wyznaczyli termin poprawy

wynikéw pracy i wspdlnie wspierali sie w realizacji tego celu. Dalej $ledzit wyniki ich pracy.

13. Ostatnio przydzielono ci howa pracownice, ktora bedzie miata do wykonania bardzo
waznq prace w twojej jednostce organizacyjnej. Mimo, ze nie jest doswiadczona,
przejawia duzy entuzjazm iwierzy w swoje mozliwosci dobrego wykonania

powierzonego jej zadania.
Jak bys postapil? Czy bys...

A. Zostawit jej czas do zorientowania sie czego ta praca wymaga i jak ja wykonywac. Poinformowat
jq dlaczego ta praca jest tak wazna. Poprosit, by kontaktowata sie z tobg, gdyby potrzebowata
pomocy. Sledzit jej postepy.

B. Konkretnie okreslit kiedy i jakich rezultatdw oczekujesz.. Jasno wyznaczyt dziatania, ktoére

powinna podjac by osiagna¢ rezultaty. Pokazat jej jak wykonywac te prace. Sledzit jej postepy.

C. Omowit kiedy i jakich rezultatéw oczekujesz. Jasno okreslit dziatania, ktéore moze podjaé¢ w celu
sie jakie ma pomysty. Jesli uznat to za mozliwe, wiaczyt je, upewniajac sie jednak, ze twoj

ogdlny plan dziatania jest przestrzegany. Sledzit wyniki jej pracy.
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D. Zapytat ja w jaki sposéb zamierza zabrac¢ sie do tej pracy. Pomdgt jej ujawnié i zanalizowac
problemy, ktére ona przewiduje, podajac ré6zne mozliwe rozwigzania. Zachecit jg do realizacji jej

planu. Byt do dyspozycji by wystuchaé jej niepokojow. Sledzit wyniki jej pracy.

14. Twoéj szef poprosit cie o zwiekszenie rezultatéw pracy twojej jednostki
organizacyjnej o 7%. Wiesz, ze jest to mozliwe, bedzie jednak wymagato od ciebie
duzego zaangazowania w sprawe. Aby mie¢ na to czas musisz przydzieli¢ swoja
dotychczasowa prace nad projektem nowego systemu kontroli kosztéow, jednemu
ze swoich pracownikéw. Osoba, ktérej chcesz to powierzy¢ ma znaczne
doswiadczenie w dziedzinie systeméw kontroli kosztow, lecz nie jest do konca

pewna czy poradzi sobie samodzielnie z tym zadaniem. Jak bys postapit? Czy bys ...

A. Przydzielit jej to zadanie i wystuchat jej watpliwosci. Wyjasnit jej dlaczego uwazasz, ze posiada
umiejetnosci do podjecia tego zadania. Pomagt jej zbadad alternatywne sposoby podejscia, jesli
sadzitaby, ze moze to by¢ pomocne. Zachecat jg i wspierat zapewniajac potrzebne érodki. Sledzit

jej postepy.

B. Przydzielit jej to zadanie i wystuchat jej watpliwosci. Omowit dziatania, ktére powinna podjac
by wykonac zlecona prace. Poprosit o jej pomysty i sugestie. Po wiaczeniu jej pomystéw, gdyby
to bylo mozliwe, upewnit sie, ze stosuje sie do wytyczonej przez ciebie ogodlnej linii dziatania.

Sledzit jej postepy.

C. Przydzielit jej to zadanie. Wystuchat jej watpliwosci pozwalajac jednak, by rozwigzata te kwestie
sama. Dat jej czas by przystosowata sie do tej pracy i unikat natychmiastowego pytania

o rezultaty. Sledzit jej postepy.

D. Przydzielit jej to zadanie. Wystuchat jej rozterek i zminimalizowat jej poczucie niepewnosci,
moéwigc konkretnie w jaki sposéb realizowac¢ to zadanie. Ogdlnie przedstawit dziatania, ktére

nalezy podja¢. Dokfadnie kontrolowat jej postepy.

15. Twoj szef poprosil cie o wyznaczenie kogos do pracy w zespole zadaniowym,
zlozonym z przedstawicieli wszystkich dziatéw instytucji. Celem pracy tego zespotu
jest przedstawienie zalecen zmian w systemie wynagrodzen. Wybrates bardzo
efektywna pracownice, ktéra zna opinie swych wspoéipracownikow na temat
aktualnego systemu wynagrodzen. Z powodzeniem kierowala juz innym zespotem

zadaniowym. Chce podjac¢ sie tego zadania. Jak bys postapit? Czy bys...

A. Przydzielit jej to zadanie, mowiac jednak w jaki sposéb powinna reprezentowac punkt widzenia
swoich wspotpracownikéw. Ustalit, ze bedzie ci przekazywaé sprawozdania z postepu prac

zespotu w ciggu dwu dni po kazdym jego roboczym spotkaniu.
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B. Poprosit by przyjeta to zadanie do wykonania. Pomdgt jej sformutowac punkt widzenia, ktéry

bedzie reprezentowac w trakcie pracy zespotu. Okresowo kontaktowat sie z nia.

