


PRZYWODZTWO

W odniesieniu do osdb zarzadzajgcych we wspotczesnych organizacjach spotykamy sie z takimi
terminami jak , kierownik”, ,menedzer” czy ,przywédca”.
W ujeciu tradycyjnym mamy cztery funkcje zarzadzania:

e Planowanie

e Organizowanie

e Motywowanie

e Kontrolowanie.

Nie wymagajg one od menedzerédw charyzmy i wizjonerstwa. Zupetnie inaczej jest z
przywaédztwem. Wystarczy przyjrzec sie wybitnym liderom takim jak Lee lacocca, Bill Gates czy
Jack Welch, aby dojs¢ do wniosku, iz przywddztwo jest zwigzane z ponad przecietnymi
kompetencjami. Takich przywddcéw mozna znalezé nie tylko na szczytach organizacji, ale

takze na jej nizszych poziomach.

Przywédztwo nie jest tozsame z prowadzeniem biura, wysokim prestizem lub
podejmowaniem decyzji oraz, nie pomaga takze identyfikowanie przywddztwa z czymkolwiek,
co wykonuja ludzie na wysokich stanowiskach.

Przywodztwo to umiejetnos¢ zréznicowanego wywierania wptywu. Kazdy akt wptywu na
istotne sprawy organizacji jest do pewnego stopnia aktem przywddczym. Istota
organizacyjnego przywodztwa jest znaczacy wzrost ponad rutynowe, powtarzalne,

mechaniczne mechanizmy organizacyjne.

CECHY PRZYWODZCY
Do najbardziej popularnych cech przywddczy zalicza sie:
e pewnosc siebie,
e ambicje i orientacje na osiggniecia i sukces,
e asertywnosé,
e zdolnos¢ do dominacji nad innymi,
e tolerancje na stres,

e upodristanowczosé,



inteligencje

odwage

zdolnos$¢ tworzenia wizji pozgdanego stanu,
kreatywno$é i innowacyjnosé,

takt i talenty dyplomatyczne,

sprawnos¢ perswazyjnego mowienia i stuchania,
szybkie podejmowanie decyzji,

umiejetnosé stawiania zadan i organizowania pracy.

ORIENTACJE ZACHOWAN LIDEROW

Wyrdzniamy dwie gtdwne orientacje zachowan lideréw:

na ludzi — lider stara sie utrzymywac satysfakcjonujgce stosunki interpersonalne, dba
o dobro podwtadnych;

na zadania — przejawia sie w zachowaniach zorientowanych na osigganie jak
najwyzszych wynikow pracy; podstawowg wartoscig sg tu uzyskiwane rezultaty, a

podwtadni sg traktowani jedynie, jako wykonawcy zadan.

PIONEK CZY AKTOR? PRZEDMIOTOWE | PODMIOTOWE TRAKTOWANIE LUDZI

Jednym z podstawowych problemdéw w kierowaniu ludZmi jest stosunek kadry kierowniczej

do szeregowych pracownikéw. Podmiotowe traktowanie ludzi polega na tym, ze:

pracownik ma prawo do wyrazania wtasnego zdania na temat réznych spraw w firmie
i jego zdanie jest brane pod uwage przy podejmowaniu niektérych decyzji;
pracownicy sg traktowani jak ludzie, wiec dba sie o warunki ich pracy, uwzglednia
rézne potrzeby, bierze pod uwage ich problemy, udziela sie pomocy. W przypadku
przedmiotowego traktowania pracownik stanowi "dodatek do maszyny", nie zwraca

sie uwagi na rézne ludzkie potrzeby, liczy sie wytgcznie wynik ekonomiczny.



Konsekwencje traktowania ludzi:

Podmiotowego Przedmiotowego
motywacja ofensywna motywacja obronna
utozsamianie sie z normami formalna akceptacja norm organizacyjnych

obowigzujgcymi w organizacji

praca jako wypetnianie misji praca jako gra z przetozonymi
podejmowanie zmian opor przed zmiang

realizacja ambicji i mozliwos¢ wtasnego wyobcowanie pracownikéw
rozwoju

rownowaga kulturowa tj. normy i warto brak réwnowagi kulturowej
kulturowe

MODEL PRZYWODZTWA SYTUACYJNEGO
Najwiekszym wyzwaniem, przed jakim staje menedzer, jest , dopasowanie” odpowiedniego

stylu przewodzenia do wtasciwosci sytuacji.

P. Hersey i K. Blanchard! rozpoczeli wtasna analize efektywnosci przywédztwa od odrzucenia
zatozenia, ze istnieje jeden idealny styl kierowania. Stwierdzili natomiast, ze im bardziej
przywddca dopasowuje swoje zachowania do wymagan sytuacji, tym sprawniej realizuje cele
organizacyjne. Integralng czescia ich koncepcji jest wprowadzenie pojecie, jakim jest
»dojrzato$¢” podwtadnych iich gotowos¢ do realizowania powierzonych zadan, ktéra wyraza
sie w motywacji osiggniec, checi i umiejetnosci przyjmowania odpowiedzialnosci oraz

doswiadczeniu poszczegdlnych oséb.

Na tej podstawie wyrdznili cztery stany dojrzatosci uczestnika organizacji:

1p. Hersey, K.H. Blanchard, Management of Organizational Behavior: Utilizing Human Resources (2nd ed.) New

Jersey 1972, Prentice Hall



| — nie chce i nie potrafi realizowac zadan,
Il — chce, lecz nie potrafi realizowac zadan,
IIl — potrafi, lecz nie chce realizowac¢ zadan,

IV- potrafi i chce realizowad zadania.

Podstawowg umiejetnoscig, jakg powinien posiadac przywddca, jest rozpoznawanie, ktdry
stan dojrzatosci prezentuje kazdy z jego podwtadnych (lub zespdt, jako catosé). Kolejng, jest
zdolnos¢ dobierania odpowiednich zachowan i kreowania relacji interpersonalnych dla

kazdego stanu.

