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URZEDOW ADMINISTRACJI SKARBOWE]

(Postulowany spotecznie stan)

1. Zapewnienie kompetentnego przywddztwa i skutecznego kierowania.
2. Delegowanie uprawnien.

3. Efektywne wykorzystywanie posiadanych zasobow.

4. Rozwijanie kwalifikacji pracownikéw.

5. Nagradzanie i docenianie wkladu pracownikow.

6. Dziatanie w sposob przejrzysty, otwarty i dla dobra publicznego.
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FUNKCJE KIEROWNICZE W ZARZADZANIU
PERSONELEM

Kierowanie - mdéwiac najogodlniej - jest to sztuka wpltywania na prace innych ludzi, aby
osiagali oczekiwane rezultaty. Kierowanie ma zatem przede wszystkim pobudzaé do
dziatania. Kierujacym bedzie ten, ktory stoi na czele danej grupy. Kierowanie wiaze si¢ wiec
takze z przewodzeniem. Czesto uznaje si¢ wyrazy kierowanie i zarzadzanie za synonimy,
jednak nalezy zauwazy¢, ze kierowanie ma szersze znaczenie. Zarzadzanie to rodzaj
kierowania, przy ktérym kierujacy (zarzadzajacy) ma uprawnienia zwierzchnie w stosunku
do podleglych mu pracownikéw lub instytucji, wynikajace bezposrednio z wiasnosci
$rodkéw produkdji (zasobdw).

Umiejetnosci potrzebne kierownikowi zaleza od jego pozycji w hierarchii. Na nizszych
szczeblach wymagane sa konkretne umiejetnosci techniczne. Im wyzej w hierarchii,
umiejetnosci kierownicze nabieraja wigkszego znaczenia w poréwnaniu z technicznymi.

Wyzszy szczebel kierowniczy
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Nizszy szczebel kierowniczy

Pelnienie roli kierownika w swym podstawowym znaczeniu odnosi si¢ do sprawowania
czterech najwazniejszych funkgji:

kontrola

plancwanie
mornitorowanie

przewodzenie

organizowanie

rmotywowanie
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1. Planowanie
Plany wyznaczaja cele organizacji i okreslaja najlepszy sposob ich osiggniecia.
Pierwszym krokiem w planowaniu jest wybdr celéw organizacji. Nastepnie okresla si¢
cele jednostek i zespotow organizacji. Po ustaleniu celéw ustanawia sie
usystematyzowane programy ich realizacji. Plany moga obejmowac okresy
dtugoterminowe, ale moga réwniez dotyczy¢ zadan nastepnego dnia.

2. Organizowanie

Po ustaleniu celéow i opracowaniu planéw czy programdw ich realizacji kierownicy
maja zaprojektowac i wdrozy¢ organizacje, ktora zapewni skuteczne wykonanie tych
programow, np. organizacja opracowujaca programy komputerowe bedzie znacznie
rozni¢ sie od organizacji, ktora pelni istotna, stuzebna role publiczna. Jest wiegc
oczywiste, ze kierownicy musza umie¢ ustali¢ potrzebny typ organizacji do
zrealizowania danego zbioru celow oraz umieé¢ wdrozy¢ (a nastepnie prowadzic) taka
organizacje. Z funkcja organizowania lacza sie rowniez sprawy zapewniania
niezbednych zasobéw do wykonania zakresu pracy.

3. Przewodzenie - motywowanie
Nastepna funkcja jest zapewnienie realizacji okreslonych celéw organizacji. Funkcja ta
polega na powodowaniu, by cztonkowie organizacji postepowali w sposdb, ktory
przyczyni si¢ do osiagnigcia ustalonych celéw.

4. Kontrola - monitorowanie
Kierownik ma zapewnié, by dziatania cztonkéw organizacji rzeczywiscie prowadzity
do osiagniecia ustalonych przez nig efektow. Funkcja ta sktada si¢ z trzech elementéw:
1) Okreslenia miernikéw efektywnosci.
2) Pomiaru biezacej efektywnosci.
3) Podjecia dzialant naprawczych, jesli efektywnos¢ nie odpowiada miernikom.

W praktyce, proces kierowania nie sklada si¢ z czterech odrebnych, czy luzno ze soba
powiazanych funkgcji, lecz jest zespolem wzajemnie si¢ uzupeiniajacym. Podziat na funkcje
ma walor porzadkujacy i pozwala na analityczne spojrzenie na zdobywane lub rozwijane
umiejetnosci kierownika.

Ktora z funkgji jest osobistym atutem, a ktora warto
rozwijac — oto $ciezka doskonalenia umiejetnosci
kierowniczych.
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KOMUNIKACJA W ZARZADZANIU
PERSONELEM

Komunikacja jest procesem wzajemnej wymiany informacji, emocji, , uczu¢”, budowania
porozumienia i relacji z drugim czlowiekiem. Sformulowanie ,, wzajemnej” oznacza, ze jest
to proces dwustronny, a zatem zalezy od starann i wspoldziatania obydwu stron. Osoby
skutecznie komunikujace si¢ potrafia stucha¢, obserwowag, jasno sie wyrazac oraz zabiegac
0 osiggnigcie zrozumienia.

PRZEKAZ JEDNOSTRONNY

Jednym z najczestszych btedéw popetnianych przez kierownikéw jest skupianie si¢ na tym,
co maja przekaza¢. Wypowiadaja swoja kwestie¢ plynnie od poczatku do konca, zasypujac
pracownika mnéstwem nowych informacji. Na koniec zadaja pytanie: Wszystko jasne?, na
ktore najczesciej otrzymuja potwierdzajaca odpowiedz, po czym spokojnie wracaja do
,swoich obowiazkéw”. Pracownik zostaje sam z natlokiem informacji, mndstwem pytan,
ktorych nie mial mozliwosci zadac.

ODBIORCA é informacja é NADAWCA

Jest to typowy przyklad przekazu jednostronnego, kiedy tylko jedna z oséb (nadawca)
przekazuje informacje. Nie dopuszczajac drugiej osoby (odbiorcy) do glosu nie wiemy, jak ta
informacja zostata przez niaq odebrana, czy nadazyta za tokiem naszej mysli, czy wszystko
rozumie dokladnie tak jak my.
Najczestsze przyczyny jednostronnego przekazu:

- zakladamy, Ze odbiorca wie tyle samo, co my,

- zakladamy, ze jesli odbiorca czego$ nie rozumie, to si¢ zapyta,

- obawiamy sie, ze jesli przerwiemy tok wypowiedzi, stracimy watek,

+  presja czasu — jednostronny przekaz jest bardzo szybki.
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Rzeczywiscie jednostronna komunikacja pozwala nam przekaza¢ informacje bardzo szybko,
ale nieskutecznie. Najczesciej musimy powtdrzyc¢ ja jeszcze raz, a wiec oszczedno$¢ czasu jest
tu ztudna.

PRZEKAZ DWUSTRONNY

Jedyny skuteczny sposob porozumiewania si¢ to przekaz dwustronny. Nadawca przekazuje
informacje, ale jednoczesnie obserwuje reakcje odbiorcy — jego zachowanie moze by¢
sygnatem, ze co$ jest niejasne. Wowczas nadawca dopuszcza odbiorce do glosu, zadaje
pytanie i uwaznie stucha odpowiedzi. W komunikacji dwustronnej role nadawcy i odbiorcy
nie sa sztywno narzucone, rozmowcy staja si¢ na przemian nadawcami i odbiorcami,
prowadza dialog, dzigki czemu zwigkszajq efektywnos¢ przekazania informacji.

Informacja >
NADAWCA - < ODBIORCA
€ Reakcja

Jesli jestes nadawca:
- wypowiadaj si¢ jasno i precyzyjnie,
+  obserwuj zachowanie rozmoéwcy — by¢ moze daje ci znaki, ze czegos nie rozumie,
+  podsumowuj co pewien czas to, co do tej pory powiedziales,
+ angazuj rozmdéwce - zadawaj pytania.

Jesli jestes odbiorca:
. stuchaj uwaznie,
- zadawaj pytania, jesli cos jest dla ciebie niejasne,
+  parafrazuj — sprawdzaj, czy dobrze zrozumiates.
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Ludzie najlepiej wspolpracuja z osobami, ktérym ufaja. Méwimy tu o takim podstawowym
rodzaju zaufania, ktory odnosi si¢ do wiarygodnosci przekazywanych informacji.

Natomiast wiarygodnos¢ informacji zalezy w znaczacym stopniu od rozrdznienia, czy to co
jest przekazywane jest weryfikowalnym i zobiektywizowanym faktem, czy tez interpretacja
tego faktu.

FAKTY

W rozumieniu potocznym fakt jest to wydarzenie, ktére mialo miejsce w okreslonym miejscu
i czasie. W tym sensie faktem nie moze by¢ zdarzenie, ktére nie miato jeszcze miejsca.

W sensie naukowym fakt jest to zaistnialy stan rzeczy. Fakty to elementy skladowe swiata
rzeczywistego: opis wlasciwosci (,,odreczna notatka”), opis relacji wyrazonych parametrami
(, wczesniej o jeden dzien w stosunku do planu”), opis zdarzenia (,,zglosit si¢ do pracy o wskazanej
godzinie”), informacja o procesie lub dziataniu (,,rozpoczeto si¢ spotkanie”).

INTERPRETACJE

Interpretacje sa ttumaczeniem, wyjasnianiem lub komentowaniem faktéw. W wyjasnieniach
takich ujawniany jest osobisty stosunek do faktu, a wiec takze postawy, doswiadczenia
i wartosci jakim hotduje nadawca. Interpretacje ujawniaja rozumienie faktow przez nadawce
w  zakresie: wtasciwosci (,niechlujna notatka”), uogolnionych relacji (,jest szybszy od
wszystkich”), postrzegania zdarzen (, jest punktualny i terminowy”), stosunku do procesu lub
dziania sig (,,znow mnie unika, bo jest na kolejnym spotkaniu”).

Wspominamy o tym w tym miejscu, bo dla dobra relacji (a wigc wiarygodnosci)
w zarzadzaniu personelem kluczowa role odgrywa zachowanie réwnowagi pomiedzy
informowaniem o faktach a interpretowaniem. Warto tez nazywac¢ wprost rodzaj
przekazywanej informacji (,najpierw powiem Pani co widziatem, a nastepnie powiem jak to
rozumiem i tego samego bede oczekiwat od Pani”).

Fakty nie sa ani dobre ani zle.
Ich skutki i interpretacje tak.
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W kontaktach z pracownikiem dobrze jest posiada¢ umiejetnos¢ kierowania rozmowa.

Taka wiasnie, gtdwna role, spelniaja pytania stawiane pracownikom w trakcie rozmow:
+ pytania umozliwiaja zwrdcenie uwagi rozmowcy na wlasciwy przedmiot rozmowy,
- pomagaja ograniczy¢ / unikna¢ wypowiadania przez rozmoéwce dygresji
niezwigzanych z tematem rozmowy,
- pozwalaja doprecyzowac informacje udzielane przez pracownika,
+ daja mozliwos¢ wprowadzenia w rozmowie nieSwiadomie przyjetej zasady, ze to
kierownik wybiera, jaki bedzie kolejny krok w uzgodnieniach.

