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Czym sie rozni przecietny menedzer od przywodcy, lidera? O ile lider jest swego rodzaju
artystg, menedzer jest po prostu rzemieslnikiem.
Gdyby zajrze¢ do przecietnej organizacji, dobrych lideréw od dobrych menedzeréw mozna
odrdzni¢ na pierwszy rzut oka. Menedzerowie pracuja nalezycie, liderzy - z pasja. Pierwsi ida
jak najstaranniej wczeSniej wyznaczonymi szlakami, drudzy - poszukuja nowych okazji
i podejmuja ryzyko. Menedzerowie realizuja wizje narzucong przez instytucje, prawidlowo
zlecaja i kontrolujg, podczas gdy liderzy inspirujg swoich pracownikéw, angazuja ich do
opracowania wizji, zachecaja do tworczego dziatania i niemal nieustannie doskonalg swoich
podwtadnych. Najlepszym probierzem kompetencji przywédczych s3 rozmowy
z podwladnymi danej osoby. Ogromny szacunek i zaufanie wobec przetozonego, zgrany
zesp6l, réwnowaga pomiedzy zZyciem prywatnym a zawodowym, satysfakcja zatogi
z osiggniec - oto przestanki, aby sadzi¢, ze na czele zespotu stoi przywddca.
Teoria cech jako najstarsza koncepcja zaktada, Ze istniejg cechy, niezbedne do efektywnego
bycia przywédca (,przywddca trzeba sie urodzi¢”). Wsréd takich cech wymienia sie:
inteligencje, osiggniecia szkolne, odpowiedzialnos¢, aktywnos$¢ i spoteczne uczestnictwo oraz
status ekonomiczno-socjalny.
Odpowiedz na pytanie ,Czy kazdy cztowiek moze by¢ liderem?” jest podobna do odpowiedzi
na pytanie ,Czy kazdy czlowiek moze by¢ np. lekarzem?” Brzmi ona: Kazdy, speiniajacy
kryteria normy (intelektualnej, emocjonalnej, psychicznej) oraz dysponujacy odpowiednim
poziomem motywacji do realizacji tego celu.
Kluczowe elementy przywodztwa:

= zaufanie do podwtadnych,

=  wypracowywanie wizji,

= zachowanie spokoju,

= zachecanie do podejmowania ryzyka,

= bycie ekspertem,

= zachecanie do r6znicy zdan,

» upraszczanie spraw.
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Przywo6dztwo nalezy rozumie¢ jako wytworzenie emocjonalnej relacji pomiedzy liderem
(przywodca) a tymi, ktorymi przewodzi. Dzieki temu personel ma che¢, aby podejmowac
wysitki na rzecz wspdlnego celu. Przywodcy inspirujg pracownikéw, dostarczajac im wizji
i motywacji, wyznaczaja kierunek rozwoju ludzi i organizacji jako catosci. Przywodztwo
okresla sie takze jako sposéb zachowania jednostki, polegajacy na tym, ze pod wptywem
przywodcy, pracownicy zachowuja sie w sposéb pozadany, zgodny z realizowang strategia
i kultura organizacyjng, realizuja zamierzone cele, rozwijajac przy tym swoja osobowos¢
i wysokie poczucie wtasnej wartosci. Jest takie powiedzenie: rzeczami mozna zarzqdzad,
ludziom trzeba przewodzi¢. Doskonale oddaje ono istote roli przywédcéw w organizacji.
Przywo6dztwo nie moze by¢ realizowane samodzielnie, cztonkowie organizacji musza
akceptowac przywoédce i chcie¢ by¢ ,przewodzonymi”. Lider powinien umie¢ skoordynowac
i zintegrowa¢ wysitki grupy wokét  wspdlnych celéow. Poza  fachowoscia
i autorytetem formalnym dobry kierownik musi by¢ liderem, poniewaz efekty pracy
przywodcy sa nieporownywalnie wieksze od tradycyjnego kierownika.

Mozna zatem, powiedzie¢, Zze menedzer orientuje sie na terazniejszosc i strukture, przywddca
na przysztos¢ i ludzi. Menedzer stabilizuje, utrzymuje obecny stan. Lider zmienia, tworzy
nowe reguly gry, przewodzi cztonkom organizacji. Menedzer dazy do robienia rzeczy
wtasciwie, a lider do robienia rzeczy wtasciwych i czesto wazniejsze jest dla niego, Ze te
wtasciwe rzeczy nie sg zrobione do konca wilasciwie. Zmienno$¢ otoczenia powoduje, Ze
czekanie na osiggniecie idealnego poziomu dzialan mogtoby odbi¢ sie Zle na pozycji
organizacji w otoczeniu.

Wiadza menedzer6w na og6t wynika z wtadzy formalnej. Przywdédca nie zawsze taka posiada,
ale za to moze utrzymywac¢ znakomite relacje z innymi, by¢ ekspertem w jakiej$ dziedzinie,

mie¢ prawo do rozdawania kar czy nagrod.
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SWOT PERSONALNY

Typowym narzedziem pomocnym w ocenie mocnych i stabych stron jest analiza SWOT, ktéra
jest jednag z najbardziej efektywnych metod rozpoznania zalet i stabosci. EfektywnosSc jej
wzrasta, poniewaz mocne i stabe strony sg analizowane w kontek$cie okazji i zagrozen, jakie
nas czekaja.
Analiza SWOT oznacza:

* S (Strenghts) - mocne strony: wszystko to co stanowi atut, przewage, zalete.

* W (Weaknesses) - stabe strony: wszystko to co stanowi stabos$¢, bariere, wade.

* O (Opportunities) - szanse: wszystko to co stwarza szanse korzystnej zmiany.

e T (Threats) - zagrozenia: wszystko to co stwarza niebezpieczenstwo zmiany

niekorzystne;.

Celem analizy mocnych i stabych stron jest maksymalizacja wplywu naszych atutéw na to, co
robimy, czym sie zajmujemy przy jednoczesnym eliminowaniu stabosci. Swiadome
wykorzystanie mocnych stron zwieksza nasze szanse, natomiast eliminacja staboSci
bezposrednio wplywa na nasz rozwoj i efektywnos¢. Jesli z trudem przychodzi nam wypisanie
swoich stabych i mocnych stron, poproSmy o odpowiedzi np. naszych wspéipracownikéw.
Majac zdiagnozowane mocne i stabe strony nalezy sprawdzi¢, jak przektadajg sie one na
mozliwosci realizowania szans i na zagrozenia.
Zakonczeniem analizy SWOT jest przygotowanie indywidualnego planu dziatania. W planie
tym powinny sie znaleZ¢ odpowiedzi na nastepujgce pytania:

1. Co doktadnie chce osiagnac?
2. Czego chce/musze unikngc?
3

. Jakie trudnosci lub przeszkody moge spotka¢ na drodze, ktérg rozwazam?

NN

. Jakie dziatania podejme, aby osiagnac¢ swoj cel (lub cele)?

Analize SWOT warto robic¢ co jaki$ czas, aby z dystansem spojrze¢ na siebie. Pomaga to takze
w dtugoterminowym planowaniu rozwoju wtasnego i zawodowego. Zyjac z dnia na dzien,
czesto zapominamy o tym, do czego dazymy, potraktujmy wiec SWOT jako swego rodzaju
kompas, na ktéry warto zerkna¢ od czasu do czasu, aby upewnic sie, czy kierunek w ktérym
zmierzamy jest wcigz dobry.

Analiza SWOT jest pierwszym krokiem do rozpoczecia procesu zmiany.
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WIZERUNEK SZEFA 1 JEGO WPLYW NA OCENE PRZYWODZTWA
KLUCZOWE CECHY WIZERUNKU MENEDZERA

Wiasciwy wizerunek korzystnie wptywa na jakos¢ relacji z otoczeniem, przyczyniajac sie do
ogblnego wzrostu zaufania do osoby. Zasadniczym elementem wizerunku jest reputacja.

Budowanie reputacji jest procesem dtugotrwatym.

METODY ZARZADZANIA WIZERUNKIEM

Typ wizerunku Co wyraza
zwykty postrzeganie osoby na zewnatrz
lustrzany postrzeganie osoby przez sama
siebie
pozadany jak osoba chciataby by¢
postrzegana
optymalny kompromis mozliwy do osiggniecia

Zjawisko kontrastowania - (promieniowania, irradiacji), polega na uogoélnieniu czesto

pojedynczej, tatwo dostrzegalnej cechy na cato$¢ dziatania osoby.

Zjawisko fiksacji - (stabilizacji wizerunku) polega na utrzymaniu pewnego wyobrazenia

o osobie, ktére powstato znaczny czas temu i utrzymuje sie.

Efekt aureoli - polega na przenoszeniu pozytywnego wrazenia powstalego na podstawie

obserwacji jednej cechy na cata postawe osoby.

Efekt diabelski - jedna negatywna cecha lub zdarzenie promieniuje na obraz osoby przez nas

postrzegane;.

Mozna wyrdéznic¢ trzy elementy wptywu wizerunku szefa na ksztattowanie reputacji zespotu.

Po pierwsze, czynnikiem sprzyjajacym tworzeniu reputacji jest zaufanie, jakim kierownicy
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obdarzajg pracownikow liniowych oraz jakim sami pracownicy siebie darza. Drugim
czynnikiem jest delegowanie uprawnien. Celem tego zabiegu nie jest rownos¢, ale
uswiadomienie pracownikom wspdtodpowiedzialnosci za efekty pracy. Trzecim elementem
jest budzenie dumy z zatrudnienia w danej organizacji. Wptyw na to majg zaangazowanie

i poczucie bezpieczenstwa.
CHARYZMA WIZERUNKOWA

Atrybut, osobista cecha jednostki, wyjatkowa jako$c¢ jej przypisywana, co$, co kto$ posiada lub
jest w to wyposazony. Charyzme utozsamia sie z wszelkiego rodzaju osobistymi cechami

jednostki, ktore czynia ja wyjatkowaq na tle reszty spotecznosci.

Termin charyzma jest uzywany w odniesieniu do lidera i cech, w jakie zostat on wyposazony
czy ktére posiada, nie nawigzujac do celéw, do jakich on zmierza, czy motywdw, jakimi kieruje
sie. Wtadza lidera nie jest ograniczona normami prawnymi, opiera sie na jego autorytecie,

a wsparta jest waska grupa ludzi osobiScie przez lidera wybranych.
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BUDOWANIE AUTORYTETU I POZYCJI PRZYWODCY

MENEDZER VS. PRZYWODCA

Priorytetowe dla zrozumienia istoty przywoédztwa jest okreSlenie, czym rozni sie ono od
kierowania (bycia menedzerem). Zarzadzanie obejmuje cztery funkcje:

Planowanie

Organizowanie

Przewodzenie

Kontrolowanie

Przywodztwo jest wiec czeScig pracy osoby zarzadzajacej. Przywddca dazy do zmiany,
a menedzer/osoba kierujgca koncentruje sie na utrzymaniu rownowagi.

Skuteczny przywddca inspiruje, motywuje podwiadnych do bardziej wytezonej pracy w celu
uzyskania jeszcze lepszych efektéw. Skuteczny menedzer natomiast dba, aby otrzymali oni

wynagrodzenie odpowiednie do pracy.

Najwazniejsze roznice miedzy przywodztwem a kierowaniem:

Motywowanie. Przywodztwo wymaga wspétdziatania z ludZmi oraz ich motywowania.
Kierowanie za$ to zlecanie zadan, monitorowanie ich wykonania i wynagradzanie za nie.
Zaangazowanie. Przywdédca ,porywa” - swoja postawg okazuje entuzjazm, pasje, w ten
sposéb inspiruje podwtadnych, aby zwiekszy¢ ich efektywno$¢. Kierowanie natomiast nie
wymaga takiego ,uzewnetrznienia” uczu¢, lecz jedynie konsekwentnego postepowania przy
realizacji zadan.