Klasyfikacja etapow rozwoju odbywa sie na podstawie dwdch podstawowych cech,
mianowicie posiadanych kompetencji i zaangazowania, gdzie:
e kompetencje to przede wszystkim wiedza lub umiejetnosci posiadane i
wykorzystywane przez pracownika przy realizacji okreslonego zadania lub celu;
e zaangazowanie za$ jest miarg motywacji i wiary w siebie, zwigzanych z realizacja
okreslonego celu lub zadania. Wiara w siebie jest rozumiana tutaj jako subiektywne
przekonanie pracownika, ze umie zrealizowac cel samodzielnie lub przy wsparciu ze

strony przetozonego.

Kiedy lider rozpozna sytuacje pierwszg, czyli najnizszy poziom dojrzatosci, powinien:
e wydawac polecenia i przejawia¢ zachowania wysoko zorientowane na zadania, a
nisko na relacje, aby poméc osobie (grupie) w rozpoczeciu uczenia sie.

Taki styl nazywamy nakazywaniem (instruowaniem).

W sytuacji drugiej, w miare wzrostu dojrzatosci, powinien:
e redukowac nastawienie zadaniowe i zwieksza¢ zorientowanie na relacje, aby pomadc
podwtadnym w budowaniu kompetenc;ji .

Bedzie to pouczanie.



W sytuacji trzeciej przywddca powinien:
e zredukowac orientacje zardwno na zadania i relacje, umozliwiajgc pracownikom
udziat w podejmowaniu decyzji, aby rozwineli zaufanie do przywddcy i osiggneli
samodzielno$¢ w pracy.

Taki styl nazywa sie wspoétuczestniczeniem (partycypacja).

W ostatniej sytuacji - najwyzszej dojrzatosci, przywddca moze juz
e dzieli¢ sie zadaniami i uprawnieniami, maksymalnie redukujgc orientacje zaréwno na
zadania, jak i na relacje.

Bedzie to delegowanie.

Podejscie Herseya i Blancharda nazywane jest takze ewolucyjnym, jako ze zaktada sie tu, iz

kazdy pracownik organizacji lub tez grupa jako cato$é, przechodzi kolejno przez wszystkie

etapy:
Nie$wiadoma Swiadoma Swiadoma Nie$wiadoma
niekompetencja niekompetencja kompetencja kompetencja
¢ Pracownik mocno ¢ Pracownik mato ¢ Pracownik ¢ Pracownik mocno
zaangazowany zaangazowany umiarkowanie zaangazowany
zaangazowany
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decyzji,
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- pozwalaé pracownlkom na
samodzielng ocene ich pracy,

- dawac daleko idgce
petnomoctnictwa,

- w nadzwyczajnych sytuacjach by¢
doradca i konsultantem

- ttumaczyd decyzje i rozszerzac
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Udzielanie dyrektyw:
e najpierw wesprzyj wole
e postaw sprawe jasno na spotkaniu
e okresl motywacje
e pokaz wizje dziatania
e podnie$ kwalifikacje
e wyznacz zadania mozliwe do szybkiego zrealizowania
e realizuj szkolenia
e ponownie wesprzyj wole
e udzielaj pochwat

e dawaj informacje zwrotne

e nadzoruj dziatanie, okresl sposoby i reguty kontroli

Bycie przewodnikiem:
e poswiec¢ duzo czasu na odpowiadanie na pytania, szkolenie, trenowanie
e stworz otoczenie, gdzie popetnienie btedu jest elementem uczenia sie a nie porazki

e gdy zauwazysz postepy, ogranicz kontrole

Pobudzanie do pracy:
e przeanalizuj powody niewystarczajgcej woli (personalne, zadanie, kierowanie)
® motywuj

e udzielaj informacji zwrotnych

Dawanie ,, wolnej reki”
e daj wolng reke w realizacji zadania
e powiedz jaki jest cel
e udzielaj pochwat
e zachecaj do podejmowania wiekszej odpowiedzialnosci
e wspodlnie z nim podejmuj dziatanie
e pytaj o opinie, propozycje

e umozliwiaj rozwdj



dawaj trudniejsze zadania

nie naduzywaj roli kierownika

Przywdédca powinien zatem posiadac trzy podstawowe kompetencje:

umiec prawidtowo rozpoznacé sytuacje i okresli¢ potrzeby pracownika,
stosowac rézne style przywddztwa w zaleznosci od etapu rozwoju pracownika,
zdota¢ uzgodnic¢ z pracownikiem, jaki styl pomoze mu osiggnaé konkretny cel lub

zadanie.

WLADZA

Wtadza spoteczna nie jest tozsama z wywieraniem wptywu. Wptyw jest sitg, jaka jedna osoba

wydatkuje wobec drugiej osoby, aby uzyska¢ zmiane jej zachowania, opinii, postawy czy

wartosci. Wiadza jest potencjalng mozliwoscig wptywania jednej osoby na drugg. Menedzer

ma kilka mozliwosci wykorzystania zrodet wptywu. Jest to:

wiadza oparta na autorytecie — jest z reguty skuteczna, opiera sie na akceptacji przez
podwtadnych prawa kierownika do wydawania polecen (w odpowiedni sposdb-
taktowny, zrozumiatym jezykiem);