FUNKCJE PYTAN

a. Funkdja informacyjna

Poprzez zadawanie pytan:
- zdobywamy informagje,
« upewniamy sig, czy dobrze zrozumieliSmy rozmdwece.

b. Funkcja psychologiczna
Dzieki pytaniom:

+ budujemy atmosfere rozmowy,

- okazujemy zainteresowanie rozmdwca,

- umozliwiamy drugiej osobie wypowiedzenie sie,

+  pokazujemy rozmdwcy, jak go rozumiemy,

« zachecamy do otwierania si¢ (pracownik dzieli si¢ z nami nie tylko faktami, ale
swoimi opiniami, odczuciami),

- uzyskujemy potwierdzenie, ze kierownik dobrze rozumie rozmowce.

c. Funkcja kontrolna

Zadajac pytania:
+ panujemy nad dtugoscia wypowiedzi rozmowcy,
+  kontrolujemy watki poruszane w rozmowie,
+ prowadzimy rozmowe w odpowiednim kierunku.

Kierownik, ktéry nie stucha,
nie jest tez najczesciej stuchany.

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

—

| \’ Nowe Motywacje

Szkolenie zorganizowane w ramach projektu Szkolenia psychospoteczne i specjalistyczne dla pracownikéw administracji skarbowej wspotfinansowane
przez Unie Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki (Priorytet V,
Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.4)



UNIA EUROPEJSKA **
KAPITAL LUDZKI turorssa T

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY B **

*
* %

Stuchanie jest narzedziem (zbiorem narzedzi) komunikacyjnym pozwalajacym zrozumiec¢
rozméwce. Stluzy uzyskiwaniu dodatkowych informacji, poznaniu pogladéw, postaw
i emogqji podwladnego oraz buduje korzystng atmosfere do dyskusji/ rozmowy (buduje
zaufanie). Stuchajac aktywnie wykorzystujemy: mowe ciata, przestrzen, mikrokomunikaty.

Mowa ciala: najbardziej pozadana jest postawa wyrazajaca otwarto$¢ i zainteresowanie:
potakiwanie gltowa, u$miech, wyraz oczu pokazujacy zrozumienie, wyraz
skupienia na twarzy, utrzymywanie kontaktu wzrokowego (nie natarczywie).

Przestrzen: nie nalezy siadac¢ zbyt blisko — naruszac strefy intymnej, ani zbyt daleko —
tworzy¢ dystansu.

Mikrokomunikaty: korzystne sg krotkie wyrazenia okazujace nasze zainteresowanie : , tak”,
,rozumiem”, itp.

Pytania determinuja jakos¢ informacji i przebieg
roZmowy.
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NARZEDZIA KOMUNIKACY]JNE
KIEROWNIKA

Kierownik pilnuje przede wszystkim, by kluczowe sprawy byly zatatwione. Robi to, czego
od niego oczekuje Jego przetozony. Jego zwierzchnik mowi mu, co trzeba zrobi¢, a On
pilnuje, by wiedzieli o tym rowniez pracownicy i traktuje ich podobnie. Nie sprawuje
Scistego nadzoru. Pozwala pracownikom rozwiazywac ich zatozone zadania swobodnie,
podkreslajac ,, prawo wlasnosci zadania” i odpowiedzialnos¢ za rezultaty oraz konsekwencje
dziatan. Jesli pracownicy maja doswiadczenie i wiedze o tym co robia, dopdki znajq cel i do
niego zmierzaja, maja prawo i obowigzek sami sie kontrolowac i poprawiac.

Delegowanie to dzielenie sie
odpowiedzialnoscia i uprawnieniami decyzyjnymi
w zrdwnowazony sposob.

Podstawowe zachowania kierownika

- kierownik jest uwazny i nie daje si¢ ponie$¢ emocjom,

- skupia si¢ na indywidualnej dziatalnosci pracownikéw zespotu,

+  pyta o rezultaty i naturalne konsekwencje dziatan,

- izoluje si¢ na tyle, by nie skupiaé¢ uwagi pracownikéw na sobie, tylko na celach,

+ daje ludziom mozliwosci swobodnego stosowania swej wiedzy, umiejetnosci
i zaangazowania sie bez zadnego bezposredniego nadzoru z jego strony,

- rozdaje zadania, pozostawiajac pracownikom swobode decydowania o sposobie
pracy,

«  kryterium oceny jest stopien, w jakim cele zostaty osiagniete,

+ btedy poprawia pracownik sam, a kierownik angazuje si¢ jedynie wtedy, gdy
konsekwencje btedéw sa wyjatkowo szkodliwe oraz gdy nie widaé poprawy ze
strony samego pracownika.
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Schemat rozmowy delegujacej

1.  Cojest do zrobienia i dlaczego?
(przedstawienie celu/ wizji rezultatéw)
Dlaczego ten pracownik?
Informacja o stanie zaawansowania zadania.
Okreslenie dostepnosci zasobow.
Granice uprawnien.
Uzgodnienie terminow.
Deklaracja dostepnosci.

NGk »N

Stopnie delegowania uprawnien

Stopien I Prosze zbadac problem - przedstawi¢ mi wszystkie fakty.
Sam podejme decyzje, co nalezy zrobid.

StopienII ~ Prosze zbadac problem - przedstawi¢ mi mozliwe dziatania i wskaza¢ do mojej
akceptadji jedno z nich

Stopien III  Prosze zbadac problem - powiadomi¢ mnie, co zamierza Pani/Pan zrobi¢.
Prosze to zrobi¢, chyba ze nie wyraze zgody.

Stopien IV Prosze dziala¢ i powiadomi¢ mnie o rezultatach.

Stopien V. Prosze dziala¢ i do zobaczenia przy okazji kolejnych zadan.

Przeszkody w delegowaniu

Istnieje kilka powodow, wysuwanych przez kierownika dla wyjasnienia, dlaczego unika on
delegowania: ,sam to zrobig lepiej”, ,moi podwladni nie sq do$¢ kompetentni”, ,zbyt duzo
czasu zajmuje mi wyjasnianie, o co chodzi”. Powody te sa czesto usprawiedliwieniami
stosowanymi przez kierownikéw dla ukrycia rzeczywistych przyczyn unikania
delegowania.

Wazna przyczyna niecheci do delegowania jest brak poczucia bezpieczenstwa. Kierownicy
sa odpowiedzialni za dzialania swych podwtadnych, a to czesto powoduje nieche¢ do
,podejmowania ryzyka” i delegowania zadan. Kierownik moze réwniez odczuwac utrate
wladzy, gdy podwladny wywigzuje si¢ z zadania. Kolejnym powodem niecheci do
delegowania jest brak przekonan co do swoich uzdolnien kierowniczych. Niektdrzy
kierownicy nie sa pewni swych kwalifikacji, co uniemozliwia im zaplanowanie, jakie
zadania nalezy delegowac i komu. Kierownicy unikaja takze delegowania, gdyz brak im
zaufania do pracownikéw. Wielu ludzi sadzi, ze jezeli nie zrobig czegos$ sami, bedzie to
zrobione zle. Przetozonym czasami trudno jest zrozumie¢, ze pracownicy moga pracowac
rownie dobrze jak oni sami. Czasem moze to by¢ uzasadnione. Jednak w diuzszym okresie
wspolnej pracy nie ma zadnego usprawiedliwienia.
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Przezwyciezanie przeszkod w delegowaniu

Podstawowym warunkiem skutecznego delegowania jest wola przekazana podwladnym
swobody w wykonywaniu delegowanych zadan. Kierownicy powinni pogodzi¢ si¢ z faktem,
ze (poza dzialaniem opisanym prawem lub procedurami) istnieje kilka sposobow
rozwigzania problemu i ze podwladni moga wybrac inny sposéb niz kierownicy.
Odpowiedzia na ewentualne btedy podwladnych nie powinno by¢ ograniczenie delegadji,
lecz nasilenie szkolenia i wspomagania w inny sposdb. Przydatna metoda
w przezwyciezaniu przeszkdéd w delegowaniu jest stopniowe zwigkszanie zloZzonosci
delegowanych zadan i zakresu delegacji. Jesli w planowanym okresie nie bedzie postepow,
oznacza to, ze istnieje jaki$ problem miedzy przetozonym a podwladnym (np. brak
odpowiedniego szkolenia, brak zaufania, niedostateczna komunikacja).

Pracownicy maja czasami tendencje do delegowania zadan ,w goére” do swoich szeféw lub
poziomo do kolegéw. Czynia to czesto proszac o opinie czy informacje, ktore sami powinni
podejmowac lub uzyskiwad. Nastepnie systematycznie sprawdzaja, czy szef lub kolega robi
postepy w wykonywaniu ich zadania. Na to réwniez nalezy zwroci¢ uwage przy
delegowaniu i zdecydowanie sprzeciwia¢ si¢, gdyz ostatecznie moze to prowadzi¢ do
wyuczenia sie bezradnosci i nie przyjmowania odpowiedzialnosci.

Kierownik pilnuje przede wszystkim, by ludzie byli zaangazowani w prace, w dziatanie.
Jezeli nadzdr jest wlasciwie sprawowany, nie powinno by¢ zadnych problemdéw
z zaangazowaniem i wykonaniem zadan. Zlecanie opiera si¢ na konkretnych i jasnych
decyzjach. Kierownik daje dobry przyktad, dazy do tego, by by¢ wzorcem. Chce, aby praca
przebiegata zgodnie z jego zalozeniami. Ostatecznie On ponosi koricowa odpowiedzialnos¢.

Zlecanie zadan opiera si¢ na precyzyjnych
instrukcjach i jasnych oczekiwaniach popartych
zaangazowaniem pracownika.
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Schemat zlecania zadan

G L=

Co jest do zrobienia?

Dlaczego ten Pracownik?

Podzial zadania na etapy.

Plan dziatania w I etapie-> co?, jak?, kiedy?
Potwierdzenie zrozumienia.

Jak zleca¢?

kierownik wychodzi z inicjatywa zadania,

wyznacza cel zadania,

zwraca uwage na sposob méwienia (intonacja, odpowiednia predkos¢, pauzy, krétkie
zdania),

okresla metode dziatania (kto?, co?, gdzie?, kiedy?, jak?),

zwraca uwage na reakcje podwtadnego: werbalne i niewerbalne,

powtarza, jesli to konieczne,

sprawuje nadzdr nad realizacja,

Delegowanie lub zlecanie zadan opiera si¢ na uzyskaniu porozumienia pomiedzy

kierownikiem a pracownikiem odnos$nie rezultatéw, jakie pracownik powinien osiagnac.

Wilasciwie sformulowany cel
jest rodzajem umowy zawartej pomiedzy
przetozonym a podwladnym.