C. Przydzielit jej to zadanie. Omowit co powinna zrobi¢ by zapewnié, ze punkt widzenia jej
wspotpracownikow  bedzie uwzgledniony przez zespo6t zadaniowy. Poprosit jg o pomysty
upewniajac sie, ze stosuje sie do twoich ogdélnych zalecen. Poprosit o skfadanie

ci sprawozdania po kazdym spotkaniu zespotu zadaniowego.

D. Przydzielit jej to zadanie. Poprosit by informowata cie o postepie prac. Okresowo sie z nig

spotykat.

16. Z powodu choroby w twojej rodzinie byte$§ zmuszony opusci¢ dwa zebrania komisji,
ktérej pracy przewodniczysz. Po przybyciu na kolejne spotkanie stwierdzasz,
ze komisja pracuje dobrze i sukcesywnie zbliza sie do realizacji jej celow. Wszyscy
cztonkowie przychodza przygotowani i aktywnie uczestnicza w pracach. Wydaje sie
przy tym, ze tryskaja entuzjazmem z powodu postepu prac. Nie jestes pewien jaka

powinna by¢ w tej sytuacji twoja rola. Jak by$ postapit? Czy bys ...

A. Podziekowat cztonkom komisji za ich dotychczasowa prace. Pozwolit grupie kontynuowacé prace

w taki sposdb jak to czynita w czasie ostatnich dwu spotkan.

B. Podziekowat cztonkom komisji za ich dotychczasowa prace. Ustalit porzadek dzienny

nastepnego zebrania. Zaczat kierowac dziataniami grupy.

C. Podziekowat cztonkom komisji za ich dotychczasowg prace. Robit co mdgt, by mieli poczucie

znaczenia i petnego uczestnictwa w pracach. Starat sie zabiegac o ich pomysty i sugestie.

D. Podziekowat cztonkom komisji za ich dotychczasowg prace. Ustalit porzadek dzienny

nastepnego zebrania, nie zapominajac poprosi¢ ich o pomysty i sugestie.

17. Twéj zespét jest bardzo kompetentny i dobrze sobie radzi pracujac samodzielnie.
Ich entuzjazm wzrést po ostatnim sukcesie. Wyniki pracy grupy sa ponadprzecietne.
Nadszedt moment, by wyznaczy¢ zadania jednostki (organizacyjnej) do realizacji

w przysztym roku.
Jak bys postapit? Czy bys...

A. Pochwalit ich za rezultaty ubiegtorocznej pracy. Wciagnat grupe w rozwigzanie problemu
i ustalenie zadan na przyszty rok. Zachecat ich do tworczego podejscia i pomogt odkry¢ rézne

warianty. Sledzit wprowadzanie w zycie ich planu.

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et
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B. Pochwalit ich za rezultaty ubiegtorocznej pracy. Postawit im nowe wyzwania wyznaczajac cele
na przyszty rok. Ogolnie przedstawit kolejnos¢ dziatan niezbednych do zrealizowania tych zadan.

Sledzit jak wprowadzaja w zycie twéj plan.

C. Pochwalit ich za rezultat ubiegtorocznej pracy. Poprosit by sami wyznaczyli sobie zadania
na przyszty rok i ustalili plan dziatan niezbednych do ich realizacji. Byt gotéw wnies$¢ swoj wkiad

w te prace, gdyby o to poproszono. Sledzit wprowadzanie w zycie ich planu.

D. Pochwalit ich za rezultaty ubiegtorocznej pracy. Wyznaczyt zadania na przyszty rok i ogdlnie
zarysowat plan dziatan koniecznych do ich realizacji. Poprosit o ich pomysty i sugestie i jesli

uznat to za mozliwe, wiaczyt je do planu. Sledzit wprowadzanie w zycie twojego planu.

18. Ty i twdj szef wiecie, ze twéj wydzial potrzebuje zestawu nowych procedur,
po to by poprawi¢ wyniki diugoterminowych prac. Pracownicy wydzialu sa chetni
do wprowadzenia zmian, lecz z racji swych wyspecjalizowanych funkcji, brakuje
im wiedzy i umiejetnosci zrozumienia obrazu catosci. Jak bys$ postapil? Czy bys...

A. Ogdlnie przedstawit nowe procedury dziatania. Zorganizowat i pokierowat wprowadzaniem ich
w zycie. Wiaczyt grupe do dyskusji nad alternatywnymi rozwigzaniami. W miare mozliwosci
wykorzystat ich sugestie, zmuszajac ich jednak by stosowali sie do wytyczonej przez ciebie

ogdlInej linii dziatania. Sledzit w jaki sposéb postuguje sie nowymi procedurami.

B. Ogodlnie opisat i zademonstrowat nowe procedury. Sciéle kierowat grupa przy stosowaniu nowych

procedur po raz pierwszy. Bacznie obserwowat jak grupa je stosuje.