wtadza oparta na nagrodach — taki rodzaj wptywu jest skuteczny gtéwnie w
przypadku pracy monotonnej i powtarzalnej, gdzie za kazdy dobrze wykonany
element podwtadny otrzymuje nagrode; jesli w bardziej ztozonych zadaniach relacja
miedzy kierownikiem a podwtadnym bedzie sie opieraé tylko na wartosciach
ekonomicznych, podwtfadny bedzie oczekiwat nagrody za kazde wykonane zadanie;
wtadza oparta na przymusie i karach — takie rodzaj wptywu budzi opér i podwaza
znaczenie wptywu opartego na lojalnosci; jest skuteczna tylko w sytuacjach razgcego
tamania zasad, zagrazajgcych i szkodzgcych organizacji;

wfadza oparta kompetencjach — jest skuteczna wtedy, gdy podwtadni spostrzegajg, iz
przetozony ma wiekszg wiedze i umiejetnosci w okreslonej sytuacji; wptyw oparty na

kompetencjach zostanie zniwelowany w przypadku podjecia btednych decyzji;



e witadza oparta na lojalnosci — skutecznos¢ wywierania wptywu zalezy od interakgji
miedzy przetozonym i podwtadnym, ktéra opiera sie na uwzglednianiu jego potrzeb,
zainteresowan i oczekiwan;

e wtadza oparta na informacji — wptyw jest tu niezwykle skuteczny, gdyz moze
prowadzié¢ do zmiany w strukturach poznawczych — obrazie wiasnej osoby i innych, co
z kolei oddziatuje na zmiane postaw, wartosci i zachowan;

o wptyw referencyjny — wywierajg go osoby czarujgce, atrakcyjne i popularne; liderzy
transformacyjni, ktérzy majg zaufanie swoich podwtadnych i inspirujg ich do dziatania

wywierajg wptyw referencyjny.?

MOTYWACIA

,Chodzi o to by cztowiek robit ochoczo to, co robi¢ musi, by tego, co robi¢ musi nie robit tylko
dlatego, ze musi, by w robieniu tego, co musi znalazt upodobanie i dzieki temu prace swa
usprawnit wielokrotnie, okazujgc hojnos¢ w oddawaniu sie jej.”

U

T. Kotarbinski , Traktat o dobrej robocie”

Motywacja jest jednym z podstawowych poje¢ psychologii pracy i jednym z bardziej
skomplikowanych. Tymczasem menedzerowie czesto bagatelizujg problem motywowania
swoich podwtadnych, sadzac, iz ptaca jest tu wystarczajgcym bodzcem. Warto przyjrzec sie
réznym koncepcjom i nurtom dotyczgcym pojecia motywacji, poniewaz wnoszg one spory
wktad wiedzy odpowiadajacej na pytanie, co sprawia, ze ludzie chetnie wykonujg swoja prace,
a czesto stanowig zrédto inspiracji, czy tez nawet podstawe teoretyczng wdrazanych

systeméw motywowania pracownikéw w organizacji.

2 Kozusznik B., Wpfyw spofeczny w organizacji, Warszawa 2005, PWE, s.16-17



TEORIE POTRZEB

U podstaw teorii potrzeb lezy zatozenie, ze ludzi pobudza do dziatania niezaspokojenie potrzeb
lub realizowanie ich na niewystarczajgcym poziomie. Do najbardziej znanych zwolennikéw

tego zatozenia nalezg A. Maslow, F. Herzberg, CP. Adler, McClelland, D. McGregor.

Zdaniem Maslowa?® potrzeby mozna podzieli¢ na kategorie, ktére utworzg hierarchiczna

strukture, u postaw ktoérej, lezg potrzeby elementarne:

( P. samorelizacjiJ

[ P. uznania i szacunku J

( P. przynaleznosci

N

( P. bezpieczenstwa "

f P. fizjologiczne \

Potrzeby fizjologiczne odnoszg sie do potrzeb organicznych: zywieniowych, mieszkaniowych,
zdrowotnych — zabezpieczenie przed gtodem, zimnem, chorobami, ktérych zaspokojenie
umozliwiajg zarabiane $rodki pieniezne. Podstawowe znaczenie tych potrzeb wynika z
biologicznej natury cztowieka. Jesli cztowiek jest gtodny (niedozywiony), prawdopodobnie nie

bedzie myslat o rozwoju swojej kariery.

Potrzeby bezpieczeristwa odnoszg sie do naturalnego dazenia do stabilizacji, checi
uchronienia sie przed szkodliwymi zdarzeniami losowymi. Te potrzeby zaspakaja statos¢
zatrudnienia, bezpieczne i higieniczne warunki pracy, system ochrony zdrowia, system
Swiadczen ubezpieczeniowych. Poczucie bezpieczenstwa wprowadza elementarny fad

ufatwiajgcy aktywnosc¢ zyciowa.

3 A. Maslow, Motivation and Personality, New York 1954, Harper.
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Potrzeby przynaleznosci (spoteczne) dotyczg relacji miedzyludzkich. Ludzie podejmujac nowa
prace licza na nawigzanie konstruktywnych relacji ze swoimi przetozonymi, podwtadnymi i
wspoétpracownikami. Takie relacje zaspokajajag potrzeby przywigzania, przyjazni,
przynaleznosci do grupy, akceptacji, utozsamiania sie z wartosciami danej grupy. Efektywnie
realizowana potrzeba przynaleznosci ma istotny wptyw, na jako$¢ wykonywanej pracy, a
sprzyja jej stosowanie strategii zarzadzania personelem opartej na modelu kapitatu ludzkiego.
Zle prowadzona polityka kadrowa (niedobrani pracownicy, czesta rotacja, niesprawiedliwe
nagradzanie) moze prowadzi¢ do konfliktdw, psuc¢ kulture organizacji i prowadzi¢ do zaktdcen

w jej funkcjonowaniu i realizowaniu celéw.

Potrzeby uznania i szacunku realizujg sie w miejscu pracy dzieki aprobacie i docenianiu
wysitku i aktywnosci pracownika przez przetozonych. Stuzg temu symboliczne nagrody,

dyplomy, tytuty, pochwaty, poszerzenie tresci pracy, zwiekszenie komfortu pracy.