Podstawowe zalozenia

zawarcie takiej umowy na realizacje celu wymaga rozmowy,

jest to aktywny dialog pomiedzy kierownikiem a jego pracownikiem,

przedmiotem uzgodnien jest okreslony wynik dzialania, ktéry satysfakcjonuje obie
strony,

uzgadnianie wyniku jest jednoczesnie poszukiwaniem najlepszych mozliwych
sposobdéw dzialania,
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Cel wedlug regulty SMART

S jak Specific — Cel jest specyficzny
* Cel jest okredlony na tyle konkretnie, ze zaréwno przetozony, jak i jego podwtadny
maja pewnos¢, ze méwia o tym samym, np.: Poprawic satysfakcje obywateli z obstugi
klienta na dzienniku podawczym, poprzez skrdcenie czasu obstugi.

M jak Measurable — Cel jest mierzalny
Okreslenie celu w taki sposdb, by mozna go bylo zmierzy¢ obiektywnie. Najlepiej jesli jest
opisany przy pomocy:

* Czasu, np.: Od 1 stycznia 2009 do 30 czerwca 2009.

» Jakosci, np.: W 95% bezblednie.

» IloSci, np.: 130 0s6b lub 16 pozycji na liscie.

*  Kwot, np.: 45 zlotych/na osobe, 15% budzetu.
Niewskazane jest uzywanie zwrotéw typu: wiecej, lepiej, mniej, szybciej, taniej, itp. Sa to
uogolnienia, ktére moga prowokowac rézne interpretacje i nieporozumienia.
W odniesieniu do tzw. zadan jakosSciowych, czesto stosowanymi miernikami sa: ilosci
dziatan bezblednych/btednych, $redni czas dziatania/reakcji, ilos¢ skarg/pochwat,
kompletnos¢.

A jak Achievable - Cel jest osiagalny

* Cel jest osiagalny, gdy jest mozliwe opisanie planu dziatan, kolejnych krokow
postepowania, ktére maja w zamierzeniach doprowadzi¢ do pozadanego rezultatu.

* Cel jest osiggalny, gdy z punktu widzenia pracownika i kierownika dziatania sa
realne do wykonania, nawet jesli jakies dziatanie moze by¢ bardzo trudne lub
wymagac dodatkowych przygotowan.

* Najlepiej, aby cel miat charakter wyzwania, tzn. wykraczatl poza aktualne osiagniecia
pracownika lub wymagat wysokiego poziomu zaangazowania.

R jak Relevant — Cel jest odpowiedni
¢ Cel jest odpowiedni, gdy jest zgodny z filozofia, kultura i strategia dziatania
organizacji.
¢ Cel jest odpowiedni, gdy uwzglednia dazenia i indywidualny wkiad danego
pracownika. Zawierajac w sobie odpowiedz na pytanie: ,Dlaczego wtasnie ten
pracownik ma to osiggnac?”
* Odpowiedni cel nie narusza zasad etyki i wartosci wyznawanych przez pracownika.

T jak Trackable — Cel daje sie podzieli¢ na etapy i mozna go monitorowac
* Celjest przetozony na dziatania utozone w chronologie.
* Monitorowanie postepdw przebiega wg ustalonych zasad.
* Kazdy etap dzialania ma przypisang miare, ktéra bedzie podstawa do dziatania
w kolejnych krokach dziatania.
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Smart
oznacza po angielsku
»madry” lub ,sprytny”.

Od sformutowania pytania zalezy, jakq odpowiedz otrzymamy:
Pytania zamkniete - wymagaja zwiezlej odpowiedzi, zwykle ograniczaja ja do “tak” lub
“nie”, albo krotkiej odpowiedzi dotyczacej faktow. Pozwalaja zaoszczedzi¢ czas w sytuacji,
gdy pilnie poszukujemy konkretnej, jednoznacznej odpowiedzi. Pomagaja w pohamowaniu
sktonnosci rozmowcy do gadulstwa i ucieczek w nieistotne dygresje lub inne tematy.
Zwykle zaczynaja si¢ od czasownika lub stowa ,,czy” np.:

,Bedziesz jutro punktualnie?”

,Przyniosta Pani komplet dokumentow?”

. Czy wszystko jasne?”

,,Czy to bylo jedyne rozwiqzanie?”

.,Czy chciatbys o cos zapytac?”

Tego typu pytania raczej zniechecaja odpowiadajacego do zaglebiania sie w temat. Sa to
pytania, ktére zwykle jasno daja do zrozumienia, co pytajacy miat na mysli. Ograniczajq
z jego strony mozliwos$¢ poznania czegos, co nie bylo dla niego oczywiste. Moga utrudnia¢
nawigzywanie i podtrzymywanie kontaktu. Jesli pojawia si¢ ich zbyt duzo, rozmowa moze
przyjac forme przestuchania.

Pytania otwarte zachecaja do dtuzszych wypowiedzi i daja rozméwcy duza swobode. Czesto
zaczynaja si¢ od stow “co” i “jak”, np. :

“Co sqdzisz o...”

“ Jakie mamy mozliwosci postepowania?”

“ Z jakich powodow...”

,,Co spowodowato, zZe...”

. Jak to sie stalo, ze...”

. Jakie masz jeszcze pytania?”

,Co jest dla Pana zrozumiate?”
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Pozwalaja pytanemu na wyrazenie swojego zdania, zachecaja do wypowiedzi, zmniejszaja
napiecie. Sg , bezpieczne” dla pytanego, poniewaz nie ma na nie dobrych i ztych odpowiedzi
- kazdy moze swobodnie si¢ wypowiedzie¢ i powiedziec¢ tyle, ile chce. Nalezy jednak
pamietaé, ze zadajac je, przekazujemy kontrole nad rozmowa drugiej stronie, co moze
spowodowag, ze dyskusja moze zboczy¢ z tematu.

Kategorie pytan otwartych:
a. Poszerzajace

np. Jakie jeszcze...?, Co oprocz tego...?

b. Poglebiajace
np. Jakie znaczenie ma wtasnie to...?

c. Kategoryzujace
np. W jakim terminie...?

d. Zawezajace (konkretyzujace)
np. Co konkretnie...?

e. Procesowe
np. Jak przebiega... ?, Jakie sq kolejne etapy...?, Co kolejno Pan robit...?

f. Celowe
np. Co mogtbym zrobic zeby...?, Jaki powinien by¢ dalszy ciqg mojej propozycji, Zeby...?,
Co musiatoby sie stac, zeby...?, Przy jakich warunkach bytoby to do przyjecia?

Warto zadawa¢ pytania otwarte:
+ na poczatku rozmowy — sg dobrym sposobem na wprowadzenie w temat,
- kiedy trzeba otworzy¢ swojego rozmdwce i stworzy¢ przyjazny klimat,
« gdy niezbedne jest poznanie opinii rozmowcy,
+ jeslinalezy zebra¢ duzg ilos¢ informacji - poznac sprawe w szerokim zakresie.

Warto zadawa¢ pytanie zamkniete jesli:
+  potrzebne jest potwierdzenie uzyskanych szczegétowych informacji,
« chodzi o skracanie wypowiedzi rozmoéwcy,
+  potrzebne jest przejscie do innego tematu lub udzielenie informacji od siebie.
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Parafraza

Jest powtorzeniem wlasnymi slowami cze$ci wypowiedzi dla upewnienia si¢, ze dobrze
zostala zrozumiana — pokazuje zaangazowanie w rozmowe.

Kiedy stosujemy parafraze, intencja powinno by¢ zrozumienie i poznanie interesow
pracownika, a nie ocenianie ich, czy komentowanie.

Parafrazujac zaczynamy od zwrotow:

. Czy dobrze rozumiem, Ze zacznie Pan od...?”

., Jezeli dobrze zrozumiatem, wykonat Pan...?”

. Z tego co Pan powiedzial rozumiem, ze...”

., Z tego co ustyszatem od Pana, osiggnelismy ....”

Po sparafrazowaniu wypowiedzi pracownika nalezy poczeka¢ na jego potwierdzenie lub
zaprzeczenie.
A. Potwierdzenie
Jesli podwladny zgadza sie z parafraza, warto zacheca¢ go do dalszych
wypowiedzi odnosnie jego interesow. Mozna np. zada¢ pytanie: ,Co jeszcze
w tej sprawie powinienem wiedzie¢?”
B. Zaprzeczenie
Kiedy podwladny nie zgadza si¢ z parafraza, kierownik moze poprosi¢
0 wyjasnienie. W ten sposdb potwierdza swoja intencje, ze chce go zrozumiec
a nie oceniac
C. Tak, ale...
Jezeli pracownik ma watpliwosci, trzeba si¢ dowiedzie¢, czego one dotycza:
,Widze, Ze ma Pan waqtpliwosci. Nie do korica Pana zrozumiatem, w zwigzku z tym
prosze mi wyjasnic, o co chodzi?”

Znaczenie parafrazy:

« chroni przed ocenianiem, przekonywaniem, komentowaniem , dawaniem dobrych
rad,

- jest sygnalem dawania pracownikowi uwagi, zainteresowania, checi zrozumienia jego
interesow,

- ulatwia kierowanie rozmowa,

- sklania ludzi do mdéwienia o sprawach, ktére sa dla nich wazne,

« pozwala sprawdzi¢, czy dobrze zrozumieliSmy tres¢ wypowiedzi i intencje rozméwecy,

- daje sygnat gotowosci do wspotpracy,

+ pomaga unikna¢ zachowan manipulacyjnych.
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NARZEDZIA ZARZADZANIA CZASEM
PRACY

Wiasciwie nie istnieje co$ takiego jak zarzadzanie czasem (cztowiek nie ma mozliwosci
wplywania na czas). Jedyna rzecza jaka mozna zrobi¢, to lepiej i efektywniej opanowac
umiejetnos¢ wykorzystywania czasu, jaki zostal nam dany. Oznacza to, ze cztowiek poprzez
kontrolowanie tego co robi, zarzadza samym soba i to wlasnie nalezy mie¢ na mysli méwiac
o zarzadzaniu czasem. Kierownik skutecznie zarzadzajacy soba w czasie, jest wzorem
i wsparciem dla swoich pracownikow. Zachowuje wplyw na terminy, ktére go dotycza,
pomaga uzgadniac priorytety zadan, jest gotowy kreowac plany i podejmowac decyzje we
wiasciwym momencie.

ZADANIE B ZADANIE A

Ustali¢ termin Wykonad natychmiast
(wykonac¢ lub zleci¢)

WAZNOSC
ZADANIED ZADANIE C
Nie zajmowac sie !!! Zleci¢ lub wykona¢
pOzniej
PILNOSC
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A. Wazne i pilne

Nalezy wykonac osobiscie i w pierwszej kolejnosci

Nalezy upora¢ sie z tym zadaniem natychmiast. Jest istotne dla Kierownika i Firmy, aby
zrobi¢ to szybko. Poniewaz jest to tak wazne, trzeba poswigci¢ temu zadaniu wystarczajaco
duzo czasu. Tymczasem dzialanie pod presja zawsze obniza jakos¢ wykonania.