C. Wiaczyt grupe w dyskusje o tym jakie powinny by¢ procedury. Pobudzat ich inicjatywe i zachecat
do tworczego myslenia przy tworzeniu nowych procedur. Pomdgt im zbadaé mozliwe
alternatywne rozwigzania. Stuzyt pomoca przy stosowaniu nowych procedur. Doktadnie Sledzit

rezultaty.

D. Poprosit grupe o sformutowanie i wprowadzenie w zycie zestawu nowych procedur. Udzielit
wszystkich niezbednych im informacji, jednak dajac im petng odpowiedzialno$¢ za to zadanie.

Sciéle obserwowat stosowanie nowych procedur.

19. Mianowano cie ostatnio kierownikiem waszego dziatu. Od czasu przyjecia tego
obowiazku zauwazyte$, 2e wyniki pracy pogorszyly sie. Nastapily zmiany
technologiczne i twdj personel nie nabyt jeszcze wprawy w postugiwaniu sie nowymi
umiejetnosciami i technikami pracy. Najgorsze, ze wcale nie wydaja sie by¢ chetni

do nauki tych umiejetnosci.

Jak bys postapit w czasie zebrania zespotu? Czy bys...

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et
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A. Omowit pogorszenie sie wynikdw pracy zespotu. Wystuchat ich uwag. Poprosit, by sami znalezli
sposob poprawy wynikdw pracy. Wyrazit swojg wiare w ich strategie. Podkreslit ich starania
w minionym okresie, jednak bacznie obserwowat ich dziatania podczas wprowadzania ich

strategii.

B. W o0gdlnym zarysie przedstawit niezbedne dziatania korygujace, ktére chcesz by podjeli. Poddat
dyskusji ten plan i wiaczyt ich pomysty, zwracajac jednak uwage czy wprowadzaja w zycie twoj

plan dziatan korygujacych. Sledzit ich dziatania.

C. Powiadomit ich o spadku wynikdéw pracy. Poprosit by przeanalizowali problem i przedstawili
ci do akceptacji projekt dziatan, ktére zamierzajg w tej sprawie podja¢. Wyznaczyt termin

przedstawienia ci tego planu i Sledzit wprowadzanie go w zycie.

D. Ogdlnie przedstawit i nakazat niezbedne dziatania korygujace, ktére chcesz by podijeli.
Szczego6towo okreslit podziat rél, zakres odpowiedzialnosci i standardy dziatan. Czesto sprawdzat

czy wyniki ich pracy ulegajg poprawie.

20. Zauwazytes, ze jedna z twoich niedos$wiadczonych pracownic nie wykonuje
prawidlowo pewnych zadan. Przedstawia niekompletne i niewtasciwie sporzadzone
raporty. Nie jest ona entuzjastka tej pracy i czesto mysli, ze ta cata papierkowa robota

to strata czasu. Jak bys postapil? Czy bys...

A. Powiadomit jg, ze przedstawia niekompletne i niewtasciwie przygotowane raporty. Omowit jakie
dziatania powinna podja¢ i wyjasnit dlaczego sg one tak wazne. Poprosit o jej sugestie w tej

sprawie, upewniajac sie jednak, ze stosuje sie do twoich uwag.

B. Powiadomit jg, ze przedstawia niekompletne i niewfasciwie przygotowane raporty. Poprosit
by sama ustalita dogodne dla niej terminy wykonania raportow i dotrzymania pdzniej tego
zobowigzania. Dat jej wiecej czasu na wiasciwe wykonanie tego zadania. Stale kontrolowat

wyniki jej pracy.

C. Powiadomit ja, ze przedstawia niekompletne i niewlasciwie przygotowane raporty. Zapytat
co zamierza z tym zrobi¢. Pomogt jej utozy¢ plan rozwigzania jej problemoéw. Stale kontrolowat

wyniki jej pracy.

D. Powiadomit jg, ze przedstawia niekompletne i niewtasciwie przygotowane raporty. Doktadnie,
krok po kroku, ustalit dziatania jakie powinna podja¢ i wyznaczyt terminy ich wykonania. Pokazat

jej w jaki sposdéb sporzadza sie raport. Stale kontrolowat wyniki jej pracy.

E KAPITAL LUDZKI el I

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY et

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).

12



KANCELARIA PREZESA RADY MIN ISTROW

AUTODIAGNOZA WELASNYCH

MOzZLIWOSCI KOMUNIKACYINYCH

W ponizszym tescie znajduje sie osiemdziesigt pytan.
W kazdym pytaniu wystepuje odpowiedZz (P) - prawda lub (N) - nie prawda. Jesli zgadzasz sie
z twierdzeniem - wpisz P, jesli nie zgadzasz sie - wpisz N. Staraj sie wpisywa¢ odpowiedzi bez
dtuzszego zastanowienia.
Czas 20 minut.

N =

PN AW

9.

10.
11.
12.

13.
14.
15.

16.
17.

18.
19.

20.

21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.

32.
33.
34.
35.
36.
37.

38.
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Humor najczesciej roztadowuje napiecie na spotkaniach z innymi.