Potrzeby samorealizacji sg bardzo istotnym motywatorem wewnetrznym. Wystepujg u ludzi
z réznym nasileniem, w zaleznosci od ich mozliwosci, ambicji zawodowych i intelektualnych
czy cech osobowosci. Samorealizacja przybiera rozne formy, ma rézne wymiary i tres¢. Moze
sie przejawiac spontaniczng aktywnoscig, niesieniem pomocy innym, zgtaszaniem pomystow,

dazeniem do ciggtego doskonalenia, rozwoju i stawiania ambitnych wyzwan.

Dopiero, kiedy potrzeby z najnizszego poziomu zostang zaspokojone, wazne stajg sie potrzeby
wyzszego rzedu. Innymi stowy, o wyborze okreslonego dziatania, sposobu i formy zachowania
cztowieka decyduje najnizsza, niezaspokojona potrzeba, ktérg odczuwa w danej chwili.
Dziatanie (zachowanie) jest kontynuowane dopodki potrzeba ta nie zostanie zaspokojona.
Zachowanie zostaje przerwane, gdy jednostka uzna, iz uzyskany efekt (nagroda) realizuje
potrzebe w wystarczajgcym stopniu, co uruchamia pojawienie sie potrzeb z wyzszego poziomu
hierarchii. Potrzeby sg w tej koncepcji motywami ludzkich zachowan.

Oprdcz pieciu podstawowych potrzeb, Maslow wyrdznia tez pewne potrzeby dodatkowe,
ktérych nie dostrzegt u wszystkich ludzi. Sg to potrzeby: wiedzy, rozumienia, ciekawosci i

estetyczne.



Teoria motywacji F. Herzberga

Dwuczynnikowa teoria Herzberga koncentruje sie na czynnikach, ktéore determinuja
satysfakcje z pracy.
Istniejg dwie klasy czynnikdw motywujgcych:
e motywatory — ktére prowadzg do satysfakcji z pracy, czyli:
O osiggniecia,
O uznanie,
O sama prace,
o odpowiedzialnos¢,
o awanse,

o rozwdj,

e czynniki higieny - ktdre mogg dawac niezadowolenie, jesli nie sg realizowane na
wiasciwym poziomie, czyli:
o warunki pracy,
o stosunkiz przetozonym,
o stosunkiz podwtadnymi,
o stosunki ze wspotpracownikami,
o zarobki,
o bezpieczenstwo,
o polityka i zarzagdzanie w firmie,

o kierownictwo.

Czynniki zewnetrzne (czynniki higieny) nie majg bezposredniego wptywu na ksztattowanie
satysfakcji z pracy, a wiec i na motywacje do pracy. Determinujg one jednak poziom
dyssatysfakcji z pracy, nalezy wiec dazy¢ do ksztattowania ich w taki sposéb, by uzyskaé stan

zerowy, czyli taki, ktéry nie wywotuje niezadowolenia.

Decydujaca role w ksztattowaniu satysfakcji z pracy i motywacji do niej odgrywajg zwigzane z

trescig pracy czynniki wewnetrzne - motywatory. Koncentrowanie sie menedzerdw na



czynnikach higieny nie zapewni skutecznej i efektywnej motywacji. Mozna jg osiggnac

jedynie poprzez wykorzystanie czynnikdw motywacyjnych, zwigzanych z trescig pracy.

Czynniki wywotujgce niezadowolenie Czynniki powodujgce zadowolenie
DEMOTYWATORY 0 MOTYWATORY
50% 40 30 20 10 | 10 2 30 40  50%

CHARAKTER PRACY
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| | |
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|
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| I
RELACJE
ZE WSPOLPRACOWNIKAMI !

o | |
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| | | |
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|
‘ ' STATUS

|
PEWNOSC PRACY j
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Korzystajac z teorii Herzberga, inicjowano dziatania okreslane mianem ,, wzbogacania pracy”

(Job enrichment). Byty to préby poszerzenia pracy w taki sposdb, by pracownik mégt odgrywacd



wiekszg role w planowaniu, realizacji i ocenie swojej pracy. Wzbogacenie pracy odbywa sie

poprzez:

e rezygnacje z pewnych form kontroli i zwiekszenie odpowiedzialnosci pracownikéw za

prace,

e jesli to mozliwe, pozwolenie pracownikowi

na wytworzenie catego produktu

(odpowiedzialnos¢ za cate zadanie) - to zwieksza prawdopodobienstwo uznania pracy

za wazing,

e regularne i ciggte sprzezenie zwrotne o wydajnosci i jakoSci pracy powinno by¢

dostarczane bezposrednio pracownikowi,

e zachecanie pracownikéw do podejmowania nowych, trudnych zadan oraz zdobywania

wysokich kwalifikacji.

Prawidtowe wzbogacenie pracy to co$ wiecej niz danie pracownikowi zwiekszonej liczby

zadan. Dopiero rozszerzenie wiedzy, podnoszenie kwalifikacji niezbednych do wykonywania

tych zadan, jest zrédtem satysfakgji.