Do tej kategorii naleza gtownie sytuacje kryzysowe. Gdy spedza sie dzien na , gaszeniu
pozaru”, jest sie w pierwszej ¢wiartce. Kierownik boryka si¢ tu ze sprawami, ktore maja
duza wage i sa istotne, i jednoczesnie sa niezwloczne i naglace. Ponad 80% ludzi poswigca tu
wigkszos¢ swojego czasu. Ich wszystkie wysiltki i starania daja jednak mniej niz 20%
rezultatow ze wzgledu na dziatanie pod presja pilnosci.

B. Wazne, ale niepilne

Nalezy ustali¢ termin ich ostatecznego wykonania i zaplanowac etapy dziatania (tak, tu jest
miejsce dla Reguly SMART), ewentualnie zleci¢ komus z zachowaniem mozliwos$ci kontroli
ich wykonania.

Ta czynnos¢ powinna by¢ zaplanowana, kiedy bedzie wlasciwy czas, ale tak, aby byta
wykonana w terminie, albo delegowana pracownikowi, ktéry jest przygotowany, aby
wykonac to zadanie.

Wazne, aby nie dopusci¢ do sytuacji, kiedy niepilne zadania pozostaja niezauwazone, az
w koncu przeskakuja z drugiej do pierwszej ¢wiartki, wywolujac sytuacje kryzysowa.
Inwestowanie czasu w zadania z tej ¢wiartki, zmniejsza stres i zwieksza efektywnosc¢. Lepiej
zapobiegad niz leczy¢ - oto proaktywne podejscie do sprawy. Tutaj 20% dziataii przyniesie
80% rezultatow. Dlatego kazdego dnia warto jest poswigcac czas na kilka zadan typu B.
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C. Niewazne, ale pilne

Jesli jest taka mozliwos$¢, to nalezy zleci¢ do wykonania innej osobie, ewentualnie wykonaé
pOzniej, ale w terminie.

Zadania te powinny by¢ zlecane wlasciwym osobom (dla ktérych moga by¢ nawet
priorytetem A) do wykonania lub zatatwiane na konicu. Nalezy wykonac to jak najpredzej,
ale nie poswigcaj temu zbyt duzo czasu.

Tu znajduja si¢ sprawy, ktore gtosno domagaja sie¢ uwagi, ale nie sq priorytetem. Czesto sg to
problemy innych os6b w organizacji. Czy zajmuja kierownika sprawy, ktére powinny by¢
rozwigzywane przez innych? Czy trudno jest kierownikowi odmowi¢, gdy ktos prosi o cos,
co powinien zrobi¢ sam? Jesli tak, to znaczy, ze kierownik marnuje w trzeciej ¢wiartce czas,
ktory mogtby wykorzysta¢ w ¢wiartce drugiej.

D. Niewazne i niepilne

Jesli czas goni, po prostu nalezy powiedzie¢ ,nie”.

Do tej kategorii naleza btahe, codzienne sprawy, ktore by¢ moze powinno si¢ robi¢, ale ktdre
nie pomagaja ani troche zblizy¢ sie do celu.

Priorytety, ktére ustala osoba zarzadzajaca czasem przy pomocy kombinacji waznosci
i pilnosci pozwola gospodarowac efektywniej swoimi zasobami. Czesto marnuje sie czas na
sprawy drugorzedne tak, ze nie starcza go na zadania najwazniejsze. Klucz do sprawnego
gospodarowania czasem lezy wiec w nadawaniu jednoznacznych priorytetow
zaplanowanym zadaniom.

Nalezy z odwaga i konsekwencja wyrzuca¢ do
kosza rzeczy niewazne i niepilne.
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Na podstawie obserwacji i analiz wloski ekonomista Vilfredo Pareto (1848-1923) odkryt
pewna prawidlowos¢, a mianowicie, iz 80% catkowitego majatku kraju znajduje sie¢ w rekach
zaledwie 20% spoleczenstwa.

Od tamtej pory poprzez badania wykazano podobne analogie w bardzo wielu innych
dziedzinach zjawisk spotecznych, gospodarczych i ekonomii. Co wigcej, zasada 20/80
znajduje swoje odzwierciedlenie w statystykach dotyczacych efektywnosci wykorzystania
czasu - 20 % zuzytego na realizacje zadan czasu odpowiada 80 % osiagnietych rezultatow
albo odwrotnie - 80% poswieconego na prace czasu odpowiada tylko 20 % efektywnosci.

s : N
Czas ::>
20% ReZIC,)]ltat
- -~ 80%
.
Czas <
80% ::> Rezultat
20%
o / Y,

Oto inne przyklady zjawisk zwiazanych z zasadg Pareto:

okoto 80% wartosci intelektualnej przedsiebiorstwa reprezentowanej jest przez okoto
20% wszystkich jego pracownikow,

okoto 80% reklamagji sktadanych przez klientow firmy ma swoje zrédta w okoto 20%
wszystkich przyczyn reklamacji tejze firmy,

okoto 80% catkowitego czasu pracy pracownika skutkuje okoto 20% generowanych
przez niego wynikow,

okolo 80% efektywnosci naszej pracy mozemy uzyskac¢ dzieki poswieceniu uwagi
wybranym 20% zadan, ktére mamy do wykonania,

okolo 80% ludnosci danego regionu zajmuje okoto 20% terendéw catkowitych tegoz
regionu.

Kierujac sie Zasada, nalezy wybiera¢ najwazniejsze
pozycje z listy zadan i nimi zajmowac sie
w pierwszej kolejnosci.
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Istotg strategii projektowej jest ,myslenie od konca”. Tak wiec najpierw definiowane sa
oczekiwane rezultaty, nastepnie mozliwe sposoby dziatania a na konicu niezbedne zasoby.
Takie podejscie nie ogranicza myslenia o rezultatach podporzadkowanych zasobom
posiadanym, lecz uwalnia twodrcza gotowos¢ do wykorzystania zasobéw dla uzyskania
pozadanych rezultatow.

Wazine jest przy tym elastyczne podchodzenie do zasobow i dzialan. Szczegdlnie ma to
znaczenie przy organizowaniu przedsiewzie¢ nowych lub niestandardowych.
Podejscie takie mozna wykorzysta¢ w dzialaniach organizatorskich zespotu i jednostek.

4 4
ZASOBY PROCESY REZULTAT
Co jest niezbedne do ' Jak to zamierzam Co chce osiagnac?
osiagniecia rezultatu? zrobic?
A\ A
ZASOBY 4 DZIALANIA 4 REZULTAT
o pracownicy AB,C o szkolenia Zmniejszenie liczby
o dotychczasowa wiedza | o materiaty skarg 0 50%
° ﬁ.ll’ld}l?ze pie/nieine informacyjne
° W}(Im;q badan o badania satysfakgji

\klipnf(’)w \

Niepowodzenie w planowaniu, to planowane niepowodzenie.

KRZYWA WYDAJNOSCI

Czy kierownik jest ,sowa” czy ,skowronkiem”? Czy wstaje rano pefen energii, za to juz po
wieczornych ,Wiadomosciach” jego organizm bardzo domaga sie snu, czy wrecz przeciwnie
— moglby wieczorem, gdy inni juz dawno spia, przenosic¢ gory, ale rankiem z trudem zwleka
sie z t6zka?

Wydajnos¢ kazdego cztowieka podlega w ciagu calego dnia wielu wahaniom. Zmiany te
maja charakter naturalny i zwigzane sa z dobowym rytmem energii zyciowej ludzi.
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Oczywiscie krzywa wydajnosci dla kazdego czlowieka jest nieco inna, ale okreslono
statystycznie przecietna wydajnos¢ dzienna. Jej wahania ilustruje ponizszy wykres.

+ 50%
T
TN\
., ~ N
WYDAINOSC \
/
- 50%
618 10 12 14 16 1B 20 22 24 2 4| 6

GODZINY

Z powyzszego wykresu wynika kilka bardzo istotnych wnioskow dla planowania zaje¢
w ciagu dnia pracy. Wazne jest poznanie wlasnego rytmu dnia, zaplanowanie
skomplikowanych i waznych spraw (zadania A lub B) podczas szczytowej wydajnosci przed
potudniem. Podczas spadku wydajnosci nie nalezy pracowaé wbrew wiasnemu rytmowi
biologicznemu, lecz wykorzysta¢ te faze na kontakty z ludzmi i czynnosci rutynowe
(zadania C). Gdy krzywa wydajnosci wzro$nie popotudniem, mozna ponownie zajac sie
wazniejszymi sprawami (zadania B).
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Oto kilka praktycznych wskazowek dotyczacych funkcjonowania organizmu
w ciagu dnia.

1. Pamig¢ krétkoterminowa (uzywana do pracy ze stowami i liczbami) jest o ok. 15%
efektywniejsza w godzinach rannych.

2. Ogodlna sprawnos¢ umystowa jest najwieksza okoto potudnia.

3. Poziom koncentracji spada w czasie wykonywania zadania. Nalezy wzia¢ to pod uwage,
planujac wykonanie zadan zajmujacych wigcej niz kilkanascie minut. Jesli przyja¢, ze na
poczatku wykonywania zadania poziom koncentracji wynosi 100%, po chwili
koncentracja zaczyna si¢ zmniejszac i po 20 minutach osiaga poziom 80%, a po kolejnych
kilkunastu minutach zdolnos¢ koncentracji zaczyna spada¢ tak gwattownie, ze po
godzinie wytezonej pracy jesteSmy w stanie skoncentrowac si¢ na zadaniu na poziomie
nizszym niz 25%.

4. Obok ,najlepszego czasu wewnetrznego”, czyli okresu szczytowej wydajnosci osobistej
istnieje ,najlepszy czas zewnetrzny”, czyli optymalny czas do kontaktéw ze
wspolpracownikami, klientami, przelozonym. Planujac takie kontakty, warto wzia¢ pod
uwage poziom aktywnosci i wydajnosci innych ludzi. Wiedza o cyklach zycia organizacji
- wydajnosci przetozonych i podwladnych - moze by¢ wykorzystana przy planowaniu
spotkan i zlecaniu zadan.

5. Rutynowe, proste zadania wykonywane prawie automatycznie moga pelni¢ role
,czynnika redukujacego stres”, jesli ich wykonanie jest zaplanowane w okresie , dotka”
energetycznego.

PRAWO PARKINSONA

Wykonywanie zadan wydluza sie, wypelniajac caly
przeznaczony na nie czas pracy.

Dlatego warto przeznacza¢ mniej czasu na wykonanie danego zadania, a wtedy szybciej
bedzie wykonane. Istnieje wyrazna tendencja, ze im wigksza ilo$cia czasu sie dysponuje, tym
bardziej jest on marnotrawiony na poczatku.
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Ludzie opetani ideg perfekcjonizmu traca czas i pieniadze. Gonigc za utopijna doskonatoscia,
poprawiaja swoje dzieto w nieskonczonos¢.

W codziennej praktyce nalezy dla kazdego realizowanego zadania wyznaczac¢ Scisle
okreslone terminy zakonczenia pracy nad nim.