Osoby sugerujgce ,wybierzmy przewodniczgcego” bardzo czesto same chcg zostac
wybrane.

Rysowanie czegos na papierze na ogét pomaga stuchad.

Ludzie nie lubig stuchac i czytac¢ o tym, z czym sie nie zgadzaja.

Plotki nigdy nie sg godne uwagi.

Porozumiewanie sie jest fatwe.

Ci, ktdérzy nie stuchajg, na ogot nie sg zainteresowani.

Jezeli kto$ nie przestaje mowi¢, oznacza to, ze ma do przekazania duzo waznych
informacji.

Ludzie przewaznie zapominajg o tym, co ich nie interesuje.

Sposéb w jaki sie stoi jest wazng forma komunikacji.

Uwazne stuchanie jest rzeczg naturalna.

Mdwienie w sposob przekonywajacy jest jedng z najwazniejszych umiejetnosci
potrzebnych do zapewnienia skutecznej komunikacji.

Jezeli zranione zostaty czyjes$ uczucia komunikacja nie byta skuteczna.

Usmiech nie zawsze oznacza zadowolenie.

Osoba przychodzaca na zebranie jako pierwsza jest na ogdét najbardziej nim
zainteresowana.

Zachecanie matomoéwnych do zabierania gtosu nie ma wiekszego sensu, cho¢ moze
jest uprzejme.

Ludzie dajacy sie najtatwiej przekonaé to prawie zawsze ci, ktorzy najszybciej
pojmuja.

Ubidr odzwierciedla osobowosc.

Osoba dobrze rozumiejgca dane zagadnienie przewaznie umie dobrze je
zakomunikowac.

Osoba, ktéra na zebraniu siedzi na ,szczycie stotu” moze usitowaé dominowaé nad
innymi.

Sposéb, w jaki wypowiada sie dane stowo wptywa na jego znaczenie.

Kiedy ludzie obawiajg sie krytyki, sktonni sg mniej méwic.

W wiekszosci przypadkow cisze mozna rozumieé jako zgode.

Osoba, ktéra najwiecej mowi, zapewne usituje zdominowac innych.

Znaczenie stéw rzadko jest przyczyna nieporozumien.

Najlepszym sposobem na wyrazenia ztosci jest podniesienie gtosu.

Ludzie przewaznie lepiej sie porozumieja, kiedy sg w dobrym nastroju.

Osoby otwarte mogg sie dogadac o wiele tatwiej niz osoby skryte.

Jezeli kto$ jest zty przewaznie méwi mniej.

Siadanie najdalej od stotu moze oznacza¢ najmniejsze zainteresowanie tematem.
Jezeli polecenie zostato dobrze zrozumiane, prawie zawsze zastanie dobrze
wykonane.

Samo stuchanie o cudzych ktopotach nie ma wiekszego sensu, chyba ze jeste$
w stanie cos doradzic.

Krzyczenie na ludzi nigdy niczego nie daje.

Wyciggniecie na krzesle moze oznaczac¢ brak uwagi.

Czeste spogladanie na zegarek oznacza zapewne chec opuszczenia zebrania.
Czlonek zespotu wcigz proponujacy rézne sposoby zatatwienia spraw jedynie
opoznia prace i zmniejsza efektywnosc zespotu.

Czeste i gtosne powtarzania stanowiska jest na ogdt najskuteczniejszym sposobem
przeforsowania go.

Rozgladanie sie na wszystkie strony podczas gdy kto$ mdéwi zapewne oznacza brak
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zainteresowania omawianym tematem.

Ludzie ktérzy mowig mniej majg mniej do zaoferowania.

Osoba ktéra chce podej$¢ do tablicy lub wykresu moze usitowa¢ zdominowac
innych.

Zto$¢ mozna wyrazi¢ w taki sposdb, ze odbiorca zrozumie jgq

i zaakceptuje.

Ze strachu przed o$mieszeniem ludzie mogq twierdzi¢, ze rozumiejg temat podczas
gdy tak nie jest.

Za skutecznos$¢ komunikacji odpowiada wytgcznie mowiacy.

Uczucie wyrazone w trakcie komunikacji moze by¢ wazniejsze od wypowiedzianych
stow.

Cztowiek inteligentny powinien zrozumie¢ informacje za pierwszym razem.

Zazarty spor jest na ogét oznaka skutecznej komunikacji.

Przejezyczenie, np. uzycie ztego stowa, moze oznaczac szczeros$¢ uczuc.

Pomiedzy ktdcacymi sie rzadko dochodzi do skutecznej komunikacji.

Podnoszenie gtosu moze oznaczaé entuzjazm.

Wyraz twarzy mdéwigcego moze zmienic¢ znaczenie wypowiadanych stéw.

Osoba zadajaca wiele pytan nie rozumie zagadnienia tak dobrze, jak osoba pytajaca
mato.

Jezeli ludzie czego$ nie rozumiejg, prawie zawsze to powiedza.

W czasie zebrania nalezy unikac sporéw.