Czynniki motywujgce pracownikow

Czynniki

Przetozony

Podwtadny

(R)

Uznanie za osiggniecia

Mozliwos¢ rozwoju

Pewnos¢ pracy (brak poczucia zagrozenia)

Zwierzchnicy (ich kompetencje i uczciwosg)

Praca sama w sobie (tres¢ pracy)

Warunki pracy

Wynagrodzenie

Stosunki z przetozonymi

Stosunki ze wspoétpracownikami

Stosunki z kolegami

Awans

Odpowiedzialnos¢




Warunki BHP

Styl zarzadzania

Przezywanie sukcesu

Mozliwos¢ doskonalenia osobowosci

Premie

Polityka personalna firmy

Nadzér

Zainteresowanie praca

Przyczyny niskiej motywacji do pracy
e niezaspokojone potrzeby
e niejasnosc celéw i wymagan
e brak wiedzy na temat sposobow realizacji celow
e brak wiedzy na temat strategii dziatania firmy
e niewfasciwy system wynagradzania pracownikow
e represyjny system przywodztwa

® przyczyny nie zwigzane ze $rodowiskiem pracy

Teoria Xi Y McGregor’'a

Koncepcja Douglasa McGregor’a stworzona w latach 60. XX wieku opisuje dwa zupetnie
odmienne podejscia w stosunku do motywacji pracownikéw: teorie X i Y.
e Teoria X opisuje ludzi niechetnych do pracy, ktérych nalezy zachecac¢ do niej
bodZcami zewnetrznymi,
e Teoria Y odnosi sie do 0sdb chetnych do pracy, ktérych pobudzajg motywatory

wewnetrzne



Teoria X Teoria Y
e Cztowiek stara sie unikac pracy e Praca jest wazna dla rozwoju
e Pracownik jest niesamodzielny i nie osobistego
bierze odpowiedzialnosci za swojg e Cztowiek jest zainteresowany praca
prace e Wieksze znaczenie ma dyscyplina
e Ludzie w wiekszosci nie sg tworczy wewnetrzna niz zewnetrzna
e Do podjecia wysitkow trzeba e Motywacjg jest pragnienie
pracownika motywowac nagrodami wykorzystania przez pracownika
(gtdownie finansowymi) posiadanego potencjatu
e Stabilnos¢ zatrudnienia tez e Rezerwy motywacji tkwig w
motywuje do pracy twodrczosci i pomystowosci, ktore
mozna lepiej wykorzystaé
e Dobre warunki pracy wzmacniaja
zadowolenie

Stosowanie teorii X polega na motywowaniu przez unikanie kar i realizowanie dwdch dolnych
poziomow potrzeb Maslowa. Dziatania przetozonych dotyczg, postugujgc sie terminologia

teorii Herzberga, czynnikdw higieny.

Teoria Y jest stosowana w organizacjach, gdzie zarzgdzanie jest ukierunkowane na pracownika
jako na podmiot, a motywowanie odbywa sie wedtug zasady ,zadowolony pracownik, to

dobry pracownik”.

Podsumowanie:
*  Maslow:
— okredl na jakim poziomie hierarchii dziata jednostka
— odpowiednio dostosuj swoje nagrody
* Herzberg:
— Jesli chcesz usungc niezadowolenie — zlikwiduj demotywatory (pamietaj: samo
to nie spowoduje wzrostu satysfakcji z pracy!)
— Jesli chcesz zwiekszy¢ satysfakcje — dziataj na motywatory (pamietaj:
dodawanie motywatoréw nie zlikwiduje niezadowolenia!)

— Uwzgledniaj motywujace znaczenie rozszerzania i wzbogacania pracy




*  McGregor
— Jesli chcesz zmotywowac ludzi — przyjmij raczej teorie Y, niz teorie X —

samospetniajgce sie proroctwo!!!

Teoria samodeterminacji

Autorami teorii samodeterminacji sg Edward L. Deci oraz Richard M.Ryan, amerykanscy
psychologowie spoteczni z Uniwersytetu Rochester. Jej podstawowym zatozeniem jest
przekonanie, iz ludzie w wiekszosci sg ciekawi S$wiata, pro aktywni i kieruje nimi
automotywacja. Tak jak potrafig najlepiej uczg sie, doskonalg swoje umiejetnosci i rozwijaja
talenty. Zdarza sie jednak, iz ludzka sita zyciowa i che¢ do poznawania nowego zanika. W
efekcie cztowiek nie rozwija sie, jest apatyczny, wyobcowany, a jego postepowanie staje sie

nieodpowiedzialne.

Skala motywacji autonomicznej (SMA) odnosi sie do tego na ile zachowanie cztowieka jest
sterowane z zewnatrz, a na ile jest ono wynikiem jego autonomicznej decyzji. Graficznie

zostato to zaprezentowane ponizej.

MOTYWACIA UMIARKOWANIE UMIARKOWANIE AUTONOMICZNA

- STEROWANA STEROWANA AUTONOMICZNA MOTYWACIA

Skrajnie z prawej strony mamy odpowiednik motywacji wewnetrznej, czyli wtasciwg

Na

motywacje autonomiczng. Jednak na skali pojawiajg sie az cztery stopnie motywacji
zewnetrznej. Od catkowicie sterowanej czynnikami zewnetrznymi (np. nagrody i kary) do
motywacji autonomicznej. Czynnikiem, ktory jg rdznicuje jest sposdb, w jaki osoba dokonuje
internalizacji (potgczenia z juz posiadanymi) zewnetrznych norm i wartosci. Przedstawia to

ponizsza grafika:
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REGULACIE INTROJEKCJA UTOZSAMIANIE SIE INTEGRACJA

ZEWNETRZNE
MOTYWACIA UMIARKOWANIE UMIARKOWANIE AUTONOMICZNA
STEROWANA STEROWANA AUTONOMICZNA MOTYWACIA

Internalizacja nastepuje poprzez:
e zewnetrzne regulacje (nagrody i kary),
e introjekcje (nieuswiadamiane regulacje),
e utozsamianie sie (zidentyfikowane regulacje),

e integracje.