Inaczej zawsze bedziesz pojawiala sie tendencja do ulepszania/zmieniania. Zamiast
perfekcjonizmu warto wprowadza¢ zasade ,tyle ile trzeba”, pamietajac, ze bleddéw nie
popetnia tylko ten, kto nic nie robi.

Badania wykazuja, Ze wigkszos¢ ludzi pracuje lepiej pod presja czasu i wewnetrznie

narzucone terminy dostarczaja wystarczajacego nacisku, zeby realizowac zadanie az do jego
zakonczenia zgodnie z terminem.

ZASADA 60/40

CZasowy:

Czas dnia roboczego
(8 godzin)

W codziennej praktyce zawodowej nalezy okresli¢ ramy czasowe na zaplanowane czynnosci.
Doswiadczenia wskazuja, ze na ogot ludzie przeceniaja swoje sity i w danym czasie
zamierzaja zrobi¢ wiecej, niz to jest rzeczywiscie mozliwe. Prowadzi to do niepotrzebnej
frustragji i niecheci do planowania dnia. Plany Sciste opisane na 100% swojego czasu pracy,
wymagatyby w praktyce znaczaco wigkszego naktadu czasu (np. plan opisany na 8 godzin
realizacji w praktyce bedzie wymagat okoto 13 godzin i 20 minut).
Zeby tego uniknaé nalezy pamietaé, aby nie planowad zbyt duzo. Zgodnie z reguta 60/40
planuj tylko 60% czasu w ciggu dnia pracy, a 40% pozostaw na dziatania niezaplanowane
(nieoczekiwane sprawy, dziatania spontaniczne i spoteczne, czyli kontakty z pracownikami,
klientami).
Nalezy tez pamieta¢, ze zasada ta nie méwi nic o tym, by nie planowac 2-giej czesci dnia.
W istocie odnosi si¢ jedynie do tego, Ze taczny czas zaplanowanych zadan nie powinien
przekraczac 60 procent posiadanego na realizacje czasu.
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Wprowadzajac w zycie zasady gospodarowania czasem, szybko mozna zorientowac sie,
ktore sytuacje zabieraja wigcej czasu niz powinny. Sa to tzw. “ztodzieje czasu”.

Istnieja dwa rodzaje “zlodziei czasu” - wewnetrzni i zewnetrzni. Zewnetrzni “ztodzieje
czasu” to czynniki wokol, ktore pochtaniaja zbyt duzo czasu. Wewnetrzni “ztodzieje czasu”
wiaza sie ze sposobem, w jaki zarzadza si¢ soba w czasie.

ZEWNETRZNI ZLODZIEJE CZASU

1. Przerywanie
Aby sig¢ przed tym uchroni¢, warto:
- ustali¢ godziny , pracy wtasnej”, w ktorych nie mozna przeszkadzac i poinformowac
o tym,
« by¢ asertywnym, przeprosi¢c i powiedzie¢ wprost, ze jest si¢ teraz zajetym
i zaproponowac przelozenie rozmowy na pozniej.

2. Rozmowy telefoniczne

+ najbardziej radykalnym sposobem na zaoszczedzenie czasu jest po prostu wytaczenie
telefonu na okreslony czas (oczywiscie nie na wszystkich stanowiskach jest to
mozliwe) lub przelaczenie telefonu na inng osobg,

- mniej radykalnym podejsciem jest selekcjonowanie telefonow,

« w przypadku rozméw wychodzacych mozna je rowniez usystematyzowad. nalezy
ustali¢ sobie czas, kiedy wykona sie¢ kilka telefonéw naraz. Mozna tez wykorzystac na
telefony czas, kiedy jest , dotek energetyczny”,

- zawsze trzeba decydowad, kiedy i jak dlugo bedzie trwac¢ rozmowa o danej sprawie.

3. Spotkania

+ zawsze trzeba mie¢ na widoku cel spotkania i pilnowac programu,
- aby zebranie nie bylo strata czasu, warto postawic sobie kilka pytan:

% Czy zebranie jest niezbedne? Czy nie mozna zalatwi¢ tej sprawy telefonicznie,
mailowo lub w bezposredniej rozmowie?

% Co jest tematem i celem spotkania? Czy dla wszystkich uczestnikdw zebrania
jasny jest jego powdd i cel?

% Kto rzeczywiscie musi uczestniczy¢ w spotkaniu, a kto moze przygotowac
jedynie informacje lub uczestniczy¢ w czesci zebrania?

% Czy wyznaczony jest czas trwania zebrania? Okreslona godzina zakonczenia

zdecydowanie sprzyja oszczedzaniu czasu.
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WEWNETRZNI ZLODZIEJE CZASU

1. Odkladanie spraw na po6zniej
Sposoby ograniczajace sktonnosci do odktadania spraw ,,na potem”:

zwracaj uwage na wszystko, czego sie unika i bezlitosnie zwalczaj obawy
powstrzymujace przed dziataniem,

jesli nie motywuja Cie dtugofalowe cele, to planuj krotkie okresy czasu,

badz bardziej aktywny,

wyznaczaj sobie konkretnie okreslong porcje czasu, np. dwa razy w tygodniu po 20
minut i przeznaczaj ja wylacznie na to, z czym zwlekasz,

kiedy odkryjesz zwloke, natychmiast zadaj sobie pytanie: “Co najgorszego moze sie
wydarzy¢, jesli zrobie to teraz?” - odpowiedz jest zwykle tak niegrozna, ze pomoze
wziac si¢ do pracy,

wyrzu¢ ze swego stownika zwroty: ,Mam nadzieje..”, ,Gdyby tylko...”, ,By¢
moze...”, ,Jako$ to bedzie..”, ,Chcialbym...”, zastap je zwrotami: ,Zrobie...”,
,Pokieruje...”, ,Chce...”, , Potrafie...”,

nie rob wszystkiego , najlepiej jak mozna na swiecie”.

2. Niezdecydowanie
Zta decyzja moze by¢ czesto lepsza niz brak jakiejkolwiek decyzji. Ustal limity czasowe do
kiedy trzeba podjac¢ decyzje. Traktuj pomylki i bledne decyzje, jako doswiadczenie.

3. Brak samodyscypliny

Czy to, co sie robi, jest juz nieciekawe, czy moze trudno sobie wyobrazi¢ satysfakcje
z zakonczenia zadania, czy tez moze sa to kwestie ztych nawykdéw, odrywajacych od pracy?
W zaleznosci od odpowiedzi trzeba podja¢ inne dziatania. Konieczne moze sie okazac
przeanalizowanie swojego sposobu gospodarowania czasem i znalezienie stabych punktow.

To pewne, ze doba Michala Aniola, Newtona czy
Einsteina miala tyle samo godzin, co dzis.
Moze zlodziei czasu bylo mniej? Trzeba sie ich
pozby¢.
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ZARZADZANIE ORGANIZACJA MIEJSCA
PRACY

Organizacja miejsca pracy jest uzupehlieniem zasad zarzadzania soba w czasie. Stanowi
istotny element efektywnosci zawodowej i niejednokrotnie decyduje o szybkosci
i skutecznosci dziatan . Dla przyktadu: najwigkszy samolot pasazerski Airbus A380 zabiera
na poklad 471 pasazerow. Jego przestrzen zostala tak zorganizowana, by umozliwic
awaryjne opuszczenie pokladu wszystkim pasazerom w 90 sekund. Podczas testow
uzyskano wynik 87 sekund.

Warto uczy¢ sie organizacji od najlepszych, a za takich w organizowaniu przestrzeni
uchodza kultury wschodu, dlatego zapraszamy do zapoznania si¢ z, opisana nizej, japoniska
metoda utrzymania organizacji miejsca pracy.

METODAS5 S
5S - odnosi sie do pieciu Japonskich stow:
. Selekcja; Serii (B®): dotyczy praktyki sortowania wszystkich narzedzi, materiatéw
itp. na miejscu pracy i posiadanie tylko tego, co niezbedne. Rzeczy zbedne nalezy

magazynowac lub wyrzuci¢, gdyz stwarzajq niebezpieczenistwo na stanowisku pracy
oraz powoduja batagan, co zakldéca wydajna prace.

. Systematyzowanie; Seiton (¥EWH): skupienie na potrzebie uporzadkowanego

miejsca pracy. Narzedzia, urzadzenia i materialy musza by¢ systematycznie uktadane
dla fatwiejszego i skutecznego dostepu. Kazda rzecz musi mie¢ swoje wydzielone
i oznaczone miejsce. Musi by¢ miejsce dla wszystkiego i wszystko musi by¢ na swoim
miejscu.

. Sprzatanie; Seiso (F#): wskazuje na potrzebe utrzymywania miejsca pracy
zarébwno uporzadkowanego, jak i czystego. W japonskich firmach sprzatanie jest
codzienng czynnoscia. Po zakonczeniu zmiany przestrzen pracy jest sprzatana
a wszystkie elementy wracaja na swoje miejsce.

. Standaryzacja; Seiketsu (F3R): pozwala na kontrole i konsekwencje. Wykonywane

czynno$ci nalezy standaryzowac, aby stosowane byly z duzo wieksza latwoscia.
Kazdy musi wiedzie¢, za co jest odpowiedzialny. Obowiazek utrzymywania
czystosci staje sie czescig regularnie wykonywanych dziatan.

. Samodyscyplina; Shitsuke ($8): dotyczy utrzymywania standardéw. Wezesniejsze

4S musza by¢ przestrzegane za $cista dyscyplina dzieri po dniu. Nalezy przestrzegac
wczesniej ustalonych zasad i uczynié je przyzwyczajeniem.
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ZARZADZANIE PRACOWNIKAMI
ODPOWIEDZIALNYMI ZA OBSLUGE
KLIENTOW

Jesli Klient staje si¢ centralnym punktem strategii dzialania, a obstuga klienta
najwazniejszym wyzwaniem, to zarzadzanie pracownikami odpowiedzialnymi za jej
realizacje jest kluczowym czynnikiem sukcesu. Sukces ten mozna osiagna¢ koncentrujac sie
w dziataniach kierowniczych na motywowaniu pracownikéw i dbaniu o ich rozwj.

MOTYWACJA I CZYNNIKI MOTYWUJACE

Stowo ,, motywacja” jest bardzo czesto uzywane przez kierownikéw, ale nie oznacza to, ze
jest dobrze rozumiane, a tym bardziej stosowane w praktyce.

Kierownicy wiedza, ze sukces przychodzi poprzez innych ludzi. Je$li rozumie si¢
co motywuje ludzi, posiada si¢ najpotezniejsze narzedzie potrzebne do pracy z nimi.
Motywowanie laczy w sobie umiejetnos¢ porozumiewania si¢, dawania dobrego przyktadu,
stawiania wyzwan, zachecania, uzyskiwania reakcji, angazowania pracownikow,
delegowania obowiazkow, rozwijania i szkolenia, informowania isprawiedliwego
nagradzania.