Skiniecia gtowa w trakcie stuchania przewaznie oznaczajg zainteresowanie.
Uniesienie brwi moze spowodowac zamilkniecie méwiacego.

Osoby o silnym charakterze rzadko naktaniaja nas do twierdzenia, ze sie z nimi
zgadzamy, jesli w rzeczywistos$ci jest inaczej.

Osoby posiadajgce bogate stownictwo mogg porozumiec¢ sie o wiele tatwiej.

Ten, kto przychodzi na zebranie ostatni, jest przewaznie najmniej zainteresowany
tematem.

Jezeli tylko jest to mozliwe, informacje nalezy przekazywac ustnie, a nie pisemnie.
Przedmioty znajdujgce sie w czyim$ pokoju mogq s$wiadczy¢ o osobowosci tej
osoby.

Powtdrzenie tego, co kto$ powiedziat, jest dobrg forma sprawdzenia, czy sie
zrozumiato.

Btedne wypowiedzenie stowa moze czasem wyjawi¢ wiecej niz wypowiedzenie
go poprawnie.

Brak wiadomosci to dobra wiadomosc¢.

Stuchanie bez wypowiadania sie moze by¢ samo w sobie bardzo pozyteczne.
Komunikacja pisemna jest zawsze bardziej skuteczna niz ustna.

Osoba matomoéwna zrozumie informacje gorzej niz osoba zadajaca pytania.
Komunikacja skuteczna zachodzi tylko wtedy, gdy odbiorca rozumie informacje
w sposdb zamierzony przez nadawce.

Ludzie obcy moga porozumiewac sie rownie skutecznie, co osoby znajgce sie.

Osoby , ktére naprawde z czym$ sie nie zgadzaja, mogaq wyrazi¢ zgode tylko
dla unikniecia dalszej dyskus;ji.

Ludzie czesto porozumiewajq sie nie zauwazajac tego.

W trakcie przekazywania informacji jej znaczenie na ogét sie nie zmienia.

Poprawna ortografia jest istotna dla komunikacji pisemnej.

Czionek zespotu mowigcy najwiecej jest prawie zawsze najbardziej efektywny.
Sposob, w jaki ktos Sciska dton, odzwierciedla jego osobowos¢.

Czasem nawet najdrobniejsze gesty znaczg tyle samo co stowa.

Zespot, w ktérym dochodzi do niewielu sporéw, jest bardziej efektywny od tego,
w ktorym jest ich wiele.

Wszystkie wazne informacje przekazuje sie ustnie lub pisemnie.

Ksigzki, ktore ktos czyta, mogq wiele powiedzie¢ o jego osobowosci.

Gestykulacja podczas moéwienia na ogot przeszkadza w skutecznej komunikacji.
Rozni ludzie przekazujq te same uczucia na rézne sposoby.
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Wyniki testu

SPOSOB OBLICZANIA WYNIKOW

KLUCZ A (btedy w komunikacji)
Obliczamy ilos¢ odpowiedzi typu ,N”

KLUCZ B (komunikacja werbalna)
Obliczamy ilos¢ odpowiedzi typu ,,P”

KLUCZ C (komunikacja niewerbalna)
Obliczamy ilos¢ odpowiedzi typu ,,P”

A. Bledy w komunikacji
Wynik A = ioicricerasceransnns
B. Komunikacja werbalna
Wynik B = .ciiciiiiivaennnnnan

C. Komunikacja niewerbalna

3,5,6,8,11,12,13,16,17,19,

23,25,26,28,31,32,33,36,37,39,
43,45,46,48,51,52,53,56,57,59,
63,65,66,68,71,72,73,76,77,79.

1,2,4,7,9,21,22,24,27,29,

41,42,44,47,49,61,62,64,67,69.

10,14,15,18,20,30,34,35,38,40,
50,54,55,58,60,70,74,75,78,80.

Wynik C = ..cciiiinieriennannas
SUMA WYNIKOW (A + B + C = wevverrerrennns )
Do 54 55-57 58-60 61-63 64-80
Komunikatywnos¢
Bardzo Niska Przecietna Wysoka Bardzo wysoka
Niska

E KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

UNIA EUROPEJSKA A
EUROPEJSKI * *
FUNDUSZ SPOLECZNY G
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METODA OCENY WEASNEGO STYLU ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW WG. THOMASA-KILMANA

INSTRUKCIA

Wyobraz sobie sytuacje, w ktorych Twoje zyczenia réznig sie zasadniczo od zyczen innych ludzi,
z ktérymi w réznych sytuacjach zyciowych lub zadaniowych masz do czynienia. Zastandw sie,
w jaki sposdb zachowujesz sie w tego typu sytuacjach.

Na kolejnych stronach znajdziesz 30 par zdan opisujacych mozliwe sposoby zachowania sie
cztowieka w takich witasnie sytuacjach. Z kazdej pary zdan (mozliwosci) wybierz to zdanie, ktére
doktadniej opisuje Twoje zachowanie. Moze sie zdarzy¢, ze zadna z wyrdznionych mozliwosci,
to jest ani zdania A ani zdanie B nie bedzie trafnie charakteryzowato Twego zachowania. Mimo
to postaraj sie wybrac to zdanie (A lub B), ktére nieco lepiej opisuje prawdopodobny sposéb Twego
zachowania sie w sytuacji konfliktowej.