Typy motywacji przedstawia historia czterech réznych mezczyzn w wieku okoto 40 lat - Adama,
Macka, Pawta i Roberta. Kazdy z nich 3 razy w tygodniu gra w squasha. Adam, ktéry od kilku
lat zmaga sie z nadwagg, nigdy nie lubit uprawia¢ jakiegokolwiek sportu. Sprzet do gry oraz
karnet dostat w prezencie urodzinowym od zony, ktdra teraz pilnie $ledzi jego postepy w
zrzucaniu zbednych kilogramow. Adam wie, ze jesli nie stawi sie na korcie, Zzona dowie sie o
tym i bedzie musiat z nig odby¢ kolejng, nieprzyjemng rozmowe. Jesli natomiast w trakcie
cotygodniowego wazenia odnotuje spadek wagi, wéwczas moze liczy¢ na mitg niespodzianke,
przygotowang przez matzonke. Wie, iz powinien schudng¢, ale zdecydowanie bardziej obawia
sie gniewu zony, niz ewentualnych komplikacji zdrowotnych. To zewnetrzne regulacje
(nagrody i kary stosowane przez zone) powodujg, iz Adam regularnie uprawia sport. W
przypadku, gdyby zniknety, Adam zarzucitby zaréwno gre w squasha, jak i diete.

Z kolei Maciek ceni sobie fakt, iz przez innych jest postrzegany, jako mezczyzna dbajgcy o
zdrowie, wysportowany i zamozny. Wazne jest dla niego rowniez to, iz dzieki temu podoba sie
kobietom. Sama gra nie jest dla niego ciekawa, nie sprawia mu frajdy, wrecz z niechecig mysli
o kolejnej godzinie treningu. Jednak przyjete na drodze introjekcji normy spoteczne (zdrowy
wyglad, uprawianie sportu, kondycja fizyczna) powodujg, iz regularnie stawia sie na

rozgrywkach. Lubi mysle¢ o sobie, jako o meiczyznie, ktérego inni postrzegajg, jako



nowoczesnego, zamoznego i wysportowanego. Ceni sobie rowniez prestiz, jaki wigze sie z
uprawianiem tego sportu.

Pawet rowniez nie przepada za squashem, ale zdecydowat sie na regularne treningi, bo wie,
ze dzieki temu dtuzej utrzyma dobre zdrowie i kondycje fizyczng. Utozsamia sie z normami
obowigzujgcymi w spoteczenstwie i akceptuje je. Regularne uprawianie sportu powoduje, iz
jest nie tylko bardziej sprawny fizycznie, ale réwniez intelektualnie, co jest niezwykle wazne w
jego codziennej pracy.

Robert uprawia squaha juz od kilku lat. Istotnym jest dla niego, aby dtugo by¢ sprawnym
fizycznie i zdrowym mezczyzna. Nie tylko regularnie uprawia sport, ale takze przestrzega zasad
zbilansowanej diety, nie stosuje zadnych uzywek i dba o regularny odpoczynek. Normy

obowigzujgce w spoteczenistwie w petni zintegrowat z wiasnymi.

NARZEDZIA MENEDZERA

DAWANIE INFORMACII ZWROTNYCH

Zasady:

e QOdniesienie do konkretnego zachowania.

Nalezy unika¢ uogdlnionych opinii czy ocen w rodzaju: "Masz negatywny stosunek do swojej
pracy" lub "To byta dobra robota". Tego typu zwroty sg nieokreslone i nie dajg mozliwosci
odbiorcy komunikatu na poprawe ztego postepowania lub wskazanie, co konkretnie zrobit

dobrego.

Zamiast moéwic: Lepiej jest powiedziec:

Kiedy na ostatnim zebraniu prezentowate$
Ty nigdy nie wypadasz dobrze wystepujgc | referat (wskazanie na konkretne

przed grupg. (uogdlnienie) okolicznosci) méwites tak szybko, ze nie
mogtem nadazy¢ i zrozumiec wszystkich
punktéw twojego wystgpienia.

Zawsze cie podziwiam (uogdlnienie, ktére |Kiedy przyniostas na wczorajsze zabranie
jest mato prawdopodobne) materiaty, byty przygotowane w bardzo
dokfadny i przemyslany sposdb. Bardzo
mnie to ucieszyto.




e Opis a nie ocena

Informacja zwrotna, w szczegdlnosci negatywna, powinna by¢ raczej opisem zachowania a nie
oceng osoby. Nalezy unikaé personalnych ocen np. "Jestes niekompetentny"” poniewaz
powodujg one z reguty negatywne reakcje i stanowig powdd do konfliktu. Ponadto

zachowania mozna korygowaé, natomiast osobowos¢ zmieniac jest trudno.

Zamiast méwic: Lepiej jest powiedziec:

) o Kiedy odwracasz sie do mnie plecami w trakcie
Jeste$ arogancki i zle wychowany o L. . L,
gdy do ciebie mowie czuje ztosé.

W trakcie ostatniej rozmowy z urzednikami
bytas bardzo cierpliwa, nie datas wyprowadzic
sie z réwnowagi, bardzo mi sie to podobato
(informacja taka sprawia, ze druga osoba wie za

Jeste$ aniotem ) o ) o
co jg cenimy i prawdopodobnie bedzie sie tak

zachowywacd nastepnym razem)

e Wiasciwy czas

Informacja zwrotna przynosi skutek tylko wtedy, gdy jest dostarczona bezposrednio po
zachowaniu. Odroczenie w czasie informacji zwrotnej powoduje brak skojarzenia miedzy

informacjg a zachowaniem.

e Upewnienie sie, ze informacja zwrotna zostata prawidtowo zinterpretowana

Upewnienie sie czy informacja zostata prawidtowo zrozumiana wymaga zadawania pytan lub

powtarzania (parafrazowania wtasnych wypowiedzi) podobnie jak w przypadku stuchania.

e Sprawdzenie czy odbiorca ma kontrole nad zachowaniem

Dawanie negatywnej informacji zwrotnej w sytuacji, gdy pracownik nie ma kontroli jest
bezcelowe. Mozna krytykowaé spdznianie sie do pracy z powodu zaspania, natomiast nie

nalezy krytykowad za to, ze Zle dziata komunikacja miejska.

e Dostosowanie do osoby



Informacje zwrotne powinny uwzglednia¢ cechy odbiorcy. Inaczej nalezy méwi¢ do osoby
majacej niskg samoocene, a inaczej do majacej wysoka samoocene. Ponadto nalezy brac

uwage dotychczasowe osiggniecia danej osoby oraz jej potencjat rozwojowy.