Wazne jest na poczatku zrozumienie réznicy miedzy motywacja a manipulacja. Manipulagja,
W uproszczonym opisie, oznacza naklanianie kogos do zrobienia czegos, poniewaz ktos inny
tego chce. Motywowanie jest natomiast sprawianiem, aby dana osoba zrobita cos, poniewaz
sama tego chce. Manipulowanie ludZzmi moze przynies¢ efekty na krotka mete, ale
w przeciwienstwie do motywowania, nie tworzy idealnej sytuacji, w ktorej kierownicy
razem ze swoimi pracownikami podazaja w tym samym kierunku, chcac osiagnac¢ ten sam,
wspolny cel.

Motywacje mozna okresli¢ jako gotowos¢ lub pragnienie, ktore pobudza osobe do
aktywnosci po to, aby doprowadzi¢ do spetnienia swoich potrzeb.
Przez motywowanie nalezy rozumiec proces, ktory wywotuje, nadaje kierunek
i podtrzymuje okreslone zachowania ludzi po to, aby osiaggnac¢ okreslone cele.
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Jak pisat F. Herzberg:

,Dla biznesu korzysciqg ze studiow nad postawami ludzi do pracy bedzie wzrost
produktywnosci, zmniejszenie absencji i lepsze relacje miedzy pracodawcami a pracownikami.
Z perspektywy pracownika, zrozumienie jakie sity prowadzq do poprawy morale, przyniesie efekty
w postaci wigkszej satysfakcji z pracy i samorealizacji.”

Celem kierownika powinno by¢ zarzadzanie zespolem zmotywowanych pracownikow. Jak
rozpozna¢, ze pracownik jest zmotywowany? Jest to osoba, ktérej nastawienie do pracy
charakteryzuje si¢ nastepujacymi cechami:

+ optymizmem,
+ zaangazowaniem w dazeniu do celu,
. oczekiwaniem sukcesu,

« charakterystycznym dla osoby stalym poziomem energii dziatania.

TEORIA HERZBERGA

W wyniku badan przeprowadzonych przez F. Herzberga i jego wspodtpracownikéw
wyloniono wiele elementéw, ktére maja wptyw na motywacje u pracownikoéw. Zostaty one
podzielone na dwa rodzaje ze wzgledu na to, ze czes¢ z nich pochodzi niejako ,z wnetrza”
czlowieka, a inne sa tworzone przez srodowisko, w ktérym pracownik funkcjonuje.

Czynniki motywujace

Sa to czynniki o charakterze wewnetrznym, takie jak: osiagnigcia, uznanie, praca sama
w sobie, odpowiedzialnos$¢, awans, rozwdj. Kazdy cztowiek indywidualnie interpretuje,
czym dla niego sa osiagnigcia, co jest wyrazem uznania, jaka praca stanowi dla niego
rzeczywista wartos¢, co sam uznaje za awans, a co za rozwdj. Ludzie réznia si¢ miedzy soba
indywidualng interpretacja tych czynnikéw i dlatego np. mozliwo$¢ wykonywania danej
pracy dla jednych bedzie olbrzymia wartoscia, ainnym wyda si¢ strata czasu.
W eksperymentach Herzberga u$wiadamianie sobie przez badanych obecnosci tych
czynnikdw w ich pracy oraz znaczenia, jakie im nadaja, decydowalo o ich motywacji do
wykonywania okreslonych czynnosci. Znaczenie, jakie badani nadawali tym czynnikom,
moglo spowodowac¢ decydujacy wzrost lub spadek motywacji do realizowania zadan
zawodowych. Dlatego, zdaniem Herzberga, czynniki motywujace wplywaja w sposob
podstawowy na poczucie zadowolenia lub jego brak.
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Czynniki higieny

Sa to czynniki o charakterze zewnetrznym, zwigzane z kontekstem pracy. Przyklady takich
czynnikow to: warunki pracy, wynagrodzenie, relacje ze wspotpracownikami, stosunki
z przetozonym, nadzor, polityka firmy. Ludzie decydujac si¢ na dang prace zastaja
w organizacji pewne warunki - prawne, organizacyjne, poziom kompetencji
wspolpracownikow. Godza si¢ na nie przezywajac wieksze lub mniejsze zadowolenie
z powodu ich istnienia. Czynniki te, na podstawie badani, mialy znaczenie jedynie
w odpowiedzi na pytanie, czy pracownicy odczuwaja brak niezadowolenia, czy tez
niezadowolenie z wykonywanej pracy. Oznacza to, Ze czynniki higieny same w sobie nie
stanowia decydujacego impulsu motywacyjnego, ale ich jakos¢ moze obnizy¢ motywacje
i wptywacd na pogorszenie efektywnosci pracownika.

CZYNNIKI HIGIENY CZYNNIKI MOTYWUJACE

Niezadowolenie Brak niezadowolenia = Brak zadowolenia Zadowolenie

«  Nadzor i kontrola przez przetozonych +  Osiagniecia

«  Warunki pracy «  Uznanie

«  Stosunki ze wspotpracownikami - Ciekawa praca

- Placaibezpieczenstwo +  Odpowiedzialnos¢

+  Polityka i administracja firmy +  Rozwdjiawanse
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W  wyniku przeprowadzonych badannt F.Herzberg
i wspotpracownicy doszli do wniosku, ze nawet catkowite
wyeliminowanie negatywnego wptywu czynnikow higieny
nie zapewni motywacji pracownikow. Na motywacje mozna

wptyna¢  tylko  poprzez  rozbudzanie  czynnikow
motywujacych.

TEORIA MCCLELLANDA

David McClelland reprezentuje nurt teorii motywacyjnych opierajacych si¢ na wyrdznieniu
sposrdod wielu potrzeb czlowieka grupy tych najbardziej kluczowych dla zrozumienia
ludzkich dziatan.

McClelland twierdzi, ze potrzeby sa przyswojone lub wyuczone w trakcie naszego
doswiadczania zyciowego. Swoja uwage skupil gldwnie na trzech potrzebach: potrzebie
osiagnie¢, wladzy, przynaleznosci.

A. Potrzeba osiagniec (dokonan)
Osoby o silnej potrzebie osiagniec:
+ chetnie ponosza osobista odpowiedzialno$¢ za rozwigzywane problemy,
- sa zorientowane na cel, wytyczaja sobie umiarkowane, realistyczne i osiagalne cele,
- szukaja wyzwan, daza do doskonatosci oraz sa indywidualistami,
« podejmuja umiarkowane i wykalkulowane ryzyko,
« chetnie stuchaja konkretnych informacji zwrotnych na temat swoich dziatan.

B. Potrzeba wladzy
Osoby o silnej potrzebie wladzy:
« pragna kontrolowac sytuacje,
+  chca kontrolowac i wywieraé¢ wptyw na innych,
« chetnie wspdétzawodnicza tam, gdzie moga odnies¢ zwyciestwo, nie lubia
przegrywac,
« chetnie stawiajq czota innym.
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C. Potrzeba przynaleznosci
Osoby o silnej potrzebie przynaleznosci cechuje:
- dazenie do nawiazywania bliskich relacji z innymi ludzmi,
+ chec bycia lubianym przez innych,
« chetne uczestniczenie w licznych rozrywkach towarzyskich,
« dazenie do przynaleznosci, przylaczaja sie do réznych grup i organizagji.

Skuteczna pochwala i reprymenda jako metody na motywacje

Zanim kierownik widzac pracownika niezaangazowanego, demotywowanego zada sobie
pytanie: ,,co mam zrobi¢ z tym czlowiekiem?”, warto by zapytal: ,Co moge zrobi¢ dla tego
cztowieka lub razem z nim?”

Pochwala i docenianie

Behawioralna strategia motywowania pracownikow opiera si¢ na twierdzeniu,
ze postepowanie jest efektem skutkdéw z niego wyptywajacych. Czyli pracownika motywuje
na przyklad przewidywana nagroda lub obawa przed kara.
Obejmuje ona:

+ wzmocnienie pozytywne - pochwala, nagroda,

+ wzmochienie negatywne - brak pochwaly lub upomnienie, rozmowa korygujaca,

- ukaranie - likwidacja niepozadanych zachowan przez stanowcze decyzje

(np. nagana, rozmowa ostrzegawcza - interwencja).

W przypadku stosowania wzmocnienia pozytywnego nalezy dysponowa¢ wieloma
rodzajami nagradzania i robic to jak najszybciej po wystapieniu zachowania.

W przypadku niewlasciwego postepowania pracownika wazne jest, by uwagi krytyczne
przekazywadé osobiscie (bez swiadkdw), wyjasnia¢, jak nalezy dane zadanie wykonac
prawidtowo, a gdy zajdzie konieczno$¢ karac¢ bezzwlocznie.

Najlepiej jednak jest wzmacnia¢ pozytywnie i to w obecnosci innych, czyli na przyktad na
zebraniu zespotu w obecnosci wspotpracownikéw.

Pochwala, rozmowa korygujaca lub ostrzegawcza moga by¢ wykorzystywane przy okazji
udzielania informacji zwrotnej po wykonaniu zadania.

Aby efektywnie wykorzysta¢ pochwaty i upomnienia w kierowaniu ludzmi, nalezy stosowac
sie do ponizszych wskazdwek.
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SKUTECZNA POCHWALA

1. Powiedzie¢ co zostato zrobione dobrze - precyzja i konkretnosc.
Okazag, jak bardzo jest sie¢ zadowolonym z pracownika. Doda¢, ze jest to pozyteczne dla
firmy i ludzi, ktérzy w niej pracuja.

3. Zacheci¢ pracownika, by dalej pracowat w ten sam sposdb.

4. Swoje zadowolenie podkresli¢ dodatkowym gestem - wymieni¢ z pracownikiem uscisk
dtoni w taki sposob, by wyraznie odczul, iz cieszy sie¢ poparciem przetozonego.

Jesli pracownik nie spelnia oczekiwan, nie stosuje sie do standardow organizacji, konieczna
jest jak najszybsza reakcja. Nalezy porozmawia¢ z nim na temat zaistniatych problemoéw,
przekaza¢ oczekiwania dotyczace zmiany zachowania i konsekwentnie sprawdzac efekty.
Jest to etap rozmowy korygujace;j.

Jesdli te dziatania nie przyniosa efektu w okreslonym czasie, konieczna jest kolejna rozmowa
ostrzegawcza, w czasie ktorej stanowczo nalezy przedstawi¢ oczekiwania i zapowiedzie¢
sankgje, ktore zostang wprowadzone, jesli pracownik nie zastosuje sie do ustalen.

Jesli poprzednie nie poskutkujg ostatnim etapem jest konsekwentne wprowadzenie
sankgji.

ROZMOWA KORYGUJACA

1. Wstep
- Powiedzie¢ o powodach spotkania.

2. Rozwiniecie
«  Opisa¢ problem konkretnie, powiedzie¢ co niepokoi w zachowaniu pracownika.
- Powiedzie¢, jakie sa konsekwencje takiego zachowania.
+  Opisac swoje emocje i klopot, jaki wynika z jego zachowania.
«  Zapytac pracownika o jego opinie w tej sprawie.
«  Uzgodni¢ z pracownikiem przyczyny powstania btedow (diagnoza).
- Powiedzie¢ konkretnie o oczekiwaniach, jaka zmiana jest konieczna.