Podejscie do problemow. Przywoédca czeéciej korzysta ze swej wyobrazni i kreatywnych
technik szukania rozwigzan w celu wprowadzenia zmian. Menedzer Korzysta ze
sprawdzonych sposobéw rozwigzywania problemoéw.

Wizja. Najbardziej istotny wktad przywodcy to stworzenie wizji dla swej organizacji lub
zespotu. Okresla on dalekosiezny cel, a takze strategie jego osiggniecia. MenedzZer natomiast
realizuje wizje.

Wizja to scenariusz przysztosci organizacji - cel, ktéry angazuje ludzi do pracy. Wizja pomaga
inspirowac¢ do bardziej wytezonej pracy i przetrwac¢ trudne momenty, zatamania czy kryzys

w zespole lub Urzedzie.
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Przywddca tworzy wizje i strategie osiggniecia zamierzen. Menedzer za$ korzysta z réznych

umiejetnos$ci i narzedzi w pracy nad realizacjg wizji.

DEFINICJA EFEKTYWNEGO PRZYWODZTWA

Przywodztwo - proces kierowania i wywierania wptywu na dziatalno$¢ cztonkéw grupy,
zwigzany z jej zadaniami. Przy czym umiejetnosci motywacyjne sa kluczowym elementem
przywodztwa, natomiast ,zwyczajowe” kierowanie skupia uwage na planowaniu
i administrowaniu.

Przywo6dztwo jest to réwniez zestaw cech, ktéorymi powinny charakteryzowac sie jednostki
okreslane mianem przywodcy.

Przewodzenie oznacza oddzialywanie na innych: inspirowanie, motywowanie
i przekonywanie, tworzenie konkretnych wizji i wprowadzanie konstruktywnych
Zmian.

James M. Kouzes i Barry Z. Posner definiujg przywdédztwo jako ,relacje, ktérej podstawg jest
wiarygodno$¢, wspieranie i wzmacnianie innych. Prawdziwi przywddcy zmieniaja
rzeczywistoS¢ na lepsza i potrafia docenia¢ wysitki innych oraz dzieli¢ sie radoscia

z odniesionych zwyciestw”

GLOWNE FUNKCJE PRZYWODCZE:
1. Rozwiazywania problemoéw, czyli zwigzane z zadaniami.

2. Spoteczne, czyli podtrzymujace trwatos$¢ grupy.

MODELE PRZYWODZTWA
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Model przywodztwa sytuacyjnego (autorzy: Paul Hersey i Kenneth Blanchard)

Idea tego modelu opiera sie na koniecznosci umiejetnego, elastycznego dostosowania stylu

przewodzenia do poziomu wiedzy i kompetencji pracownikéw. Dziatania podejmowane przez

przywodce kierujgcego zespotem musza by¢ odpowiednio dostosowane do poziomu
dojrzatosci zespotu i indywidualnego pracownika. Model ten zaleca przywo6dztwo dynamiczne

i elastyczne, zamiast statycznego:

= przywodca ma ocenia¢ motywacje, zdolnosci i doswiadczenie podwtadnych, aby ustalic,
jaka kombinacja stylu jest najodpowiedniejsza w elastycznych i zmiennych warunkach;

» jezeli dobierze skutecznie styl przywddztwa, to nie tylko bedzie motywowac
pracownikéw, ale tez utatwi im zawodowy rozwdj;

» jezeli przywodca chce doskonali¢ podwtadnych i zwieksza¢ ich wiare w siebie to bedzie
musiat wcigz zmienia¢ swoj styl - dostosowac go do poziomu kompetencji i motywacji
swoich pracownikéw.

Model przywo6dztwa opartego na zasadach (autor: Stephen R. Covey)

Stephen R. Covey, jeden z najbardziej znanych na $wiecie autorytetow w dziedzinie

zarzadzania, opisat cztery style zarzadzania organizacjami, ktére ewoluowaty historycznie,

a jednocze$Snie stworzylty cztery gtéwne modele, tzw. paradygmaty zarzadzania.

Wspoiczesnos¢ wymaga od menedzer6w zmiany paradygmatu zarzgdzania. Model

autokratyczny, autokratyczno-zyczliwy, czy tez oparty na zasobach ludzkich nalezy dzisiaj

zastapi¢ nowym - modelem przywodztwa skoncentrowanym na zasadach.

PARADYGMATY ZARZADZANIA NA PRZESTRZENI LAT

Paradygmat zarzadzania naukowego

* Przelozony odpowiada na potrzeby ekonomiczne podwtadnych
Uzywajac tego paradygmatu, postrzegamy naszych pracownikéw przede wszystkim jako
istoty majace potrzeby ekonomiczne (finanse). Przetozony, ktéry dziata z takim zatozeniem,
bedzie stosowat nie tylko motywacje pozytywng w postaci nagrody, ale rowniez bedzie miat

do dyspozycji szereg kar. Jest oczywiScie uczciwy, jezeli chodzi o ekonomiczne nagradzanie

i karanie.
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Taki model zarzadzania jest stylem autokratycznym. Przywddca postepujacy zgodnie z tym

modelem samodzielnie podejmuje decyzje, wydaje polecenia, wie, co jest najlepsze dla
podwtadnych i jednoczesnie ich kontroluje.
Doswiadczenie zaréwno historyczne, jak i wspdiczesnych organizacji potwierdza jedynie teze,

ze model ten jest mato skutecznym narzedziem w kierowaniu.

Paradygmat stosunkéw miedzyludzkich

* Przelozony odpowiada na potrzeby ekonomiczne i spoteczne podwtadnych
Ten paradygmat uznaje, Ze ludzie maja nie tylko potrzeby ekonomiczne, ale sg réwniez
istotami spotecznymi. Dlatego tez jako przetozeni jesteSmy w stosunku do nich nie tylko
uczciwi, ale takze zyczliwi, integrujemy zesp6t, budujemy ducha zespotowej pracy oraz
warunki, w ktérych pracownicy poznajg sie i lubig ze sobg przebywac.

Moze to jednak oznacza¢ jedynie zmiane nastawienia z autokratycznego na autokratyczne

zyczliwe, gdyz w tym modelu nadal relacje s3 takie, ze to przetozony wydaje polecenia,
podejmuje decyzje, a pracownik sie podporzadkowuje, sam nie jest sitg sprawczg, jedynie

wykonawcg polecen.

Paradygmat zasobow ludzkich
* Przelozony odpowiada na potrzeby ekonomiczne, spoleczne oraz potrzeby

rozwoju u podwiladnych
Dziatajagc wg tego modelu jako przetozeni dostrzegamy, ze oprocz potrzeb bezpieczenstwa
ekonomicznego i przynalezno$ci spotecznej pracownicy pragng sie rozwija¢ oraz skutecznie
przyczynia¢ do osiggania wartoSciowych celéw. Przetozeni dziatajacy zgodnie z tym
paradygmatem beda patrzyli na pracownikow jak na osoby obdarzone twoérczym
potencjatem. W miare osiggania przez nich dojrzatosci powierza¢ im beda coraz wieksza
samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji, rozwigzywaniu probleméw, delegowaniu zadan,

przyznawaniu uprawnien - innymi stowy utatwig im rozwoj i pomoga go stymulowac.
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Paradygmat przywodztwa opartego na zasadach
» Przelozony - Przywddca odpowiada na potrzeby ekonomiczne, spoteczne,
rozwojowe u pracownika oraz potrzebe sensu i uczestniczenia w realizacji
misji/wizji
Przy takim podejsciu realizujemy model prawdziwie przywodczy. Jako przywddcy zdajemy
sobie sprawe, ze ludzie s3 nie tylko istotami ekonomicznymi, spotecznymi i psychologicznymi,
lecz takze duchowymi. Pragng mie¢ poczucie sensu - Swiadomos¢, ze robia co$, co jest wazne.
Musi istnie¢ cel, ktory ich pocigga, wyzwala w nich to, co najlepsze. Ich przetoZzonym ma by¢
osoba, ktéra posiada wizje, potrafi jg przekaza¢ pracownikom - wyjasni¢, przedstawic sens,
cele i korzysci, a wreszcie przekonac, ,porwac” do jej realizacji.
Wiekszo$¢ analiz dokonana we wspdiczesnych organizacjach dowodzi, Ze ludzie chca
podlega¢ zarzadzaniu opartemu na zasadach. Chca nada¢ swojemu zyciu znaczenie i cel. Chca
wspotpracowac z przywoddca, ktéry posiada wizje i potrafi o niej méwic. Z przywddcg, ktérego

zasady powoduja, zZe traktujg go jako swoj autorytet.

KLUCZOWE CZYNNIKI PRZYWODZTWA - 6 ZACHOWAN BUDUJACYCH WIARYGODNOSC

Z badan wynika, Ze z prawdziwym przywodztwem mamy do czynienia wowczas, gdy ludzie

z wlasnego wyboru podazajg za przywddcg, poniewaz wierza w niego samego i w wizje, ktora
przed nimi nakreslit, a to, co glosi, jest dla nich wiarygodne w takim stopniu, jak on sam.
Wiarygodnos¢ przywodcy opiera sie na szesSciu kryteriach:

Przekonanie - pasja i zaangazowanie, ktére przywddca wykazuje w odniesieniu do swojej
wizji (np. mowi ze styszalng wiarg we wtasne stowa).

Charakter - konsekwencja w dziataniu (np. sam jest wizytéwka tego, co gtosi), uczciwos¢,
szacunek dla innych i zaufanie.

Troska o ludzi - przejawianie troski o osobiste i zawodowe dobro swoich podwtadnych,
tworzenie przyjaznej atmosfery, budowanie poczucia bezpieczenstwa.

Odwaga - gotowos¢, by stang¢ w obronie swoich pogladéw oraz przyznac sie do btedow.
Opanowanie - kontrola swoich emocji, umiejetno$¢ zapanowania nad strachem, irytacjg, itp.
Umiejetnosci/kompetencje - posiadanie lub che¢ rozwoju zaréwno ,twardych”
umiejetnosci, (np. specjalistyczne, wiedza merytoryczna), jak i umiejetnosci ,miekkich”

(np. umiejetnosci interpersonalne, zespotowe, organizacyjne).
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ZASADY BUDOWANIA AUTORYTETU PRZEZ MENEDZERA

JAK BUDOWAC AUTORYTET PRZYWODCY?

Rozwijaj pewnos¢ siebie i konsekwencje poprzez osigganie matych celéw, a nastepnie
dtugofalowych.

Rozwijaj ,troske o ludzi”. Naucz sie np. okazywac uczucia i zapamietaj nie tylko imiona
ludzi, z ktorymi pracujesz, ale i ich zainteresowania, najwazniejsze dla nich
motywatory, ich osiggniecia.

Pogtebiaj wiedze z zakresu swojej specjalnosci.

Rozwijaj umiejetnosci komunikacyjne - w mowie, piSmie, za pomoca aktywnego
stuchania i argumentowania, aby by¢ przekonujacym.

Wykorzystuj roznorodne sposoby oddziatywania na ludzi: perswazje, jezyk korzysci,
budowanie dobrej atmosfery, humor.

Dawaj dobry przyktad. Stawaj sie wzorem do nasladowania.

»Wychowuj” nastepcéw, przekazujac im uprawnienia i odpowiedzialno$¢ za rézne
zadania.