Jezeli chcemy, aby udzielana przez nas informacja zwrotna byta skuteczna musimy uczynic ja

zrozumiaty, i nie dopusci¢ do zamkniecia sie rozmdwcy lub do tego aby poczut sie atakowany.

ZASADA ZEEP

Z- MOW O KONKRETNYM ZACHOWANIU PRACOWNIKA

E - PODKRESt JAKI BYt JEGO EFEKT

E - OPOWIEDZ O EMOCJACH, KTORE WYWOtALA CAtA SYTUACIA
P - SPYTAJ JAK CHCIAtBY ZAPOBIEC TAKIM SYTUACIOM W
PRZYSZtOSCI | USTALCIE ROZWIAZANIE

LISTA NAJCZESCIEJ POPELNIANYCH BLEDOW:

Nieefektywny kierownik:
e nie stucha,
e opiera sie na wrazeniach, a nie na faktach,
e wprowadza napietg atmosfere,
e nie dostrzega pozytywnych stron,
e nie dba o strukture spotkania:
o pozwala, aby spotkanie przeksztatcito sie w pogawedke
o przyspiesza rozmowe, pomija niektore etapy, dokonuje pobieznej oceny —
chce jak najszybciej zakonczyé rozmowe
o pozwala pracownikowi na zdominowanie spotkania

® nie rozwigzuje problemu, nie ustala konkretnych planéow



o koncentruje sie btedach popetnionych przez pracownika zamiast na
wypracowaniu rozwigzan, ktére pomogg unika¢ podobnych bteddéw w
przysztosci

o nie uswiadamia sobie, ze ocena jest procesem dwustronnym, a nie wykfadem
czy sledztwem prowadzonym przez kierownika

o poswieca zbyt duzo czasu temu co byto (przesztosci) zamiast skoncentrowaé
sie na przysztos$ci wyciggajgc odpowiednie wnioski z tego co byto

O nie porusza tematu, rezerw (stabych stron) pracownika obawie przed
nieprzyjemng sytuacjg, nie dajgc tym samym informacji zwrotnych co
powinien robi¢ inaczej zeby osiggac lepsze efekty

e nie zacheca pracownika do udziatu w rozmowie oceniajgcej

o mowi zbyt duzo (ponad 50 % czasu rozmowy), nie dopuszcza pracownika do
stfowa

o nieuwaznie stucha

o zadaje zbyt mato pytan majgcych na celu odkrycie przyczyn niepowodzen
pracownika

o oskarza pracownika nie posiadajgc dowodow

o nie pozwala pracownikowi wystgpi¢ w swojej obronie

o zadaje pytania ztozone lub sugerujgce

e nie ustala rozwigzan

O nie sprawdza czy oceniany zrozumiat to, co zostato ustalone

O narzuca osobie ocenianej rozwigzania, ignorujac fakt, iz ma prawdopodobnie
swoje wtasne pomysty, ktérych powinien wystuchaé

o nie podsumowuje oceny, nie ustala obszaréw poprawy efektywnosci, ani ich
termindéw

o nie porusza tematu dalszego rozwoju pracownika, nie czyni w tym wzgledzie

zadnych ustalen

Efektem dobrze przeprowadzonej rozmowy powinny by¢ jasno postawione cele!



MODEL KWADRAT

Informacja zwrotna dawana pracownikowi w tym modelu skfada sie z 5 etapdw:

Start — na tym etapie zawieramy informacje o tym, co pracownik powinien zaczg¢
wykonywaé, petni¢ nowg funkcje, zainicjowaé nowe dziatanie,

Stop — tu przekazujemy informacje na temat dziatan pracownika, ktérych powinien
on zaprzestaé, zachowan, od ktérych powinien sie powstrzymag,

Wiece] — dotyczy tych zachowan i dziatan pracownika, ktore sg pozytywne i ktore
powinny byc¢ rozwijane, czy tez przejawiane czesciej, z wiekszym natezeniem, itp.,
Mniej — zawiera informacje na temat zmian, jakie powinien wprowadzi¢ pracownik,
jakich zachowan powinien unikaé,

Tak dalej — to wskazanie pracownikowi, co robi dobrze i co powinno by¢

kontynuowane.

Na kazdym etapie stosujemy trzy rodzaje informacji:

opisujemy fakty — ma to by¢ obiektywny opis rzeczywistosci — tego co sie wydarzyto,
wyrazamy opinie — jest to nasza subiektywna ocena zachowania pracownika lub tez
konsekwencji jego zachowania,

sugestia — to nasze wskazowki wynikajace z opisanych faktow i ich oceny (pozytywnej

lub negatywnej)

TAK DALEJ

WIECE)
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Przykfad:

START

Od roku jestes koordynatorem zespotu zajmujgcego sie zarzgdzaniem taricuchem dostaw.
Wiekszos$¢ zamowien jest realizowana w terminie, a klienci cenig sobie wspdétprace z Twoimi
ludzmi, co sygnalizowali mi w rozmowach telefonicznych (fakty). Cieszy mnie, ze dobrze
poradzite$ sobie z tym zadaniem. Wysoko cenie Twoje kompetencje merytoryczne
(opinia/ocena). Chciatbym/-abym, aby$ zmierzyt sie z nowa funkcjg - konsultanta

merytorycznego dla blizniaczych dziatéw w naszej organizacji (sugestia).