3. Zakonczenie
«  Podsumowac diagnoze sytuacji i swoje oczekiwania.
« Uzgodni¢ z pracownikiem kolejne kroki w ramach czasowych.
«  Zapewnic¢ o dobrym zdaniu jako o osobie, a wskazac¢ niezadowolenie z tego, co zrobit
w tej konkretnej sytuacji lub z konkretnego zachowania.

35

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW I Nowe Motywacje

Szkolenie zorganizowane w ramach projektu Szkolenia psychospoteczne i specjalistyczne dla pracownikéw administracji skarbowej wspotfinansowane
przez Unie Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki (Priorytet V,
Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.4)



UNIA EUROPEJSKA S

KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI *
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY RO

* 4 %

ROZMOWA OSTRZEGAWCZA

1. Wstep
- Powiedzie¢ o powodach spotkania.

2. Rozwiniecie

+  Przypomnie¢ ustalenia z rozmowy korygujacej.

- Powiedzie¢ jakie efekty rozmowy korygujacej zostaly zaobserwowane przez
kierownika.

-+ Opisac swoje emogje.

«  Przekazac swoje oczekiwania w zdecydowany sposob.

«  Zapytac¢ pracownika o reakcje i opinie.

- Zapowiedzie¢ konkretne sankcje jakie zostang zastosowane, jesli sytuacja nie ulegnie
zmianie.

3. Zakonczenie
. Podsumowac rozmowe.
+  Okredli¢ jasne ramy czasowe - do kiedy ma nastapi¢ zmiana.

ROZMOWA INFORMUJACA O PODJECIU DECYZ]JI (SANKCJI)

1. Wstep
«  Poinformowac o celu spotkania.
+  Przypomniec o tresci i przebiegu dwdch poprzednich rozmow.

2. Rozwiniecie
«  Poda¢ do wiadomosci decyzje i jej ostateczny charakter lub mozliwos¢ odwotania sie.
+ Uzasadni¢ intencje.
- Zapytac pracownika o reakcje, pytania, watpliwosci.
- Odpowiedzie¢ na pytania i watpliwosci.

3. Zakonczenie
« Zaproponowac¢ spotkanie w innym terminie celem dokonania niezbednych lub

mozliwych dalszych uzgodnien —jesli takie sa.

W przypadku udzielenia nagany kolejno$¢ krokéw musi ulec zmianie - po przedstawieniu
zarzutow trzeba wystuchaé wyjasnienia pracownika.
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T
Glowne Zasady
1. Dotyczy zachowania, a nie osoby.
2. Dotyczy faktéw, a nie interpretacji.
3. Zawiera opis, a nie oceng.
4. Jest zrownowazona: zawiera pozytywne (wzmocnienie) i negatywne (rozwdj)

aspekty.
Podana jest zaraz po sytuacji, ktdrej dotyczy.
Dotyczy najwazniejszych kwestii.

AN

7. Podana jest w odpowiednim miejscu i czasie.
Rodzaje informacji zwrotnej:
Informacja Wzmacniajaca
a. CO zostato powiedziane / zrobione przez pracownika?
b. DLACZEGO byto to efektywne / skuteczne w tej sytuacji?
Informacja Rozwojowa
a. CO zostato powiedziane / zrobione przez pracownika?
b. CO nalezy zaproponowac jako alternatywe dla tego dziatania?
c. DLACZEGO alternatywa da lepsze rezultaty?

d. JAKIE jest oczekiwanie kierownika na nastepny raz?
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Model udzielania informacji zwrotnej

MODEL Z
. . Poziom
Poziom ogolny .
szczegolowy
Zacznij od Wskaz co
Dzialania pozytyw1’1ych | konkretnie )
aspektow wplyneto na Twdj
pozytywne . .
zachowania, ktore pozytywny
oceniasz odbior
Przejdz
do
. ) Wskaz na Pokaz, o co
Dzialania .
. negatywne aspekty chodzi Cina
wymagajace . . o
zachowania, ktore poziomie
korekty . .
oceniasz szczegolowym
Oczekiwanie zmiany
MODEL KANAPKOWY

Zacznij od pozytywnych
aspektow zachowania

Powiedz, co byto zZle
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ROZMOWA MONITORUJACA

Cel rozmowy

Sprawdzenie przebiegu realizacji zaplanowanych dziatan i rezultatow. Udzielenie
wsparcia/decyzji w zmianie sposobu postepowania.

Monitorowanie a kontrola

Monitorowanie Kontrola
Odnosi sie do przysztosci. Odnosi si¢ do przeszlosci.
Koncentruje si¢ na znalezieniu sposobdéw Koncentruje si¢ na poszukiwaniu prawdy
osiagniecia rezultatéw. o winie oraz odpowiedzialnosci za bledy
i braki.
Buduje poczucie wlasnosci zadania. Budzi nastawienie obronne.
Pomaga w realizagji. Stresuje.

Elementy przygotowania

przypomnienie sobie ustalen z pracownikiem,

przegladniecie notatek z wczesniejszych rozmoéw,

zebranie danych o wynikach i ich analiza,

przeglad czynnikéw wptywajacych na realizacje celow,
przemyslenie dziatan, ktére moga wesprzec realizacje wynikow.

Struktura rozmowy monitorujacej

N o O

Otwarcie, czyli cel rozmowy.
Poréwnanie plandéw z aktualna sytuacja.
Analiza sytuacji:

a. Oczekiwania spelnione (sa efekty i dziatania) — wyrazenie uznania, gratulacje,
informacja wzmacniajaca,

b. Oczekiwania nie spetnione (brak efektow i dziatanl) — wyrazenie dezaprobaty,
analiza problemow i barier, angazowanie podwladnego do szukania
rozwigzan.

Weryfikacja i korekta planowanych dziatan.

Zakres proponowanego wsparcia (kto?, co?, kiedy?).

Ustalenie terminu nastepnego spotkania (ewentualne nasilenie monitorowania).
Podsumowanie - sprawdzenie zrozumienia.
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TRUDNE SYTUACJE W ZARZADZANIU
PODWLADNYM

Efekty dziatann w duzej mierze zaleza od tego, jak kierownik traktuje swoich pracownikéw
oraz jak podchodzi do samego siebie i do realizowanych zadan.

W tym zakresie nieoceniona pomoca stuzy koncepcja zachowan asertywnych. Dobra
atmosfera pracy, jasna s$wiadomos¢ swoich obowiazkéw i praw oraz rownie jasne
odréznianie zachowan asertywnych od agresywnych i uleglych, stanowi fundament
korzystnej wspdtpracy.

Asertywno$¢ jest to umiejetnosc¢ realizowania wlasnych praw w taki sposdb, by nie naruszac
praw innych ludzi. Jest to dzialanie stanowcze, ale bez agres;ji, fagodne, ale bez ulegtosci.

Asertywny styl zachowania obejmuje:
«  pewnos¢ siebie,
- wiare we wlasne sily i mozliwosci, oraz sity i mozliwosci pozostatych,
«  pozytywny stosunek do siebie i innych,
-« szacunek dla siebie i innych,
« stanowczos¢ i zdecydowanie,
- dbalos¢ o poszanowanie wlasnych praw,
+  dbatos¢ o poszanowanie praw innych osdb,
+ uczciwe i szczere postepowanie.

Asertywnos¢ to stanowczos¢, ktora nie rani

Fundamentem, na ktéorym budowane sa zachowania, sa uogdlnione przeswiadczenia na
temat wlasnej osoby oraz innych ludzi. Z kombinacji tych opinii wynikaja postawy, jakie
przyjmuje kierownik w réznorodnych sytuacjach, a te z kolei maja decydujacy wptyw na
zachowania.
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Wedlug Erica Berne’a, tworcy Analizy Transakcyjnej, mozliwe sg takie kombinacje postaw:

L. Ja jestem w porzadku — Ty nie jestes w porzadku
II. Ja nie jestem w porzadku — Ty jestes w porzadku
II. Ja nie jestem w porzadku — Ty nie jestes w porzadku

IV. Ja jestem w porzadku — Ty jestes w porzadku

Osoba przekonana, ze jest w porzqdku, za to kazdy inny czlowiek nie jest w porzadku, czesto
zachowuje si¢ agresywnie, atakujac innych. Osoba, ktéra ma poczucie, Ze nie jest w porzqdku,
natomiast o innych mysli, Ze oni sq w porzqadku, zwykle podporzadkowuje sie, rezygnujac np.
z wypowiadania swojej opinii, czyli jest ulegla. Osoba majaca poczucie, ze sama nie jest
w porzqdku i podobnie spostrzegajaca innych ludzi ma tendencje do manipulowania, np.
zawstydzania kogo$. Osoba czujaca, ze jest w porzqdku i uznajaca, ze inni sqg w porzqdku
postepuje asertywnie, siegajac w trudnych sytuacjach np. do technik negocjacyjnych.

Zachowanie asertywne a manipulacja, agresja i uleganie

Wysoki

Agresja Asertywnos¢

Poszanowanie dla siebie
uznawanie swoich praw

Manipulacja Uleganie

Niskie

\ 4

Niskie Wysoki

Poszanowanie dla innych
uznawanie ich praw
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Pracownicy zajmujacy sie obstuga klientéw poznaja szereg metod asertywnego radzenia
sobie w sytuacjach trudnych. Ich przelozony takze powinien je zna¢ i stosowa¢, gdy
zachodzi taka koniecznos¢.

1. Asertywna odmowa
Jasne i stanowcze stwierdzenie, ktére powinno zawierac:
+ stowo ,nie”,
« informacje o tym, czego kierownik nie zrobi,
- krotkie, prawdziwe uzasadnienie, bez tlumaczenia sig¢, usprawiedliwiania,
przepraszania i atakowania,
- ewentualny komentarz podtrzymujacy relacje.

,Nie, nie zgadzam si¢ na Pani nieplanowany dzient wolny jutro, poniewaz nie

PRZYKEAD | mam petnej obsady w tej chwili, a ustalalismy zasade informowania o takich
\ zamiarach z trzydniowym wyprzedzeniem. Prosze zastosowaé te ustalenia,
AN Y a z pewnosciq rozwaze pozytywnie Pani prosbe...”

2. ,Zdarta plyta”

«  Kierownik uswiadamia sobie czego chce lub na co nie wyraza zgody,

« formuluje krotkie, jasne stwierdzenie dotyczace swojej decyzji i opisujace planowane
zachowanie,

+ nie usprawiedliwia sie ani nie ttumaczy,

-+ zastosuje asertywna mowe ciata — prosta, otwarta postawa, utrzymywanie kontaktu
wzrokowego,

+ powtarza swoje stwierdzenie tak czesto jak to bedzie konieczne, nie zmieniajac ani
stowa,

+ mozesz wyrazi¢ zrozumienie dla pracownika, ale zaraz wré¢ do swojego komunikatu
- podtrzyma kontakt.