BadZ doradcy (ale nie ,pouczajacym”). Umozliwiaj wymiane informacji, doradzaj,

wspieraj i zachecaj innych.
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PRZYWODZTWO OPARTE NA ZASADACH I AUTORYTECIE REALIZU] NA 4. POZIOMACH:

4. ORGANIZACYJNY - Dostosowanie

3. ZARZADZANIA - Powierzanie
odpowiedzialnosci

2. INTERPERSONALNY - Zrodio: Stephen Covey,
Zaufanie Zasady skutecznego
przywodztwa, Dom
Wydawniczy REBIS, Poznan
2004, str. 24
1. INDYWIDUALNY

- Wiarygodnosé

Autorytet i wiarygodno$¢ na poziomie osobistym/indywidualnym to 6 Kkryteridw
wiarygodnosci opisanych w poprzedniej czesci (6 zachowan budzacych wiarygodnos¢).
Autorytet i wiarygodnos$¢ na poziomie interpersonalnym to tworzenie zaufania w zespole
oraz zaufanie do jednostki (zredukowanie kontroli w sytuacjach, gdy to mozliwe,
przekazywanie podwtadnym odpowiedzialnosci). Jako przywdédcy stajemy sie jedynie
zrédtem pomocy, dlatego tez wczes$niej musimy tak przekazywac polecenia, aby inni
wiedzieli, czego sie od nich oczekuje. Stephen Covey moéwi, Ze zaufanie lub jego brak jest
Zzrédtem sukcesu lub porazki i wptywa na efekty dziatalno$ci biznesowej, produkcji
przemystowej, edukacji, stuzby cywilne;j.

Autorytet i wiarygodnos¢ na poziomie zarzadzania to powierzanie odpowiedzialnosci,
przekazywanie uprawnien pracownikom - ,usamodzielnianie” podwtadnych.

Autorytet i wiarygodnos¢ na poziomie organizacji to dopasowywanie struktur, systemow,

strategii, regulaminéw, programéw dziatania do misji/wizji funkcjonowania korpusu stuzby

cywilne;j.
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STYLE KIEROWANIA WG HERSEYA&BLANCHARDA

Hersey i Blanchard w swoim modelu przywédztwa sytuacyjnego podkreslaja znaczenie
dojrzatosci pracownika jako sytuacyjnego czynnika, wyznaczajacego efektywnos$¢ stylu
kierowania. Styl kierowania powinien by¢ dopasowany indywidualnie do kazdego
pracownika, do jego stopnia dojrzatosci. Dojrzatos¢ pracownika definiowana jest w wymiarze
kompetencji (wiedza, umiejetnosci, doS§wiadczenie) oraz zaangazowania (wytrwatos¢, che¢ do
pracy, motywacja). W zaleznos$ci od stopnia dojrzatos$ci pracownika, przetozony powinien

instruowag, trenowac, wspierac¢ lub delegowac.

Model przywédztwa sytuacyjnego

wysoka i
Przekaz){UJ'e Wyjasnia podjete
pomysty i decyzje i daje
zac_heca do_ mozliwosé
podejmowania zadawania pytan
decyzji

wyjasniajgcych

Koncentracja na pracowniku
(zachowanie wspierajace)

Przekazuje Udziela
odpowiedzialnos¢ doktadnych
do podejmowania instrukgji i

decyzji i kontroluje
wykonywania wykonanie
zadan zadania

Koncentracja na zadaniu

niska (zachowanie dyrektywne)
D B— —» wysoka

Stopien dojrzatosci pracownika

Zrédto: Paul Hersey, Kenneth H. Blanchard, Management of organizational behavior: utilizing human resources,

Prentice-Hall, 1977
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Dojrzatos¢ pracownika cechuje:
» zdolno$¢ do stawiania sobie wysokich, ale realistycznych celow,
= gotowos¢ do przyjmowania odpowiedzialnosci,

= wyksztatcenie i doSwiadczenie.

Kryteria te odnosza sie wytgcznie do okreslonych zadan. Oznacza to, Zze pracownik sam

w sobie nie jest ani dojrzatly, ani niedojrzaty. Pokazuje on rdézny stopien dojrzatosci,

w zalezno$ci od wyznaczonych celéw, funkcji i zadan. A wiec dopasowanie stylu kierowania

przebiega zawsze w stosunku do okreslonej osoby i zadania, ktére dana osoba ma realizowac.

Stopnie dojrzatosci pracownika

Wysoki Sredni Niski
R4* R3* R2* R1*
Istnieja Sredni/wysoki Niski/$redni Niski poziom kompetencji
umiejetnosci, poziom poziom natomiast wysokie
wiedza kompetencji, kompetencji, niskie zaangazowanie /motywacja.
i motywacja zmienne Zaangazowanie.
do pracy. Zaangazowanie.

(opracowano na podstawie: Blanchard K, Johnson S., Jednominutowy Menedzer, 2006)
R4, R3, R2, R1 *- oznacza, stopien rozwoju pracownika odpowiednio od wysokiego do niskiego.

Po czym pozna¢ dojrzato$¢ pracownika?

Kompetencje

= (Czy pracownik potrafi samodzielnie rozwigzac zaistniaty problem?

= (Czy pracownik wymaga doszkolenia, aby mdégt podjac sie nowego zadania?

= (Czy pracownik pracuje samodzielnie?

= (Czy z checig podejmuje decyzje zawodowe czy raczej ich unika?
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Zaangazowanie

Czy pracownik jest w stanie jasno okres$li¢ swoja role w zespole?

Czy pracownik chetnie zmierzy sie z nowymi zadaniami?

Czy pracownik jest nastawiony na osiggniecia?

Czy pracownik jest wytrzymaty?

Czy pracownik jest na granicy swojej wytrzymatosci czy tez ma jeszcze jakieS rezerwy?
Co motywuje pracownika do osiggniec?

Czy pracownik poszukuje odpowiedzialnos$ci czy raczej jej unika?

Uzaleznienie stylu kierowania od stopnia dojrzatosci pracownika

Stopien dojrzatosci Styl kierowania

Brakuje wiedzy, umiejetnosci i motywacji do pracy

Niska dojrzatos¢ Instruowanie
Wysoka koncentracja na zadaniu,

niska na relacjach

[stnieje motywacja do pracy, ale brakuje umiejetnosci

0d niskiej do Sredniej dojrzatosci Trenowanie
Wysoka koncentracja na zadaniu i na

relacjach

Istnieja umiejetnosci, brakuje natomiast motywacji

0d Sredniej do wysokiej dojrzatosci Wspieranie
Wysoka koncentracja na relacjach

i niska na zadaniu

Istnieja umiejetnosci, wiedza i motywacja do pracy

Wysoka dojrzatos¢ Delegowanie
Niska koncentracja na relacjach i na

zadaniu

(opracowano na podstawie: Blanchard K., Johnson S., Jednominutowy Menedzer, 2006)

Model Hersey’a i Blanchard’a klasyfikuje style kierowania wedtug czynnika sytuacyjnego,

jakim jest dojrzato$¢ pracownika, wskazuje réwniez na ciagly rozwoj i podnoszenie

kwalifikacji pracownika. Zaczynajac od niskiego stopnia dojrzatosci, pracownik (praktykant

lub absolwent) otrzymuje od przetozonego informacje i instrukcje. Przetozony wykorzystujac
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odpowiednie metody, np. informacje zwrotne na temat poziomu wykonania zadania pomaga
przej$¢ pracownikowi na wyzszy etap rozwoju. W miare jak samodzielno$¢ pracownika
rosnie, przelozony redukuje swoje dziatania nastawione na wykonanie zadan a nastepnie
dziatania zwigzane z troskg o pracownika. Ostatecznie przetozony deleguje zadanie (lub cel)
i zwigzang z nim odpowiedzialno$¢. Przetozony zmienia zatem styl kierowania na przestrzeni
czasu w zaleznoSci od tego, jak zostang ocenione wyniki pracownika. Jezeli okaze sie, ze
pracownik nie czyni postepow, przelozony powinien wroci¢ do poprzedniego stylu

kierowania.

Stabos¢ modelu:
Naktad czasowy - nie kazdy przetozony znajduje czas po to, by doktadnie pozna¢ swojego
pracownika. Dzieki zastosowaniu modelu mozemy nabra¢ swiadomos$ci na temat réznych
potrzeb i oczekiwan swoich pracownikéw, co moze poméc odpowiednio kierowac ich
zachowaniem.
Wykorzystanie modelu w praktyce:
» Nalezy przedstawi¢ pracownikowi model sytuacyjnego kierowania.
» Warto pozwoli¢ pracownikowi oceni¢ wtasny stopien rozwoju (dojrzatosc¢
w odniesieniu od konkretnego celu lub zadania.
» Trzeba poréwnac ocene pracownika z Pana/Pani obserwacjami. Czy i gdzie wystepuja
réznice?
» Nalezy omo6wi¢ w odniesieniu do stopnia dojrzato$ci i wyznaczonego zadania
przewidywany styl kierowania i odpowiednie do stylu zachowanie. Jakie s3g
oczekiwania pracownika odnosnie stylu kierowania?

*  Przy nowym zadaniu etap rozwoju pracownika powinien zosta¢ na nowo okreslony.

Zapamietaj!
Nie ma jednego, idealnego stylu kierowania prowadzgcego do sukcesu.
Styl kierowania powinien by¢ dostosowany indywidualnie do kazdego pracownika, jak

réwniez do sytuacji, w ktorej znajduje sie instytucja.
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DOPASOWANIE STYLU KIEROWANIA DO TYPOWYCH SYTUAC]I KIEROWNICZYCH

Prawdziwe delegowanie ma duzo zalet, ,odcigza” przetozonego, ale tez rozwija poczucie
odpowiedzialnosci u pracownikow. Wazne, aby proces delegowania zadania przebiegat
prawidtowo, byt réwnoznaczny z delegowaniem odpowiedzialno$ci i nie miat charakteru

zlecania.

Delegowanie to przekazanie zadan lub obszaréw zadan ze wszystkimi niezbednymi do
podjecia decyzji kompetencjami. Delegujac zadanie przetozony przekazuje nie tylko wizje
rezultatu jaki ma zostac¢ osiaggniety, ale i wszystkie niezbedne Srodki czy uprawnienia, ktére te
srodki pomoga zdoby¢. Istotng kwestig jest przekazanie uprawnien do podejmowania decyzji
i rozliczanie zadania w momencie jego ukonczenia - pracownik nie jest kontrolowany w fazie
wykonania. Przeciwnos$cia do delegowania jest zlecanie zadania, gdy to pracownik nie
dysponuje moca decyzyjna, jest kontrolowany w fazie wykonywania i ma SciSle okreslone

ramy czasowe.

Delegowanie to przekazanie zadan i obszaréow zadan wraz z niezbednymi

do podejmowania decyzji kompetencjami.

Réznica miedzy delegowaniem a zlecaniem:

* Przekazanie instrukcji dotyczacych | ¢ Szczegbétowe zdefiniowanie efektu
sposobu wykonania zadania (czasami koncowego bez ingerencji w sposéb
nawet krok po kroku) wykonania (zachowanie gotowosci do

udzielania wskazowek i wyja$niania

problemoéw)

* Brak uprawnien do podejmowania | ¢ Pelna moc decyzyjna i pelna

decyzji, ograniczona odpowiedzialnos¢
odpowiedzialnos¢
* Ograniczenia czasowe e Zdefiniowanie tylko terminu realizacji
(podanie konkretnych terminéw dla zadania, poza tym brak innych
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€mos

kazdego zadania sktadowego) ograniczen czasowych (w przypadku

delegowania  obszaru nie ma

ograniczen)

(opracowanie wtasne)
Delegujac zadania pamietaj!