Nie zastanawiaj sie zbyt dilugo nad kazda para zdan, nie odpowiadaj jednak bez
zastanowienia!

Nie ma tu dobrych lub ztych odpowiedzi, wszystkie sq dobre, jesli sq szczere i zgodne z Twoimi

odczuciami.
Postaraj sie takze oceni¢ krytycznie samgq metode oraz jej przydatnos¢ w Twojej przysztej pracy
zawodowej.

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY * ek
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KANCELARIA PREZESA RADY MIN ISTROW

? AKADEMIA
(oo BIZNESU
PYTANIA

1. A. Czasem pozwalam innym bra¢ odpowiedzialnos$¢ za rozwigzanie jakiegos problemu.

w

Wole raczej pertraktowac w sprawach, w ktdrych wszyscy sg odmiennego zdania; probuje
wtedy ktas¢ nacisk na te sprawy, w ktérych zgadzamy sie wszyscy.

Prébuje znalezé rozwigzanie kompromisowe.

Staram sie bra¢ pod uwage zaroéwno swoj interes, jak i interes kogo$ drugiego.

Jestem zwykle stanowczy w dazeniu do moich celéw.

w
w > w >

Prébuje uspokajaé¢ emocje innych i dgzy¢ w ten sposob do zapewnienia dobrych stosunkéw
miedzy ludzmi.

Prébuje znalez¢ rozwigzanie kompromisowe.

Czasem poswiecam moje pragnienia, aby zados$¢uczyni¢ pragnieniom innych ludzi.

Z uporem szukam pomocy innych w rozwigzywaniu konfliktéw.

Staram sie robi¢ to, co jest konieczne do unikniecia niepotrzebnych napiec.

Prébuje unikaé sytuacji, z ktérych moga wynikac dla mnie przykrosci.

Prébuje stawia¢ na swoim.

P w P w Pow >

Prébuje odktada¢ rozwigzanie problemu az do momentu, kiedy mam czas na gtebokie
zastanowienie sie nad nim.

W niektdérych sprawach ustepuje na korzys$¢ innym.

Jestem zwykle stanowczy w dazeniu do moich celéw.

Staram sie dowiadywac o wszystkim pierwszy.

Wydaje mi sie, ze réznice pogladéw nie zawsze muszg by¢ powodem do zdenerwowania.

Usilnie staram sie o to, aby uzyska¢ to, na czym mi zalezy.

H
2 > >
w>rwp» PP

Jestem nieustepliwy w dazeniu do moich celéw.
Prébuje znalez¢é rozwigzanie kompromisowe.
11. Staram sie dowiadywac o wszystkim pierwszy.

Moge prébowac uspokaja¢ emocje innych i dgzy¢ w ten sposdb do zapewnienia dobrych
stosunkdw miedzy ludzmi.

12. A. Czasem unikam zajmowania takiej pozycji, ktéra moze wywotac¢ kontrowersje.

B. Pozwalam komu$ mie¢ wiasne stanowisko w jakiej$ sprawie, jesli on pozwala mi na to

samo.
13. A. Prébuje znalez¢ rozwigzanie kompromisowe.
B. Nalegam na wykonanie czego$, co uwazam za stuszne z mojego punktu widzenia.
14. A. Dziele sie z innymi swoimi pomystami i pytam o ich pomysty.
B. Rozsadnie prébuje przekonac kogos o swojej racji, co w efekcie przynosi mi korzysc.
15. A. Probuje schlebia¢ innym i w ten sposéb ochraniaé nasze stosunki wzajemne.
B. Staram sie robi¢, co jest konieczne do unikniecia niepotrzebnych napiec.
16. A. Staram sie nie rani¢ uczu¢ innych ludzi.
B. Prébuje przekonac innych ludzi, ze jestem zastuzony w pracy na zajmowanym przez siebie

stanowisku.

17. A. Jestem zwykle stanowczy w dazeniu do moich celéw.

E KAPITAL LUDZKI UNIA Euglﬁz?;;;z B
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KANCELARIA PREZESA RADY MIN ISTROW

? AKADEMIA
(oo BIZNESU

B. Staram sie robic to, co jest konieczne do unikniecia niepotrzebnych napiec.
18. A. Jesli usatysfakcjonuje to innych ludzi, jestem sktonny przyzna¢ im racje.
B. Pozwalam komus$; mie¢ wtasne stanowisko w jakiej$ sprawie, jesli on pozwala mi na to
samo.
19. A. Staram sie dowiadywac o wszystkim pierwszy.
B. Staram sie odktadac rozwigzanie problemu az do momentu, kiedy mam czas na gtebokie
zastanowienie sie nad nim.
20. A. Pomimo rdznic w pogladach zaczynam natychmiast prace, nie czekajac na wyjasnienie

kwestii spornych.