Zdarta plyta (nawiazanie do argumentéw pracownika, wyrazenie
_ wlasnych uczug):
PRZVKLAD ,,...Rozumiem, Ze nie jest Pan zadowolony z takiego zadania ....”
| ... Obawiatem sig, jak Pan zareaguje na te informacije .....
- e ... Jednak jeszcze raz powtarzam - nie ...” (np. nie zwolnig Pana)

V4
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3. Poszukiwanie krytyki
Istota tej techniki jest sprowadzenie krytyki z poziomu ogdlnego do konkretéw, bez
wdawania si¢ utarczki i kontrargumentowanie.

* Pracownik (krytykuje na poziomie ogolnym):
,To co Pani proponuje Pani kierownik jest czysto teoretyczne! Nie moge si¢ tak zachowac wobec
kazdego Klienta!”

* Kierownik (nie polemizuje, konkretyzuje zarzuty):
, Bardzo mi przykro to styszec, ale czy mogtby Pan powiedziec, co konkretnie ma Pan na mysli? ”

* Pracownik (poucza i nadal krytykuje na poziomie ogdlnym):
,Sama Pani powinna wiedziec, na czym polega szybka obstuga w tych warunkach.”

* Kierownik (przedstawia swoje intencje, daje graniczny warunek poprawy sytuacji):
~Mozemy rozwazyc¢ rozne propozycje dla osiqgniecia przyspieszenia obstugi, ale jesli mi Pan nie
powie, co konkretnie sie Panu nie podoba w tej propozycji, nie bede wiedziata, co nalezy zmienic
i poprawic.”

* Pracownik:
~Mierzenie sprawnosci obstugi Klienta ilosciq 0séb czekajacych w kolejce jest catkowicie poza mojq
i moich kolezanek kontrolg. Na to predzej ma wptyw Pan Kazik z portierni.”

* Kierownik (uznanie racji, podzigkowanie, przedstawienie planu dziatania, pytanie:
czy to Pana usatysfakcjonuje?) :
,No tak, ma Pan racje, na to nikt z nas nie ma wplywu. Dziekuje, ze powiedzial mi Pan o tym.
Natychmiast zmienie te zasade, ale jednoczesnie potrzebujemy okreslenia miary dla szybkosci
zatatwienia spraw u nas. Czy jesli teraz ustalimy takq miare, zmieni Pan zdanie o wprowadzonych
zasadach obstugi w urzedzie?”

4. Krytyka oparta na faktach
Krytykujacy poprzestaje na wskazaniu faktéw dotyczacych zachowania Kierownika.
Asertywna odpowiedz:

1. Sprawdzi¢ fakty.

2. Jedli nie zgadzaja sie z rzeczywistoscia - powiedzie¢ o tym rozmdwcy.

3. Jesli zgadzaja si¢ z rzeczywistoscig tylko czeSciowo - sprostowac i odnies¢ sie do
faktow rzeczywistych.

4. Jesdli fakty naprawde zaistnialy i nie podlegaja dyskusji - potwierdzic¢ je i zachowa¢
sie odpowiednio (np. przeprosic).

5. Zamglenie

Technika polega na znalezieniu w danym stwierdzeniu elementu, z ktérym sie zgadzamy
i réwnoczesnie trzymanie si¢ swojego punktu widzenia.
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Wazne jest nie tylko to, co powiem, ale jak to zrobie. Trzeba wigc umiec
prezentowac sie jako osoba uwazna, ale stawiajaca granice, umiec
korzystac¢ z odpowiedniej mowy ciata, dopasowac si¢ emocjonalne, itp.
Wszystko to nie jest takie proste!

Kazdy sposob zachowania w sytuacji trudnej jest obarczony pewnym
ryzykiem. Nie ma recept uniwersalnych, "sposobow" skutecznych
w kazdej sytuacji. Nie wszystkim tez "pasuje" to, co specjalisci od

komunikagji interpersonalnej rekomenduja w popularnych ksigzkach. Nie

zawsze stosujac pozornie sprawdzone recepty uzyskuje si¢ pozadany
efekt. Czasem wplyw na innych jest odwrotny od zamierzonego!
Trzeba opracowac indywidualny repertuar zachowarn DLA MNIE
najlepszy, uwzgledniajacy doswiadczenia zyciowe, typ temperamentu,
i gotowos¢ do zmiany siebie samego.

Konflikt w $rodowisku pracy, réznice zdan, spdr, niezgoda pomiedzy pracownikami sg
kwestia czasu i w praktyce nie mozna ich unikngé. Harmonijne, motywujace srodowisko
pracy nie charakteryzuje si¢ brakiem takich sytuacji, lecz szybkim i skutecznym ich
rozwigzywaniem. Kierownik ma w tej sytuacji do odegrania kluczowa role, pod jednym
warunkiem: sam nie jest strong konfliktu.

ZASADY OGOLNE

Aby skutecznie rozwiazywac konflikty, musza u obu stron zaistnie¢ nastepujace przestanki
psychologiczne:

uznanie, ze Druga Strona jest ogdlnie raczej dobra niz zta,

przekonanie, ze istnieje mozliwos¢ rozwiazania konfliktu,

przekonanie, ze na kazdej ze stron spoczywa odpowiedzialno$¢ za rozwigzanie
konflikty,

przekonanie, ze Druga Strona ma mozliwosci i checi rozwiazac konflikt,

utrzymanie mozliwosci porozumiewania sie¢ z Druga Strona.
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CZTERY TAKTYKI REAGOWANIA NA  KONFLIKT POMIEDZY
PRACOWNIKAMI

1. Nie podjecie dzialan (uwazna obserwacja przebiegu sytuacji)
Te taktyke rozwiazania mozna obra¢, gdy:
- rozmowy pracownikdw sg nadal konstruktywne, chociaz wyraznie zarysowuja sie
roznice pogladow,
- konflikt nie wptynat negatywnie na wydajnos¢ ani morale,
« strony bezposrednio zaangazowane wykazuja che¢ i mozliwos¢ znalezienia
rozwigzania.

2. Indywidualne doradzanie wszystkim stronom konfliktu
Taktyke rozwigzania konfliktu mozna obra¢, gdy:

« kto$ prosi kierownika o pomoc w uporaniu si¢ z réznicq zdan i jest otwarty na
pewien kompromis,

- strony, ktorych sprawa dotyczy, chociaz sa w stanie rozwiaza¢ konflikt, nie
podejmuja aktywnych dziatan majacych na celu osiagniecie porozumienia,

« kierownik chce pomdc stronom w rozwinieciu umiejetnosci rozwiazania swoich
sporow,

- rozbieznosci punktow widzenia powoduja spowolnienie postepéw w realizacji
zadan, istnieja rowniez oznaki wskazujace na pogarszanie si¢ morale i napiecia relacji
zawodowych.

3. Mediacja
Te taktyke rozwigzania nalezy obrad, gdy:
+ zaangazowane strony utknely w martwym punkcie,
+  konflikt zaczyna wplywaé negatywnie na wydajnos¢ i morale innych i nie ma wielu
szans, ze strony rozwiaza konflikt samodzielnie,
- weczesniejsze taktyki nie przyniosty rezultatow i sytuacja konfliktowa narasta.

4. Zajecie stanowiska i przejecie odpowiedzialnosci (formalne rozstrzygniecie
konfliktu)
Te taktyke rozwiazania mozna obra¢, gdy:
+ konflikt ma wptyw na wiele oséb, powoduje ogromne straty efektywnosci pracy
i destrukcyjnie wptywa na morale,
- konflikt zagraza fizycznemu lub emocjonalnemu dobru pracownikow,
+  kierownik wyprdbowat juz wszystkie inne metody.
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PRZEBIEG DORADZANIA STRONOM W DOJSCIU DO POROZUMIENIA

Niezaleznie od tego czy kierownik doradza tylko jednej, czy wszystkim stronom konfliktu,
naraza si¢ na zarzut stronniczosci. Wazne jest zatem, by nie dawac zadnych dodatkowych
podstaw do takiego twierdzenia, a umiejetno$¢ otwartego informowania i okazywania
empatii stosowac rowno (a nie sprawiedliwie) wobec wszystkich.

Ujawni¢ cel rozmowy.

Uzyskac obraz sytuacji od pracownika i ujawnic¢ swoje informagje.

Oddzieli¢ fakty od interpretacji i poszukac¢ alternatywnych rozwigzan.

Wybrac wraz z pracownikiem jedno rozwigzanie i przelozy¢ na plan dzialania.
Uzyska¢  deklaracje  pracownika dotyczaca ~ wprowadzenia rozwigzania
i podsumowac ustalenia.

Gl L

Przebieg rozmowy mediacyjnej

Ustalenie regul postepowania:
- doprowadzenie do spotkania i zaproponowanie ,,agendy”,
- wprowadzenie i dbanie o dobre komunikowanie sie.

Ustalenie stanowiska i interesow:
.« zaprezentowanie celow i interesdw zespotu,
+ pomaganie stronom w okreslaniu ich interesow,
- okredlanie i podkreslanie intereséw wspolnych,
- okreslanie interesdw sprzecznych.

Zdefiniowanie problemu
+ nazwanie problemu.

Szukanie rozwiazan:
«  wytworzenie wspolnego rozwigzania,
+ przeanalizowanie go,
.+ podjecie decyzji,
+ ustalenie terminu rozmowy monitorujace;j.
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ZARZADZANIE OBLUGA KLIENTOW

Zarzadzanie obstuga klientéw w urzedzie administracji skarbowej powinno opierac si¢ na
kilku podstawowych zasadach:
+  przyjaznym nastawieniu do obywateli — klientow urzedu,
+ rozwoju umiejetnosci pracownikdw zgodnie z wymogami klientow urzedu,
«  przejrzysto$ci struktury i procedur dzialania oraz okresleniu czynnikow
wplywajacych na jako$¢ ustug.

W duzym uproszczeniu mozna powiedzie¢, ze w procesie $wiadczenia ustug publicznych
wystepuja trzy kluczowe elementy:
. standard ustugi (co ma by¢ $wiadczone),
+  sposdb $wiadczenia ustugi dopasowany do mozliwosci organizacji i zapotrzebowania
spotecznego (w jaki sposdb jest Swiadczona ustuga) oraz
+ poprawa tego sposobu wynikajaca m.in. z analizy osiaganych rezultatow i poziomu
satysfakcji obywateli — klientéw administracj.

Obrazu spotecznych oczekiwan wobec administracji dostarczaja wyniki badan opinii
publicznej. Jako powody braku dostatecznej satysfakcji z tego, co nam oferujq urzedy
administracji, wskazuje sie m.in.:

+ nieznajomos¢ przepiséw przez pracownikow,

- brak zich strony pomocy i zyczliwosci,

« dlugi czas zatatwiania spraw,

- skomplikowane procedury i formularze.

Klienci oczekuja od urzednikéw:
«  przychylnosci,
.+ usprawnienie pracy - skrocenia czasu zatatwiania spraw,
+  przejrzystosci procedur zatatwiania tych spraw,
«  wyczerpujacej i zrozumiatej informagji.
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