Nie wszytko mozna delegowac - niektére zadania, obowigzki czy obszary muszg pozostac
w kwestii przetozonego i nie moga zosta¢ przekazane pracownikom (podejmowanie pewnych
decyzji, sprawy personalne - ocena, rozmowy pracownicze, itp.).
Pracownik nie moze przekazywac¢ dalej zadan czy obowigzkéw, Kktére zostaly
delegowane na niego - to on jest za nie odpowiedzialny i on bedzie z nich rozliczony.
Obawa przed delegowaniem zwigzana z jako$cia wykonania:

* Lepsze wykonanie - strach przed utratg stanowiska, ,,on zajmie moje miejsce”.

* Gorsze wykonanie - problem brakujgcego zaufania.
Zadania rodzynki - niektore zadania sg szczegdblnie atrakcyjne, przetozony moze nie chcie¢
ich delegowa¢. Nalezy uwaza¢ by nie wpas¢ w putapke zachowywania atrakcyjnych zadan

tylko dla siebie.

Warunki delegowania zadan

* Kompetencje fachowe. * Narzedzia i Srodki.

» Kwalifikacje.

* Umiejetnosc¢ i tatwos$¢ podejmowania
decyzji.

* Kompetencje spoteczne (umiejetnosci
pracy w grupie, komunikacja,

radzenie sobie z konfliktami).

* Akceptacja przez innych pracownikéow.

Uprawnienia, pelnomocnictwo.
Srodki i narzedzia.
Jasno zdefiniowany obszar zadan
i obowigzkéow.
Dostep do potrzebnych informaciji.
Oficjalne stanowisko i informacja
z strony firmy dotyczaca nadania

danych uprawnien.
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NAJWAZNIEJSZE KROKI PRZY DELEGOWANIU:

Definiowanie zadania i oczekiwanego wyniku. Przy definiowaniu i opisywaniu zadania
pomocna jest dla przetozonego zmiana perspektywy i zapytanie sie samego siebie,
co powinien wiedzie¢ pracownik, aby mogt dobrze pracowac? Dobrze jest méwi¢ tym samym
jezykiem, unika¢ fachowych zwrotéw, itd. Delegujac zadanie do wykonania wazne jest

réwniez zdefiniowanie wyniku, ktéry ma zostac osiggniety.

Zadanie: Nalezy zbada¢ sensownos¢ wykupu odziezy roboczej wraz z ustugq prania od firmy

zewnetrznej

Wynik: Stworzenie podstawy do podjecia decyzji odnosnie nawigzania wspétpracy z firmq

zapewniajqcq odziez roboczq, ktéra ma zawierac:

- przeglgd wyprébowanych i nowych rozwiqzan w zakresie dostarczania i utrzymania

w czystosci odziezy w innych przedsiebiorstwach,
- liste zalet i wad nowego rozwiqzania,

- analize kosztéw i zyskow,

- analize za i przeciw.

Ustalenie terminu wykonania zadania (np.: termin oddania raportu, data prezentacji).

Termin: 30 wrzesnia 2011, Sroda do g. 15:00

Dokladne okreslenie tego, jak ma wyglada¢ wynik. Omoéwienie tresci i formy wyniku.
Tresé¢ i forma wyniku: Podstawa do podjecia decyzji ma zosta¢ przedtozona zarzqdowi
w formie sprawozdania i przedstawiona na zebraniu. Prezentacja nie powinna przekraczac
10 slajdéw, powinna zawieraé tylko najwazniejsze punkty, tabele i by¢ zrozumiata dla

wszystkich.

Ustalenie priorytetow. Przy delegowaniu wiecej niz jednego zadania, konieczne jest

ustalenie priorytetéw i przez to okreslenie kolejnosci realizacji zadan.
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Pierwsze zadanie + +
Drugie zadanie + -
Trzecie zadanie - +

Czwarte zadanie - -

Odgraniczenie zadan. Wazne jest przy delegowaniu zadan podobnych.
Delegowanie odpowiedzialnos$ci. Delegowanie zadan oznacza takze delegowanie
odpowiedzialnoSci. Pracownik sam odpowiada za sposéb wykonania zadania. PrzetoZony nie
instruuje go i nie przydziela tzw. zadan czgstkowych.
Pracownik sam decyduje o tym skqd zdobedzie informacje i w jaki sposéb bedzie je
analizowat. Samodzielnie decyduje takze o sposobie wykonania prezentacji. Przetozony

ingeruje tylko wtedy gdy jest to konieczne.

Gotowos¢ do udzielania rad i wskazowek. Delegujac zadanie przetozony zobowigzuje sie
do konsultacji w przypadku ewentualnych pytan i trudnosci - zwtaszcza w przypadku nowych
pracownikow.
»,T0, w jaki sposob bedzie wykonane zadanie pozostawiam Panu. Na dwa dni przed
spotkaniem z Zarzqdem uzyskam obraz Pana pracy i dokonam ewentualnych poprawek.

Gdyby Pan miat jakies pytania, albo potrzebowat wsparcia, jestem do Pana dyspozycji.”

Delegowanie przebiega tylko w stosunku do bezposrednich podwladnych. Nie powinno
delegowac sie zadan np. do os6b z innego dzialu (co jest bardzo czeste w przypadku

stazystow i praktykantow).

UNIA EUROPEJSKA i
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Zadawanie pytan sprawdzajacych zrozumienie zadania i podsumowujacych rozmowe.
Nalezy zawsze upewni¢ sie, iz pracownik tak samo zrozumiat zadanie; mozna poprosi¢ go
0 podsumowanie rozmowy, postawi¢ pytanie o zadanie. Dzieki temu uniknie sie p6Zniejszego

rozczarowania i nieporozumien.

Nie ingerowa¢ za mocno przy wystepowaniu problemoéw. Niebezpieczenstwo, ktére
pojawia sie podczas wystepowania problemoéw, zwigzane jest z przejeciem przez
przetozonego odpowiedzialno$ci za pracownika i udzielenie mu konkretnych instrukc;ji. Jest
to zachowanie btedne. W takiej sytuacji przetozony powinien przyjac role coacha -dostarczy¢

tylko narzedzia do rozwigzania problemu i nie narzuca¢ wtasnego stylu pracy.

Kontrolowanie osiagniecia celow

Ten, kto deleguje, musi takze kontrolowa¢. Kontrola oznacza por6éwnanie stanu istniejgcego
ze stanem pozadanym, w celu ewentualnej interwencji. NajczeSciej popetnianym bitedem
przez przetozonych delegujacych zadania jest kontrola podczas wykonywania zadania, bardzo
czesto potaczona z krytyka danego sposobu realizacji. W tym momencie, przetozony sam nie
trzyma sie ustalonych regut, traci swoja wiarygodno$¢ w oczach pracownika, a pracownik
traci motywacje do dalszej pracy. Im dojrzalszy (w znaczeniu teorii sytuacyjnego

przywodztwa) jest pracownik, tym mniej kontroli potrzebuje.

Zasady przebiegu kontroli:
» Nalezy zawsze ustali¢ termin kontroli i to, co bedzie kontrolowane.
» Kontrolowaé nalezy zawsze ostateczny lub posredni wynik pracy (w zalezno$ci od
umowy).
* Pomocne przy poréwnaniu stanu obecnego ze stanem pozadanym s3g kryteria, wedtug
ktérych nastepowata bedzie ocena. Proces kontroli mozna podzieli¢ na etapy, kroki
milowe, w ktérych bedzie sprawdzane osiggniecie celu.

» Rozmowe nalezy zakonczy¢ zawsze konstruktywng informacja zwrotna.
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Zwlaszcza w przypadku pracownikéw dojrzatych, pracujacych samodzielnie nalezy dbac¢
o informacje zwrotna. Ze wzgledu na to, iz ilo§¢ kontaktow z takimi pracownikami jest
niewielka, nalezy wykorzystywac¢ kazda sytuacje do wymiany informacji, udzielania pochwat

i konstruktywnej krytyki. Nie nalezy zapominag, iz taki pracownik tez potrzebuje uznania!

Pracownicy pracujg w réznym tempie i z r6zng wydajnoscig w zaleznosci od pory dnia czy
dnia tygodnia. Jesli pracownicy s3 samodzielni i delegujemy im zadania, sami okreslaja
w jakim tempie i z jakim natezeniem beda je realizowa¢. Rozliczeni zostajg w momencie
ustalonego terminu oddania zadania - jezeli ukonczenie zadania przypada na termin X to
dopiero wtedy powinna nastgpi¢ kontrola wykonania, nie wcze$niej. Wynika to z faktu, iz

istnieja trzy typy sposobu pracy charakteryzujace wykonywanie zadan:

* Pierwszy (linia A) mozna okresli¢ jako stomiany zapal - pracownik szybko zabiera sie do
dziatania, w krétkim czasie wykonuje znaczng cze$¢ pracy, ale ukonczenie jej zabiera mu
bardzo duzo czasu;

* Drugi - rownomierny (linia B) pracuje regularnie, postepy realizacji zadania sg wprost
proporcjonalne do uptywajacego czasu;

* Trzeci typ mozna okresli¢ jako ,na ostatnig chwile” (linia C) - przez znaczng czesS¢ czasu
postepy sa niewielkie, ale przed uptywem terminu realizacji nastepuje mobilizacja

i przyspieszenie, wtedy to obserwowane sg znaczne postepy.
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Wykres realizacji zadania w zaleznosci od czasu

Postep realizacji
zadgnia

100%

Cel

v

Czas

(opracowanie wtasne)

Nie mozna twierdzi¢, ze dany typ jest lepszy od innego. Typ rownomierny moze sprawiac
wrazenie, Ze jest najbardziej pozadanym. Realizacja zadania przebiega proporcjonalnie do
biegnacego czasu, tatwo wtedy obserwowac¢ i monitorowac¢ postepy. Jednakze najistotniejszy
jest moment, w ktéorym zadanie ma by¢ ukonczone - termin realizacji. Jezeli pracownik
wywigzuje sie z zadania w podanym terminie znaczy to, ze przyjeta przez niego strategia byta
wystarczajgco dobra. Problem pojawia sie, gdy zadanie nie zostaje ukoniczone w terminie,
wtedy nalezy zastanowic sie i ewentualnie (w zaleznosci od przyczyn niepowodzenia) zmieni¢

sposob organizacji pracy.

Jednym z rozwigzan pozwalajacych na zmniejszenie ryzyka niewykonania zadania w terminie

i zarazem monitorowania postepéw jest wprowadzenie celéw posrednich (harmonogram).
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Sa to zadania przekazane w formie celow bedacych sktadowymi celu gtéwnego, ktorych
wypetnienie jest niezbedne dla powodzenia danego projektu. Rozliczanie z postawionych
celow posrednich nie ingeruje w proces realizacji zadania, gdyz jest zgodne z zasada

rozliczania z postawionych cel6w w terminie ich oddania.

Zaleta jest mozliwo$¢ zachowania kontroli i ewentualnej ingerencji czy wsparcia,
gdy realizacja projektu jest zagrozona. Cele posrednie stosuje sie przy wiekszych,
rozbudowanych projektach, moga one przyjmowaé forme realizacji danego etapu, danej
czesci, ktoéra stanowi pewna integralng cato$¢. Warto wspomnie¢, Ze realizacja celéw
posrednich takze przyjmie forme A, B lub C w zaleznosci od typu preferowanego przez danego

pracownika.

Zapamietaj!

Deleguj nie tylko zadanie, ale takze odpowiedzialnos¢.
Nie deleguj tylko rutynowych, niewymagajacych zadan.
Nie deleguj nigdy tego samego zadania dwém pracownikom.
Jasno definiuj zadanie i wynik, ktérego oczekujesz.
Upewnij sie, ze pracownik zrozumiat zadanie.