B. Staram sie sprawiedliwie oceniac sukcesy i porazki swoje i pracownikdéw.
21. A. W negocjacjach prébuje mie¢ na uwadze zyczenia innych ludzi.
B. Zawsze usituje kierowac dyskusja.
22. A. Staram sie by¢ neutralny.
B. Prébuje stawiaé¢ na swoim.
23. A. Bardzo czesto jestem zainteresowany w spetnianiu zyczen innych ludzi.
B. Sg takie momenty, kiedy pozwalam innym braé odpowiedzialno$¢ za rozwigzanie jakiegos
problemu.
24. A. Jesli kto$ stawia przed soba jakis wazny cel, préobuje wychodzi¢ naprzeciw jego
pragnieniom.
B. Proébuje znalez¢ rozwigzanie kompromisowe.
25. A. Rozsadnie prébuje przekona¢ kogo$ o swojej racji, co w efekcie przynosi mi korzysci.
B. W negocjacjach prébuje mie¢ na uwadze zyczenie innych ludzi.
26. A. Prdbuje znalez¢ rozwigzanie kompromisowe.
B. Prawie zawsze jestem zainteresowany w spetnieniu zyczen innych ludzi.
27. A. Czasem unikam zajmowania takiej pozycji, ktéra moze wywota¢ kontrowersje.
B. Jesli usatysfakcjonuje to innych ludzi, moge przyznac¢ im racje.
28. A. Jestem zwykle stanowczy w dazeniu do swoich celow.
B. Zwykle poszukuje pomocy innych w rozwigzaniu problemu.
29. A. Prébuje znalez¢ rozwigzanie kompromisowe.
B. Wydaje mi sie, ze réznice pogladdw nie zawsze muszg by¢ powodem do zdenerwowania.
30. A. Staram sie nie rani¢ uczu¢ innych ludzi.
B. Zawsze dziele sie swoimi problemami z innymi, jesli przypuszczam, ze mogg oni poméc mi
je rozwigzac.
E KAPITAL LUDZKI el
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KANCELARIA PREZESA RADY MIN ISTROW

TABELA WYNIKOW

? AKADEMIA
|00 g BI/NESU

METODY OCENY WLASNEGO STYLU ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW THOMASA-KILMANA

W celu opracowania uzyskanych wynikéw nalezy wypetni¢ zamieszczong tabele. Otocz

kétkiem litere A lub B odpowiednio do swojego wyboru w kwestionariuszu.

W tabeli, tak jak w kwestionariuszu, znajduje sie rubryka, do ktdérej nalezy wpisa¢ sume

otoczonych kétkami pozycji.

Maksymalna liczba punktéow pod kazda kolumng wynosi 12, minimalna 0.

Numer Rywalizacja Wspolpraca Kompromis Unikanie Dostosowanie sie
Pytania Narzucanie Rozwiazywanie | Dzielenie sie | wycofywanie | lagodzenie napiec¢

pogladow problemu problemami sie

1 A B

2 B A

3 A B

4 A B

5 A B

6 B A

7 B A

8 A B

9 B A

10 A B

11 A B

12 B A

13 B A

14 B A

15 B A

16 B A

17 A B

18 B A

19 A B

20 A B

21 B A

22 B A

23 A B

24 B A

25 A B

26 B A

27 A B

28 A B

29 A B

30 B A

| Suma |
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KANCELARIA PREZESA RADY MIN ISTROW

? AKADEMIA
(oo BIZNESU

WYKRES INDYWIDUALNEGO
STYLU ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW

Po obliczeniu wynikdéw i wpisaniu ich do odpowiednich rubryk nalezy sporzqdzi¢ wykres.

Na osi rzednych znajduja sie punkty od 0 do 12, na osi odcietych poszczegdlne cechy
charakteryzujgce Twdj styl rozwigzywania konfliktow.

Zaznacz na wykresie miejsca - odpowiednio do uzyskanych punktéw - pod kazdg kolumng w tabeli.
Po potaczeniu punktdéw liniami, otrzymasz wykres.

Jest on obrazem poziomu Twoich zdolnosci do rozwigzywania konfliktow.

(=)}

ul

H

W

N

o Rywalizacja Wspéipraca Kompromis Unikanie Dostosowanie
sie

NOTATKI:

E KAPITAL LUDZKI Rl I

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY e

,Szkolenia migkkie dla pracownikéw administracji skarbowej” sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).

8



KANCELARIA PREZESA RADY MIN ISTROW

,,

LIDER - COACH?