Badz dyspozycyjny w przypadku pytan i trudnosci.
Nigdy nie rozwigzuj problemoéw za pracownikdéw.
Kontroluj tylko wynik.

Wprowadz cele posrednie - harmonogram.

Nie kontroluj za duzo ani za mato.

Jasno zdefiniuj zakresy obowigzkéw i odpowiedzialnosci.
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USTANOWIENIE I KOMUNIKOWANIE REGUL SZEFA

Reguty Szefa to jedna z najistotniejszych rzeczy, ktéra masz do zakomunikowania swoim
podwtadnym. Kazdy menedzer kieruje sie wtasnym systemem wartoSci. Reguty Szefa to zbiér

wartosci, jakie charakteryzuja Twoj styl pracy.

Korzysci z ustalenia Regutl Szefa

Jezeli chcesz zbudowac¢ swdj autorytet i unikng¢ zbednych nieporozumien oraz konfliktow
z podwtadnymi, musisz konkretnie i jasno powiedzie¢, na czym ci zalezy, czego oczekujesz,
jakie zasady wprowadzasz i czego one dotycza. Innymi stowy - jakg masz wizje pracy zespotu,
ktérym kierujesz, np.:

= Jakie wprowadzasz zasady wspdtdziatania podwtadnych w grupie?

= Jakiego podejscia do zadan i sposobu wykonywania obowigzkow oczekujesz?

= Jakiego podejscia do innych: wspéipracownikéw, Ciebie jako przetozonego, klientéw

wewnetrznych i zewnetrznych?

Zapamietaj!
Przedstaw podwtadnym swoje reguty. Nie skazuj ich na domysty, bo powinni wiedzie¢, co jest

dla Ciebie wazne i jak zamierzasz ich motywowac.

Sformutowanie, a nastepnie zakomunikowanie podwtadnym Regut Szefa daje wiele korzySci:

= Tobie utatwi monitorowanie tego, czy podlegli ci urzednicy i pracownicy stuzby cywilnej
ich przestrzegaja.

» Pozwoli tez budowaé¢ Twdj autorytet menedzerski (ludzie zaobserwuja, ze jako szef
kierujesz sie jasnymi regutami w ocenie ich pracy i konsekwentnie wymagasz ich
przestrzegania).

» Twoi podwtadni dowiadujg sie, na co majg zwroci¢ przede wszystkim uwage (swoiste
,drogowskazy” do dalszych dziatan).

* Dowiaduja sie, co majg robi¢, aby by¢ docenionym, a czego unika¢/wyeliminowac.
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Komu komunikowac¢ Reguly Szefa?

Reguty Szefa kazdy przetozony komunikuje swoim bezposrednim podwtadnym.

Jesli oni tez sprawuja role menedzerskie, przedstawiaja wtasne Reguly swoim bezposrednim

podwtadnym (tzw. kaskadowe” komunikowanie Regut), np.:

= Jes$li jeste$ zatrudniony na wyzszych stanowiskach w stuzbie cywilnej, wowczas swoje

Reguty przedstawiasz bezposrednim podwtadnym.

= Je$li zajmujesz stanowisko koordynujace Twoimi podwtadnymi s3 najczeSciej osoby

zatrudnione na stanowiskach samodzielnych, specjalistycznych, wspomagajacych - i to im

przedstawiasz swoje Reguty.

Jak komunikowa¢ Reguly Szefa?

Reguty Szefa komunikujemy za pomoca wystgpienia na forum. Wystgpienie powinno

zawierac nastepujace czesci:

Intencje, czyli powdd, dla ktérego wygtaszasz Reguty Szefa.

Granice, czyli konkretne zachowania, ktérych nie zamierzasz tolerowac i wyjasnienie
dlaczego one sg niezgodne z Twojg strategia.

Oczekiwania i wymagania, czyli postawy i zachowania wykraczajace ponad zadania
obowigzkowe, za ktore bedziesz szczegoblnie doceniat pracownikéw, bo sg one zgodne
z Twoja strategia.

Zakonczenie, czyli upewnienie sie odno$nie zrozumienia.

Intencje: Jasne i szczere okreslenie motywow - dlaczego w ogéle komunikujesz

Reguty? Dlaczego je wygtaszasz wiasnie teraz? To wyjasnienie
zmniejszy domysty, niedoméwienia, a szanse na pozytywny odbior
wzrosna.

Dla przyktadu:

» Podczas naszego spotkania chce powiedzie¢ o zasadach pracy w tym
nowo powstatym zespole w naszym Urzedzie (Departamencie,
Inspektoracie, Biurze). Bedziemy pracowaé razem i dlatego chce
powiedzie¢ Paristwu o moich regutach. Przedstawie liste zachowan,
ktorych nie bede tolerowat, poniewaz przynoszq negatywne skutki.
Nazwe takze postawy, ktére na pewno bede doceniat, poniewaz sq
one korzystne dla funkcjonowania Urzedu, tego zespotu i dla mnie
jako szefa.

* Inne powody: zatrudnienie nowych oséb, zmiany w sposobie
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funkcjonowania komoérki, nowe podejscie do zadan, zostate$
nowym szefem, itd.

Ustalanie ]

granic:

Powiedz o 3-5 najwazniejszych zachowaniach, ktérych nie
bedziesz tolerowac¢ (tych ponizej pewnych standardéw, ktére s3
dla ciebie wazne).

Zdania  rozpoczynaj od jednoznacznych  sformutowan
okreslajacych konkretne zachowania, ktérych podwtadni maja sie

wystrzega¢ (unikaj zwrotéow typu ,nierzetelnos$¢”, ,brak
sumiennosci”, ,brak profesjonalizmu”).
Przyktady zachowan:

Nie bede tolerowat nieterminowego wykonywania zadan.

Bede kara¢ za podawanie nieprawdziwych danych w raportach.
Nie bede tolerowat marudzenia i narzekania bez pomystéw na
rozwiqzanie.

Nie bede tolerowaé sporzqdzania pism z  btedami
merytorycznymi czy ortograficznymi.

Oczekiwania | =

i wymagania:

Powiedz o pozadanych przez siebie zachowaniach i postawach
(powyzej pewnego standardu, a nie tych ,przecietnych”).
Odno$ sie do Kkonkretnych zachowan (unikaj zwrotéw:
,Zaangazowanie”, ,aktywnosc¢”, ,rzetelnosc¢”).
Przyktady zachowan:
Szczegdlnie bede wyrdzniat takie pomysty, ktére przyczyniq sie
do poprawy pracy naszego zespotu, a nawet catego
Biura/Inspektoratu/Departamentu.
Bede nagradza¢ za dyspozycyjnos¢ w sytuacji np. bardzo pilnych
projektow.
Bede doceniac¢ szczegdlnie postawe poszukiwania rozwiqzan
w sytuacjach kryzysowych i konfliktowych.
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Zakonczenie: | = Upewnij sie, czy

podwtadnych.

Dla przyktadu:

regut?

zostates

To wszystko z mojej strony.
Czy wszystko jest jasne? Co powinienem doda¢ dla zrozumienia

wlasciwie

* Poméz im doprecyzowac to, czego nie rozumieja, zeby doskonale
wiedzieli, za co bedg karani lub nagradzani.
» Nie pytaj ich o opinie (to sg twoje reguty).

Ktore z requt powtdrzyé/doprecyzowac?

zrozumiany przez

O tym warto pamietac?

Komunikujac Reguly Szefa

Wprowadzajac Reguly Szefa w Zycie

Zachowaj wzgledna réwnowage pomiedzy
liczbg zachowan nietolerowanych

i oczekiwanych.

To jest twdj monolog. Przygotuj sie do
niego, moéw krotkimi zdaniami, pewnym

tonem.

Nie czytaj z kartki - to zniecheca do

stuchania.

Ogranicz wystapienie do najistotniejszych

zasad (3-5 zachowan po kazdej stronie).

Nie tacz tego wystgpienia z innymi

spotkaniami, naradami itp.

Zapisz Reguly i rozeslij je pracownikom
(po ich wygtoszeniu), aby mogli do nich

siegaC i lepiej zapamietac.

Nie przypisuj na tym etapie konkretnych
kar i nagréd do wymienionych zachowan
lub postaw. Pamietaj, kazde zachowanie
odnosi sie do

konkretnej  sytuacji

i konkretnej osoby, wiec za kazdym razem

Na biezagco monitoruj przestrzeganie

Regut:

= Jes$li pracownicy tamia reguty wyciagnij
konsekwencje, np. powiedz o tym

udzielajgc informacji zwrotnej (zasady

bedzie konieczne indywidualnie udzielania informacji zwrotnej znajduja

rozpatrzenie zaistniatego (pozytywnego sie w dalszej czeSci materiatow:

lub negatywnego) zdarzenia. »+Komunikacja skierowana na
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porozumienie. Informacja zwrotna”).
= Je$li pracownicy speiniajg zachowania
oczekiwane - nagrodz ich lub docen za

pomoca pochwaty (np. na forum).

ABCPOLITYKI ANTYDYSKRYMINACY]NE] ZE WZGLEDU NA WIEK

Dyskryminacja ze wzgledu na wiek pojawia sie wowczas, kiedy jesteSmy gorzej traktowani
z powodu wieku niz inni ludzie znajdujacy sie w takiej samej lub podobnej sytuacji. Dotyczy to
zaro6wno sytuacji zawodowych, jak i spotecznych. Na rynku pracy dyskryminacja tego rodzaju
moze dotyczy¢: zatrudnienia, poziomu dochodéw, udziatu w procesie decyzyjnym, dostepu do
szkolen. Dyskryminacja ze wzgledu na wiek przejawia sie réwniez w podkreslaniu,
akcentowaniu negatywnych konsekwencji procesu starzenia sie.

Odmiennie od innych kryteriow ze wzgledu na ktére wystepuja praktyki dyskryminacyjne
(np. pte¢, narodowos¢), kryterium wieku nie okresla konkretnej grupy, ktorej dyskryminacja
moze dotyczy¢. Sama przynalezno$¢ do poszczegolnych grup wiekowych jest dynamiczna, bo
wiek kazdego cztowieka stale sie zmienia. Niektére osoby opuszczaja grupe, inne do niej
wchodza. Tym samym dyskryminacja wiekowa moze dotkna¢ kazdego bez wzgledu na pte¢,
wyznanie, orientacje seksualng czy tez rase. Brak jest jednocze$nie wyraznych granic dla tych
procesow.

Najczesciej spotykana dyskryminacja ze wzgledu na wiek to:

uzaleznianie zatrudnienia od wieku (za wyjatkiem zatrudnienia okreSlonego w prawie na
okreslonym stanowisku),

wypowiedzenie umowy o prace z powodu osiggniecia wieku emerytalnego,

pomijanie pracownikéw w wieku dojrzalym przy kwalifikowaniu do kurséw i szkolen
podnoszacych kwalifikacje zawodowe z uwagi na osiggniecie w nieodlegtej przysztosci wieku
emerytalnego (odmowa skierowania na szkolenie osoby w wieku przedemerytalnym,

ttumaczona tym, Zze niedtugo odchodzi ona z pracy i nie bedzie korzysci ze szkolenia),
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zamieszczanie w gazetach ofert pracy ze wskazaniem akceptowanej przez pracodawce gornej

granicy kandydatow, gdy rodzaj pracy takiego ograniczenia obiektywnie nie uzasadnia.

W spoteczenstwie mocno utrwalony jest stereotyp, ze osoby starsze, maja generalnie nizszy
poziom wyksztatcenia, gorszy stan zdrowia, problemy z adaptacja do nowych i zmieniajacych
sie czesto warunkow, sag zmeczeni pracg i czesto obawiaja sie konkurencji mtodych kolegow.