? AKADEMIA
MDDP ElVANEY}

1. | Wyszukuje nowe i dobre pomysty oraz stymuluje innych, aby T N
byli jak najbardziej pomystowi.
2. | Cele przeze mnie wyznaczone sg przewaznie dosc¢ jasne, choc¢ T N
pozostawiajgq niewiele pola manewru.
3. | Zarowno wpadam na nowe pomysty, jak i proponuje je innym. T N
4. | Obserwuje realizacje plandéw innych i jezeli potrzeba, T N
bezposrednio im pomagam oraz udzielam wskazowek.
5. | Skutecznie zachecam innych do uzyskiwania informacji T N
i zwracam uwage na to, co majg do powiedzenia.
6. | Skutecznie wykorzystuje kazde dostepne zrédio informacii. T N
7. | Jezeli co$ planuje, wigczam w to innych. T N
8. | Jestem zawsze wyczulony na nowe, uzyteczne i efektywne T N
pomysty, ze wszelkich zrodet, a takze sam wiele opracowuje.
9. | Skutecznie zachecam innych do wyznaczania sobie jasno T N
okreslonych celéw.
10.| Ludzi objetych zmiang przygotowuje do niej, prowadzac T N
wczesniejsze rozmowy.
11.| Obserwuje realizacje plandw, a w przypadku problemdw T N
szybko na nie reaguje i rozwigzuje je.
12.| Osobiscie okreslam wyrazne cele, ktére wszyscy T N
zainteresowani rozumieja.
13.| Plany zawierajg najlepsze pomysty wszystkich pracownikdw, T N
jezeli ja biore udziat w ich opracowaniu.
14.| Wszystkich zainteresowanych informuje o przyczynach zmian. T N
15.| Pozwalam podwtadnym wyznaczac¢ swoje wtasne cele, T N
zaleznie od ich potrzeb, i akceptuje je, nawet jesli nie sg
w petni zadowalajace.
16.| Wszystkich zainteresowanych informuje o wszelkich zmianach T N
z duzym wyprzedzeniem.
17.| Uktadam dobre plany, koncentrujac sie przede wszystkim na T N
moich wtasnych, dobrych pomystach.
18.| Reaguje na rozsgdne propozycje modyfikacji, jestem otwarty T N
na sugestie i zawsze chetnie stuze pomoca.
19.| Pozwalam kazdemu na ustalenie jego wtasnych plandw, o ile T N
nie kolidujg z planami innych.
20.| Podkreslam znacznie regularnych ocen, oszacowan T N
i przegladu dziatalnosci.
SUMA ODPOWIEDZI ZGODNYCH Z KLUCZEM
INTERPRETACJA WYNIKU
12 - 14 pkt. 14 - 16 pkt. 17 - 18 pkt. 19 - 20 pkt.
Poczatek drogi coacha | Ucze sie by¢ coachem Dobry coach Mistrz coachingu
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KANCELARIA PREZESA RADY MIN ISTROW

,,

LIDER - COACH? (KLUCZ)

? AKADEMIA
MDDP ElVANEY}

1. | Wyszukuje nowe i dobre pomysty oraz stymuluje innych, aby T N
byli jak najbardziej pomystowi.

2. | Cele przeze mnie wyznaczone sg przewaznie dos¢ jasne, chod T N
pozostawiajgq niewiele pola manewru.

3. | Zarowno wpadam na nowe pomysty, jak i proponuje je innym. T N

4. | Obserwuje realizacje plandw innych i jezeli potrzeba, T N
bezposrednio im pomagam oraz udzielam wskazowek.

5. | Skutecznie zachecam innych do uzyskiwania informacji T N
i zwracam uwage na to, co majg do powiedzenia.

6. | Skutecznie wykorzystuje kazde dostepne zrédio informacii. T N

7. | Jezeli co$ planuje, wigczam w to innych. T N

8. | Jestem zawsze wyczulony na nowe, uzyteczne i efektywne T N
pomysty, ze wszelkich zrodet, a takze sam wiele opracowuje.

9. | Skutecznie zachecam innych do wyznaczania sobie jasno T N
okreslonych celéw.

10.| Ludzi objetych zmiang przygotowuje do niej, prowadzac T N
wczesniejsze rozmowy.

11.| Obserwuje realizacje plandw, a w przypadku problemdw T N
szybko na nie reaguje i rozwigzuje je.

12.| Osobiscie okreslam wyrazne cele, ktére wszyscy T N
zainteresowani rozumieja.

13.| Plany zawierajg najlepsze pomysty wszystkich pracownikéw, T N
jezeli ja biore udziat w ich opracowaniu.

14.| Wszystkich zainteresowanych informuje o przyczynach zmian. T N

15.| Pozwalam podwtadnym wyznaczac swoje wtasne cele, T N
zaleznie od ich potrzeb, i akceptuje je, nawet jesli nie sg
w petni zadowalajace.

16.| Wszystkich zainteresowanych informuje o wszelkich zmianach T N
z duzym wyprzedzeniem.

17.| Uktadam dobre plany, koncentrujac sie przede wszystkim na T N
moich wtasnych, dobrych pomystach.

18.| Reaguje na rozsadne propozycje modyfikacji, jestem otwarty T N
na sugestie i zawsze chetnie stuze pomoca.

19.| Pozwalam kazdemu na ustalenie jego wtasnych plandw, o ile T N
nie kolidujg z planami innych.

20.| Podkreslam znacznie regularnych ocen, oszacowan T N
i przegladu dziatalnosci.
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