Jednak jedni pracownicy mimo wieku s3a sprawni, efektywni i zaangazowani, chetni do
podejmowania nowych wyzwan, inni - wrecz przeciwnie, bedagc w tym samym wieku co
poprzedni, demonstruja nikte zdolnosci i checi do pracy (na podstawie podrecznika:
Pracownicy 45+ w naszej firmie, Wyd. Program Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju (UNDP),

Warszawa, 2007 r.).

Korzysci dla organizacji z zatrudniania dojrzatych pracownikéw:
» dzieki doswiadczeniu minimalizujg ryzyko popetnienia btedu,
* sabardziej wyczuleni na dbanie o bezpieczenstwo i higiene pracy,
* rzadziej choruja i maja nizszy wskaznik absencji,
* wykazuja otwarto$¢ na nowe dosSwiadczenia i sg bardziej usatysfakcjonowani swoja

praca.

W czym wspiera pracodawce dojrzaty pracownik:
» transfer wiedzy do organizacji - potrafi oceni¢ przydatno$¢ i zastosowanie pozyskiwanej
wiedzy,
* zarzadzanie personelem - moze przyjac role opiekuna, mentora, coacha, trenera
wewnetrznego , meza zaufania i w ten sposéb wspomagaé procesy zarzadzania kadrami,
» weryfikacje dziatan proceduralnych - oceniajac mozliwosci adaptacji nowych rozwigzan,
* budowanie misji i wizji organizacji — potrafi praktycznie oceni¢ wpltyw kultury organizacyjnej

s 7

na jako$¢ swiadczonych ustug.

Nie zawsze tez potwierdza sie teza, Ze pracownicy ci s3 negatywnie nastawieni do
ewentualnego dalszego przeszkolenia, niechetnie ucza sie nowych umiejetnosci. Warto

pamietaé, ze aktywno$¢, sprawnos$¢ fizyczna czy zaangazowanie w prace to czynniki nie
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zwigzane bezposSrednio w wiekiem pracownika, lecz zalezne od rodzaju pracy oraz

indywidualnych cech pracownika.

Niedopuszczalna jest jakakolwiek dyskryminacja w zatrudnieniu - bezposrednia lub
posrednia - ze wzgledu na wiek. Wszyscy pracownicy, bez wzgledu na zatrudnienie na czas
okreslony lub nieokreslony albo w petnym lub w niepelnym wymiarze czasu pracy, powinni
by¢ traktowani réwno w zakresie nawigzania i rozwigzania stosunku pracy, warunkow
zatrudnienia, awansowania oraz dostepu do szkolen podnoszacych kwalifikacje zawodowe.
Osoba, wobec ktérej pracodawca naruszyt zasade réwnego traktowania w zatrudnieniu, ma
prawo do odszkodowania w wysokos$ci nie nizszej niZ minimalne wynagrodzenie za prace.
Jednak pracodawca nie moze uzasadnia¢ rozwigzania stosunku pracy za wypowiedzeniem lub
bez wypowiedzenia tym, ze pracownik skorzystat z takiego uprawnienia.

O dyskryminacji ze wzgledu na wiek nie ma mowy gdy nastgpi réznicowanie sytuacji
pracownikéw przy ustalaniu warunkéw ich zatrudnienia i zwalniania, zasad wynagradzania
i awansowania oraz dostepu do szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych na
podstawie kryterium stazu pracy (art. 1830 § 2 pkt 1 k.p.). Sad Najwyzszy w wyroku z 22
lutego 2007 r. (I PK 242/06, OSNP 2008/7-8/98), stwierdzil, ze w przypadku gdy
pracodawca réznicuje wynagrodzenia pracownikow wykonujacych jednakowg prace,
a uzasadnia to r6znymi kwalifikacjami i stazem pracy pracownikoéw, powinien wykazac, ze te
elementy nie mialy znaczenie dla wykonywania powierzonych pracownikom zadan.

Mozliwe jest wytaczenie w przepisach prawa pracy rangi ustawowej zakazu dyskryminacji ze
wzgledu na wiek na mocy art. 6 dyrektywy 2000/78/WE. Zgodnie
z ust. 1 tego przepisu panstwa czitonkowskie moga uznaé, Zze odmienne traktowanie ze
wzgledu na wiek nie stanowi dyskryminacji, jezeli zostanie to obiektywnie i racjonalnie
uzasadnione zgodnym z przepisem celem, w szczegblnos$ci celami polityki zatrudnienia, rynku
pracy, ksztatcenia zawodowego oraz jesli Srodki majgce stuzy¢ realizacji tego celu sg wtasciwe
i konieczne. Chodzi np. wprowadzenie specjalnych warunkéw zatrudnienia oséb mtodszych
czy zwalniania pracownikéw starszych. Dla przyktadu w prawie polskim art. 39 k.p. stanowi
o ochronie przed wypowiedzeniem umowy o prace pracownika, ktéremu brakuje nie wiecej
niz 4 lata do osiggniecia wieku emerytalnego, jezeli okres zatrudnienia umozliwia mu

uzyskanie prawa do emerytury z osiggnieciem tego wieku.
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Wazng wyktadnie zasady niedyskryminacji ze wzgledu na wiek okres$lit Sad Najwyzszy
w uchwale z 21 stycznia 2009 r. (II PZP 13/08, OSNP 2009/9-10/248). Stwierdzil wowczas,
ze:

e wypowiedzenie pracownikowi-kobiecie umowy o prace tylko z tego powodu, Ze osiggneta
wiek emerytalny i nabyta uprawnienia emerytalne, jezeli wiek emerytalny jest nizszy dla
kobiet niz dla mezczyzn, stanowi posrednig dyskryminacje ze wzgledu na pte¢,

e wypowiedzenie pracownikowi umowy o prace zawartej na czas nieokreslony wytacznie
z powodu osiggniecia przez niego wieku emerytalnego stanowi bezposredniag dyskryminacje
ze wzgledu na wiek,

e wypowiedzenie pracownikowi umowy o prace zawartej na czas nieokreSlony wytacznie
z powodu osiggniecia przez niego wieku emerytalnego i nabycia prawa do emerytury jest

nieuzasadnione w rozumieniu art. 45 § 1 k.p.
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ROZWOJ] KLUCZOWYCH UMIEJETNOSCI WSPOLCZESNEGO MENEDZERA
ZARZADZANIE CZASEM i PRIORYTETAMI

Z przeprowadzonych badan wynika, Ze czas pracy tej grupy zawodowej jest Zle
wykorzystywany, jego wiekszo$¢ ulega marnowaniu na czynnosci jatowe i nieefektywne. Jesli
liderzy nie potrafig zorganizowac swojego czasu pracy, czy beda w stanie zorganizowac czas

innym?

Wielu pracownikow jest zbyt nastawionych na wykonanie czynnosci (wydajnos$¢), a za mato
na osiggniecie celu (efektywnos$¢). Jak podaje ]. Reddin z jego badan wynika, Ze czesto

menedzerowie dziatajg w nastawieniu na wydajnos¢:

Nastawienie na czynnos$¢ W poréwnaniu do Orientacji na sukces
(wydajnos¢) (efektywnos¢)
wtasciwe zatatwianie spraw zamiast zatatwiania wtasciwych spraw
rozwigzywanie problemow zamiast kreatywnego tworzenia

alternatyw
oszczedzanie Srodkéw zamiast ich optymalnego
wykorzystania
wypetnianie obowigzkow zamiast osiggania wynikéw
redukowanie kosztéw zamiast podwyzszania zyskow

(opracowanie wtasne)
Zacznij od CELU

Jedng z najbardziej istotnych kompetencji zwigzanych z organizowaniem czasu jest
umiejetno$¢ formutowania trafnie wybranych i dobrze okreSlonych celéow oraz

dekomponowania ich na cele nizszego rzedu (wykonawcze).
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Twoje zadanie polega na tym, aby by¢ pewnym, Ze cele:
* sgdobrze wybrane i prawidtowo okres$lone,
* istniejg mozliwoSci ich realizacji,
* s3znane i prawidtowo rozumiane,

* istnieje wola ich spetnienia.

Cele nalezy stawia¢ na poziomach:
* strategicznym - misja, wizja, dtugofalowa strategia firmy,
* taktycznym - sposoby realizacji celéow strategicznych,

e operacyjnym - konkretne dziatania.

Poziomy celow
CEL
STRATEGICZNY
']
L ] | | 1
CEL CEL CEL
TAKTYCINY TAKTYCINY TAKTYCINY

L | |
L) 1 L} L) 1 L} L) 1 L}
CEL CEL CEL CEL CEL CEL CEL CEL CEL
OPERACYINY OPERACYINY OPERACYINY OPERACYINY OPERACYINY OPERACYINY OPERACYINY OPERACYINY OPERACYINY

(opracowanie wtasne)

Cechy dobrze sformutowanego celu okre$la zasada SMART lub jej rozszerzona wersja
SMARTER nazwana tak od pierwszych liter angielskich stow okreslajacych te cechy:
S - specific/szczegbtowy, konkretny,

M - measurable/mierzalny,

A - ambitious /ambitny, @)
R - realistic/realistyczny, g
. . . 7 . =
T - time oriented/terminowy, okreslony w czasie. &
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Czym jest planowanie?

Planowanie, to ustalenie celéw, poszukiwanie rozwigzan i podejmowanie decyzji, to takze
wybér najodpowiedniejszej drogi pomiedzy réznymi rozwigzaniami w celu osiggniecia

sukcesu w nieodlegtym terminie. Planowanie to takze rozsadne gospodarowanie czasem.
Metoda planowania ALPEN

Zanim osiagnie sie perfekcje w organizowaniu wtasnego czasu nalezy poswiecic¢ tej czynno$ci
wiele uwagi. Jedng z niezawodnych metod jest planowanie pisemne i odznaczanie
wykonanych czynnos$ci. Poczatkowo dobrze jest, po wykonaniu zadania, okresli¢ czas jaki
zuzyliSmy na to przedsiewziecie aby$Smy mogli w pézZniejszym planowaniu wzig¢ to pod

uwage.

Planowanie czasu za pomoca metody ALPEN, to przy niewielkim nakladzie czasu
zwielokrotniony zysk. Metoda ta nie zajmuje duzo czasu, gdyz przeprowadzana codziennie
pozwala na Kkorzystanie z wczesniejszych osiggnieé. Zabiera okoto 10-20 minut dziennie,

natomiast dzieki jej zastosowaniu zyskujemy cenny czas. Metoda sktada sie z pieciu etapow:

Zestawienie zadan - czyli okreslenie, co mamy dzi$ do zrobienia

Ocena czasu trwania czynnoS$ci - ile czasu zabierajg poszczeg6lne czynnosci i zadania
(czemu stuzy wcze$niejsze zapisywanie czasu wykonanej czynnoSci, gdyz wiekszo$¢ zadan
menadzerskich powtarza sie)

Rezerwa czasu na czynnos$ci nieprzewidziane - popatrz realnie na otoczenie i planujac
uwzglednij tzw. rezerwe czasowa chociazby na problemy komunikacyjne w nieznanym Ci
mieScie - reguta 60/40

Ustalanie priorytetéw, skracanie i delegowanie czynnos$ci - zastanéw sie co jest
najwazniejsze w tym dniu, czynno$ci te powinny by¢ zatatwione, mozesz postuzy¢ sie data
ostatecznego zalatwienia sprawy, pamietaj o zatatwianiu spraw ,po drodze”, ustal tak
kolejnos$¢ zadan aby$ nie musiat zbednie sie przemieszcza¢ wielokrotnie w ta sama strone -
zasada Eisenhowera

Kontrola realizacji zadan - przeniesienie spraw nie zatatwionych.
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Zasada Pareto - znana rowniez jako reguta 20/80.

Reguta Pareto jest to prawidtowos$¢ okreslana réwniez mianem ,reguta 20-80”, zgodnie
z ktérag w zbiorowosci niejednorodnej (réznorodnej) 20% elementéw tej zbiorowosci
reprezentuje 80% skumulowanej wartosci cechy, ze wzgledu na ktdérg ta zbiorowos¢ jest

rozpatrywana (stuzy jako kryterium wyboru).

20% zadan, ktére masz do wykonania daje ci 80% efektéw. Co to oznacza dla ciebie?
Whiasciwie okre$l (zlokalizuj) te zadania (niewiele zasadniczych probleméw - A i B)
i skoncentruj sie na poprawnym ich wykonaniu. Pozostate 80% zadan (wiele mato istotnych

probleméw - Ci D) da ci zaledwie 20% efektow.

Nalezy zaczyna¢ od realizacji ,niewielu zasadniczych” probleméw, a dopiero nastepnie

przechodzi¢ do zatatwiania ,wielu mato istotnych”.

Reguta 60/40

Reguta (60/40) - Nalezy zaplanowa¢ tylko okreSlong cze$¢ czasu pracy, wedtug
doswiadczenia tylko 60%. Nieprzewidziane wydarzenia, zaktocenia (pozeracze czasu),
osobiste zainteresowania i potrzeby wymagaja pozostawienia niewypetnionego, wolnego
czasu. Rozktad czasu powinien sktadac sie z trzech blokéw:

. ok. 60% czynno$ci zaplanowane,

. ok. 20% czynnosci nieoczekiwane (rezerwa czasu i czynnosci, ktérych nie sposob
zaplanowac),

. ok. 20% na czynno$ci spontaniczne (zadania kierownicze, czas aktywnosci
twérczej).
Tak wiec, powinniSmy planowac¢ okoto 60% czasu, ktory mamy do dyspozycji, gdyz reszta
zaplanuje nam sie sama. Je$li podejdziemy do sprawy nierealistycznie i zaplanujemy
doktadnie 100% czasu - to nie bedziemy w stanie zrealizowa¢ wszystkich zaplanowanych

zadan.
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Matryca Eisenhowera

Ten amerykanski generat i prezydent, bardzo skutecznie zarzadzat swoim czasem. Wymyslit

tzw. matryce zarzadzania czasem.

Matryca Eisenhowera

WAZNE
Zadanie B Zadanie A
Planowac strategiczne Wykonywac natychmiast
i wyznaczac terminy osobiscie
NIEZBYT
PILNE

PILNE

Zadanie D Zada,mle c )

Kosz Redukowac/delegowac
NIEZBYT WAZNE

(opracowanie wtasne)

Dwa czynniki okre$lajg dziatalnos$¢: pilne i wazne. Pilne oznacza, ze dana rzecz wymaga

natychmiastowej uwagi. Wazno$¢ ma natomiast zwigzek z rezultatami.

Zadanie A

Sprawy wazne i pilne trzeba zatatwi¢ szybko. Czesto ze wzgledu na ich wage nalezy na ich
wykonanie przeznaczy¢ sporo czasu, np. zebranie dokumentéw potrzebnych do wziecia

kredytu, zwtaszcza gdy dzi$§ musisz iS¢ do banku, aby to zatatwi¢. Zadania typu A powinniSmy

wykonywac osobiScie.
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Zadanie B

Nie musza by¢ zatatwione od razu, z reguty moga wiec poczekac. Problem pojawia sie, gdy
wcze$niej lub poZniej staja sie one pilne i wtedy musza by¢ zatatwione przez nas samych

w jak najszybszym czasie.

Zadania te powinny by strategicznie zaplanowane tj. nalezy wyznacza¢ termin ich

wykonania.

Zadania tego rodzaju warto przynajmniej czeSciowo delegowa¢ pracownikom. Dzieki temu
(poza odcigzeniem siebie;) odniesiemy dodatkowa korzys$¢ stawiajac przed pracownikami

odpowiedzialne zadania i zwiekszajac tym samym ich kwalifikacje i motywacje do pracy.

Zadania, ktére zaliczyte$ do waznych, ale niezbyt pilnych, majg charakter strategiczny,
a odsuwanie ich zatatwienia na p6Zniej spowoduje, Ze znajda sie one w pierwszej cwiartce.

Dlatego nie warto zbyt dtugo zwlekac¢ z ich zatatwieniem!
Zadanie C

Zadania niezbyt wazne, ale pilne staraj sie jak najcze$ciej zleca¢, zwtaszcza jesli sg to sprawy
rutynowe, np. optacanie rachunkéw za telefon. Planuj na ich wykonanie niewiele czasu. Jesli
nie bedziesz przestrzegac tej zasady i przeznaczysz na te sprawy wiecej czasu, moze okazac
sie, ze caty dzien wypetniaja ci sprawy o mniejszym znaczeniu. Mozesz takze poczuc sie nimi
zmeczony i sfrustrowany, ze ,drobiazgi” zabieraja ci cenny czas, a dzien ,przecieka ci przez
palce”. Wowczas zmniejsza sie tez twoja wydajnos$¢, che¢ do pracy i nie masz sity, by skupi¢
sie na realizacji gtbwnych zadan. Zapytasz: co wiec robi¢, przeciez te sprawy sa i trzeba je
zalatwi¢. Pamietaj o tym, Ze nie sg to sprawy zbyt wazne - moze wiec je wykona¢ kto$ inny.
Mozesz takze sprébowal je ,zautomatyzowac” (skorzystaé z komputera, telefonu itp.).

Zauwaz, ze delegujac zadania, mozesz przyczynic sie do rozwoju twoich podwtadnych!
Zadanie D

Bardzo czesto zadania tej kategorii sg odktadane na i tak zawalone papierami biurko. Jesli juz
raz zaczeliSmy sie nimi zajmowac¢ zaniedbujac tym samym zadania A i B, to nie powinien nas

dziwic fakt, ze jesteSmy przecigzeni praca. Tych zadan powinno sie unikac¢!!! Warto zdoby¢ sie
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na odrobine ryzyka i czeSciej decydowa¢ na umieszczenie tych zadan w koszu do $mieci.

Odpowiedz sobie na pytanie: co sie stanie, gdy nie wykonasz tego zadania? Nic sie nie zmieni!

Zaklasyfikowanie sprawy jako waznej zalezy od:

* jej znaczenia w kategoriach zwiekszania wartoSci organizacji,

* potencjalnych strat, ktére moga powsta¢ w razie niewykonania lub ztego wykonania
zadania,

* znaczenia (dla ciebie) osoby zlecajacej zadanie; Jezeli dyrektor generalny zleca ci jakies$

zadanie, to rozsadnie bedzie zaklasyfikowac je jako wazne i prawdopodobnie pilne.

Celem wtasciwego okreslenia stopnia waznosci zadania warto zada¢ sobie nastepujace
pytania:

e (Czy to zadanie stuzy tworzeniu wartosci dodanej? Czy ta praca ma zwigzek z moja
misjg zwiekszania wartoSci firmy? Czy wplynie pozytywnie na moja rzeczywistg i postrzegana
skutecznos$¢?

» Skad pochodzi to zadanie? Kto mi je zlecit? Zadanie moze by¢ wazne dla osoby, ktéra
mi je przekazata, ale czy ta osoba jest wazna dla mnie? Innymi stowy czy moge je odtozy¢ nie
narazajac sie na powazne skutki?

* (o sie stanie jesli go nie wykonam?
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ZARZADZANIE EMOCJAMI

Stownik Jezyka Polskiego definiuje emocje, jako ,silne wzruszenie, podniecenie, wzburzenie,
silne uczucie”.

Emocja odnosi sie do uczucia i zwigzanych z nim mysli, stanéw psychicznych i biologicznych
oraz zakresu sktonno$ci do dziatania. Sg setki emocji, ich barw, odmian, rodzajéw i niuanséw.
W istocie rzeczy jest duzo wiecej subtelnych odcieni emocji niz stéw na ich okreslenie.
Badacze wcigz nie mogg doj$¢ do porozumienia na temat tego, ktére emocje uwazaé mozna za
podstawowe - a nawet czy w og0le istniejq jakiekolwiek podstawowe emocije.

Podstawowe emocje - przyjemne:

» akceptacja, ciekawos¢, czutos¢, dobroé, duma, ekscytacja, entuzjazm, euforia, harmonia,
mito$¢, nadzieja, niezalezno$¢, oczekiwanie, odprezenie, optymizm, pewnos¢,
podniecenie, pozadanie, przyjemnos$¢, rado$¢, rozanielenie, rozkosz, rozluZnienie,
serdeczno$¢, smutek, spokéj, sympatia, szczesliwos$¢, uduchowienie, ufnosé¢, ulga,
uniesienie, uwielbienie, wesoto$¢, wzruszenie, zachwyt, zadowolenie, zainteresowanie,
zyczliwosc.

Podstawowe emocje - negatywne:

* agresja, apatia, beznadziejno$¢, bezradnos$¢, bol, bunt, chtéd, cierpienie, lek, napiecie,
nieche¢, nienawis¢, niepokoj, obawa, obojetnos¢, obrzydzenie, odraza, odrzucenie,
pogarda, porazka, przerazenie, przygnebienie, rozczarowanie, rozgoryczenie,
samotno$¢, strach, upokorzenie, uraza, wrogo$¢, wstret, wstyd, wsciektosc,
zaktopotanie, zaskoczenie, zawi$¢, zawstydzenie, zazdro$¢, zaZenowanie,

zdenerwowanie, zto$¢, zniewaga, zniecierpliwienie, znudzenie, zal.

Zaledwie garstka ludzi potrafi wyrazac¢ swoje emocje, rozumiec je i nazywac to, co sie z nimi
dzieje. Bardzo trudno jest zachowa¢ réwnowage miedzy tym, co czujemy wewnatrz i tym, co

okazujemy na zewnatrz.

UNIA EUROPEJSKA
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Zarzadza emocjami ten kto:
* nauczy sie wyraza¢ emocje w sposéb odpowiedni do sytuacji i z pelnym
szacunkiem dla drugiego czlowieka,

» przestanie udawac i ukrywac uczucia.

Emocje sg tatwo wyczuwalne i czesto intuicja podpowiada nam, ze cho¢ rozmowa z kims$
przebiegla w mitej atmosferze, to jednak co$ byto nie tak. Tymczasem tylko szczera i otwarta
komunikacja pozwala nam spotkac sie z druga osobg w jej modelu postrzegania $wiata.
Prawdziwy kontakt polega bowiem na emocjonalnej wymianie. Dzieki umiejetnemu
zarzagdzaniu emocjami, nabedziemy pewno$ci i wiary w siebie. Latwiej nam bedzie
przystosowaé sie do zmian i je zaakceptowal. Z wiekszg determinacjg przystapimy do
realizowania naszych planéw. I co wazne, aby nauczy¢ sie zarzadza¢ emocjami, nie trzeba
zmieniac siebie ani dostosowywac sie do cudzych wymagan. Wystarczy wykorzystywac cechy,

ktére posiadamy, przekuc je w energie, ktéra pozwoli nam odkry¢ w sobie nowe talenty.
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WYZWANIA DLA LIDEROW

Jednym z najwiekszych wspétczesnych wyzwan, takze w instytucjach publicznych, jest
umiejetno$¢ radzenia sobie w sytuacji ciggtej zmiany. Warto zatem zwrdci¢ uwage, w jakich
obszarach mamy wptyw lub odpowiadamy za przeprowadzenie zmiany i badZmy stale
w gotowosci do reakcji. Pierwszym krokiem do wprowadzania zmian jest jasne
zadeklarowanie woli. OkreSlenie, do czego ma dana zmiana doprowadzi¢. Na podstawie
jednoznacznie sformutowanych celéw nalezy nastepnie stworzy¢ program, ktéry uwzglednia

czynniki racjonalne, emocjonalne i konkretne dziatania.

TRZY PEASZCZYZNY PROCESU ZMIAN

PLASZCZYZNA ELEMENTY
Rozumienie, akceptowanie, stawianie
intelektualna
pytan
Popieranie, wyrazanie entuzjazmu,
emocjonalna
identyfikowanie sie, zadowolenie
Dziatanie, dgzenie do pewnych skutkéw,
motoryczna sprzyjanie pewnym postawom
i dzialaniom

(opracowanie wtasne)
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Proces zmian mozna potraktowac jako rodzaj gry. Przy takim ujeciu, uczestnikow zmian
(graczy) sklasyfikujemy nastepujaco. Postuzymy sie przy tym dwoma kryteriami: postawa

wobec zmian i reakcjg na zmiany.

Negatywne

POSTAWY

Pozytywne

Pasywne REAKCJE WOBEC ZMIAN Aktywne

TRADYCJONALISCI - cheé pozostawienia ,status quo”, lojalno$¢ wobec tego co byto ,,od dawna
dobre”, zadowolenie z aktualnych osiagnie¢ i pozycji.

PRZECIWNICY - zasiedzieli, bezpieczni na dotychczasowych stanowiskach, doswiadczeni,
czesto starsi wiekiem.

WIDZOWIE - zwykle specjalisci, poszukujacy logiki i argumentéw, wyja$nienia i zrozumienia
,CO jest grane”.

ANIMATORZY ZMIAN - zwolennicy zmian, uznajacy je jako szanse dla siebie i firmy.

. UNIA EUROPEJSKA £E
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SPOSOBY RADZENIA SOBIE ZE STRESEM

Celem stosowania dtugofalowych metod radzenie sobie ze stresem jest wzmocnienie
wytrzymatos$ci fizycznej i odpornosci psychicznej, czyli wtasnych wewnetrznych zasobow.
W rezultacie podnosi sie Twoj prog stresu.
Do dtugofalowych metod radzenia sobie ze stresem naleza: fizyczna aktywno$¢, zdrowa dieta,
przerwy w ciggu dnia pracy, przygotowanie i organizacja dnia pracy, zachowanie proporcji
pomiedzy pracg i innymi aktywno$ciami w Zyciu, wsparcie spoteczne - budowanie sieci
i umiejetnosci korzystania ze wsparcia innych osoéb, relaks, rownowaga pomiedzy Zyciem
prywatnym i zawodowym.
Metody ,tu i teraz” przynoszg szybka ulge dzieki natychmiastowemu zmniejszeniu Twojego
obecnego poziomu stresu. Sg skuteczne na krétka mete. Nie dziatajg na przyczyne stresu, lecz
tylko na jego symptomy lub pomagajg poradzi¢ sobie w aktualnej trudnej sytuacji. Regularnie
stosowane moga dziata¢ roOwniez prewencyjnie.
Radzenie sobie z aktualnymi stresorami:
* ,zrob to, czego sie boisz”,
e ,czekaC czy dziata¢, czyli ocena, na ile mam wptyw na rozwigzanie” - kolejne kroki tej
metody to:

1. doktadnie zdiagnozowac sytuacje trudna,

2. odszuka¢ mozliwe punkty oparcia i korzysci, odwota¢ sie do konstruktywnych
doswiadczen osobistych,
odnaleZ¢ dystans do stresora, nie unika¢ go, ale oswajac,
kontrolowac stopien napiecia emocjonalnego,

zadbac o nastawienie na sukces,

L T

dostrzega¢ swoje mocne strony,
* umiejetno$¢ przeramowania sytuacji:

1. ,to dla mnie wyzwanie”,

”

2. ,czego sie nauczytem z tej sytuacji?...”,

»

3. ,czy to az takie zte?...”,
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* unikanie negatywnych mysli i fantazji na temat sytuacji stresowej, czyli kontrola dialogu
wewnetrznego. Wzmacniaj myslenie pozytywne na temat celéw, ktére pragniesz osiggnac.

Wyobrazaj sobie swoje dobre dziatanie.

* stosowanie technik relaksacyjnych.

KOMUNIKACJA SKIEROWANA NA POROZUMIENIE
Informacja zwrotna
Jak w spos6b motywujacy przekazac krytyke i konstruktywna pochwate (model FUKO)

Krok 1 - F jak FAKT - opisz zachowania pracownika. Powiedz, jak sie zachowat, co zrobit.
Krok 2 - U jak UCZUCIA - wyraz swojg opinie o tym fakcie. Nazwij swoje uczucia.

Krok 3 - K jak KONSEKWENCJE - powiedz, jakie to spowodowato, lub mogto spowodowacé
skutki.

Krok 4 - O jak OCZEKIWANIE - powiedz, jakiego zachowania, postawy oczekujesz

w przysztosci.

Przekaz zwrotny

* Pozwala nadawcy upewnic sie, co do skutecznosci jego przekazu.

* Moze by¢ spontaniczny lub sprowokowany.

* Jestregulatorem transmisji przekazu, pozwala przeformutowywac przekaz.

* Pozbawienie odbiorcy mozliwosci nadania sygnatu zwrotnego jest dla nadawcy
ryzykowne.

* W praktyce wystepuja rézne rodzaje fatszywych sygnatéw zwrotnych.

Techniki aktywnego stuchania
*  Wszystko bierze swdj poczatek wtasnie z niego!
» Zeby zrozumie¢, tak dobrze, jak to tylko mozliwe, sposéb widzenia i mys$lenia drugiej

osoby trzeba zapomnie¢ to, co sie ma we wtasnej glowie, ,ubrac¢ sie w skoére” drugiej
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osoby. Nazywamy to EMPATIA.
* To specyficzna forma dialogu, ktéra pozwala nadawcy mie¢ pewnos¢, ze jest stuchany,
a odbiorcy, ze dobrze rozumie swego rozmoéwece.

* To nie tylko uwazne stuchanie, ale takze przemys$lenie i przekazanie informacji zwrotne;j.

Aktywne stuchanie to:

* Umiejetnosc¢ skupienia sie i podazania za méwigcym.
* Umiejetnos$¢ dostrojenia sie.

* Umiejetno$¢ zadawania pytan.

* Umiejetnos¢ potwierdzania.

* Umiejetnos$¢ parafrazowania.

* Umiejetnos¢ odzwierciedlania.

* Umiejetnos¢ klaryfikacji.

* Umiejetnos$¢ dowartosciowania.

Zastosowanie techniki asertywnej komunikacji w sytuacjach trudnych w relacji

Z pracownikiem

Asertywno$¢ to zespdél zachowan interpersonalnych, wyrazajacych uczucia, postawy,
zyczenia, opinie lub prawa danej osoby w sposéb bezposredni, stanowczy, uczciwy,
a jednocze$nie respektujacy uczucia, postawy, zyczenia, prawa i innej osoby (0séb). Inaczej
mowigc: asertywnos$¢ to umiejetnos¢ petnego wyrazania siebie w kontaktach z inng osobg
(osobami) bez naruszania ich praw.

Teoria i praktyka asertywnosci opiera sie na podstawowym zatozeniu, ze kazdy cztowiek ma
takie same prawa i moze z nich korzysta¢ dotad, dopdki nie zaczyna ogranicza¢ praw innych.
W rzeczywistosci zasada jest bardzo stara i ujmuje ja powiedzenie: ,Nie réb drugiemu, co

tobie niemite” albo: ,Mituj bliZniego swego, jak siebie samego”.
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Cztery typy zachowan

Zachowanie bierne Zachowanie asertywne

Ja nie jestem OK - Ty jestes OK Jajestem OK - Ty jeste$ OK.

Zachowanie manipulacyjne Zachowanie agresywne

Ja nie jestem OK - Ty nie jestes OK Jajestem OK - Ty nie jestes OK

Asertywnos¢ - Nasze prawa

e Mam prawo wyraza¢ wtasne mysli i opinie, nawet jesli r6znia sie one od pogladéw innych
ludzi.

* Mam prawo wyraza¢ wiasne uczucia i by¢ za nie odpowiedzialnym.

* Mam prawo moéwic ludziom ,tak”.

* Mam prawo powiedziec¢ ,nie” bez poczucia winy.

e Mam prawo powiedzie¢ ,nie wiem”.

* Mam prawo powiedzie¢ ,nie rozumiem”.

* Mam prawo zmienia¢ zdanie bez konieczno$ci i usprawiedliwiania sie.

* Mam prawo do popeitniania btedéw i do tego, by czu¢ sie odpowiedzialnym za nie.

* Mam prawo prosi¢ o to, czego chce.

e Mam prawo do szacunku innych ludzi oraz do tego, by ich szanowac.

* Mam prawo do tego, by mnie wystuchano i traktowano powaznie.

* Mam prawo do niezaleznosci.

e Mam prawo odnies$¢ sukces.

* Mam prawo zdecydowac sie na brak asertywnosci.

Asertywnos¢ w komunikacji
* Mow o swoich emocjach i odczuciach, a nie interpretuj zachowan innych osob.
* Kiedy TY...(méwisz, robisz, zachowujesz sie), JA ...(czuje, mysSle, mam wrazenie, zZe)

» Komunikat asertywny sktada sie z trzech czesci:
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v opisu sytuacji z twojego punktu widzenia,
v opisu twoich uczu¢ zwigzanych z sytuacja,

v opisu twoich zyczen zwigzanych z sytuacja.

Asertywna odmowa
Krok 1.
,Nie, nie zrobie tego...” (czego)
Nie zgadzam sie na...
Nie decyduje sie na...
Krok 2.
,Poniewaz...”
(krétkie prawdziwe uzasadnienie bez ttumaczenia)
Krok 3.
Zadbanie o utrzymanie relacji

(mimo odmowy w tej konkretnej sprawie)

Inne techniki

CZY DOBRZE ROZUMIEM, ZE CHODZI O TO... (parafraza), powtérzenie wlasnymi stowami
tego, co powiedziat rozméweca, aby upewni¢ sie, ze komunikat przekazany jest tozsamy

z odebranym

BYC MOZE TAK JEST, ALE... (zamglanie)

” e

,Podzielam twoje stanowisko, ale dostrzegam rdéwniez inne rozwiqzanie”, “‘To brzmi

zachecajqco, ale nalezatoby wziq¢ pod uwage jeszcze to, ze...”
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TAK - I... (uzupetnianie, a nie zaprzeczanie) JZgadzam sie z twoim punktem widzenia

i chciatbym jedynie uzupetnic¢ go swoimi spostrzezeniami”
CO BY TU ZROBIC, ZEBY...(zachecenie do wspétpracy w rozwiazaniu problemu)

SYGNALY PODTRZYMUJACE kontakt; ,tak, tak”, rozumiem”, ,oczywiscie”, , tak jest”, ,aha”,

mhm”, itp.
MAM INNE ZDANIE W TE] SPRAWIE... (nie zgadzam sie)

KOMUNIKATY WSPIERAJACE ,Rozumiem, Zze masz ktopot, co moge zrobi¢ w tej sprawie?”,

Prosze powiedzie¢, w czym moge poméc”
ZDARTA PLYTA , Przykro mi, nie..., przykro mi, nie..., przykro mi, nie...”
JESTEM SLONIEM |, Przemysle to... wrécimy do tego pézniej”

HAMULEC NEGATYWNYCH EMOC]I ,Moge poradzi¢ sobie z twoim problemem, ale nie radze

sobie z twoimi emocjami”
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