STOP

W zesztym tygodniu uczestniczytem/-a m w briefingu Waszego zespotu. Zauwazytam, ze
mowigc o wynikach i celach Waszej grupy kilkakrotnie odwotywates sie do zespotu Marka,
delikatnie poddajgc w watpliwos¢ ich osiggniecia i kompetencje. Czes¢ z twoich wypowiedzi
miata charakter zartu, jednak czytelnego dla Twoich pracownikow (fakty). Miatem wrazenie,
ze chcesz w ten sposéb stworzy¢ luzng atmosfere i pobudzi¢ ich rywalizacji z drugim
zespotem. Nie sgdze, aby bytfa to najbardziej adekwatna droga motywowania pracownikéw i
rozwijania wspotpracy w catym dziale (opinia/ocena). Sugeruje, aby$S zrezygnowat z
wypowiedzi o takim charakterze, a zastanowit sie nad innymi, ktére skuteczniej mogtyby

zacheci¢ Twoj zespot do aktywniejszej pracy (sugestia).

WIECE!

W ciggu roku miates kilka spotkan z partnerami z Niemiec. Biegle mowisz po angielsku, wiec
komunikacja, zwfaszcza merytoryczna, nie stanowita problemu. Spotkania okazywaty sie
owocne i interesujgce (fakty). Wydaje mi sie, ze mdgtbys z powodzeniem rozszerzy¢ taka
wspotprace na inne kraje, zwtaszcza, jesli zaakceptujesz funkcje konsultanta merytorycznego
(opinia/ocena). Proponuje, abys sprawdzit, jakie sg mozliwosci takich zagranicznych spotkan
w najblizszym péfroczu i zgtosit swoje uczestnictwo jako przedstawiciel naszego zaktadu

(sugestia).



MNIE)

W ostatnim poétroczu dwa razy nie przedstawites na czas raportu o przeptywie zamodwien i
dostaw. Zostato to zauwazone przez zarzad, a ostatnio brak tego raportu opdznit podjecie
decyzji dotyczacej kontynuacji wspotpracy z kilkoma klientami. Ttumaczytes sie, ze jako
koordynator masz za duzo na gtowie (fakty). Mysle, ze bierzesz na siebie zbyt wiele innych
obowigzkéw, nie delegujac ich na swoich pracownikéw. Nie powinienes$ osobiscie realizowaé
niektérych zadan lub skrupulatnie rozlicza¢ wszystkich swoich pracownikdéw, zwtaszcza, ze
wiekszos¢ z nich to fachowcy (opinia/ocena). Przemysl prosze aktualny sposéb delegowania
zadan i podziatu obowigzkdw wsrdd swoich pracownikéw i wprowadz zmiany zmniejszajgce

Twoj udziat w ich realizacji (sugestia).

TAK DALEJ

Analizowatem(am) wyniki Twojej pracy. Plan, ktéry przyjeliSmy na poczatku roku zostat przez
Ciebie zrealizowany w 100%, udato Ci sie tez wdrozenie nowej platformy informatycznej dla
tancucha dostaw (fakty). Wktadasz w prace wiele wysitku i zaangazowania. Bardzo podoba
mi sie taki sposob pracy (opinia/ocena). Trzymam kciuki za Twoje takie wtasnie podejscie do

swojego rozwoju i namawiam cie, abys dalej tak trzymat/-a (sugestia).

INSTRUKTARZ — MODEL EDICC
Eexplanation - wyjasnienie
Ddemonstration - demonstracja
limitation - nasladowanie
Ccoaching - oméwienie

Cconsolidation - podsumowanie

Technika stosowana w przypadku:
e Nowego pracownika
e Uczenie nowych umiejetnosci

e Rozwdj na poziomie umiejetnosci



Wyjasnienie- wprowadzenie pracownika w standardy, zapoznanie z procedurami.

Wyjasnienie celowosci stosowania standardéw, procedur

Pokazanie- coach odgrywa modelowe zachowanie, odgrywa scenke. Coach wykorzystuje
siebie, jako model, bowiem pokazywanie jest skutecznym sposobem motywowania. Coach

pokazuje, ze cos da sie zrobié¢ (musi zadbaé, aby jego demonstracja byta najlepsza)

Nasladowanie- zamiana rdl, pracownik nasladuje pokazany standard, zachowanie

Omodwienie- pojawiajg sie pytania do pracownika: Jak czut sie w danej roli? Co o tym mysli?

Pracownik otrzymuje informacje zwrotng na temat odegranej przez niego roli

Podsumowanie- pracownik opisuje, czego dotyczyta rozmowa. Podsumowanie pozwala

sprawdzié, czy wszystko zostato dobrze zrozumiane, utrwalone.

Wyijasnienie i demonstracja :
e Powiedz, co zamierzasz wyjasnic¢ i zademonstrowac?
e Wyttumacz, dlaczego jest to wazne
e Opisz jak to zostanie zrobione
e Przeprowadz demonstracje w logicznej kolejnosci
e Podsumuj ponownie wyjasniajgc, czemu to jest wazne

e Zapewnij czas na pytania, wyjasnienia, informacje zwrotne

MODEL FISH

Ffokus on the area - Skoncentruj uwage na obszarze
lidentify the causa - Znajdz przyczyne

Sslove it - Rozwigz problem

Hhow do it next time - Jak to zrobi¢ nastepnym razem?

Technika stosowana w przypadku:



e Reakcji na biezaca sytuacje
e Poszukiwaniu konstruktywnych rozwigzan

e Utrwalenie pozgdanych sposobéw zachowania

Skoncentruj uwage na obszarze- opis sytuacji, dookreslenie problemu, zwrécenie uwagi na
problem:, Co doktadnie sie zdarzyto? Jak sie czutes w tej sytuacji? Jak czuli sie inni w tej

sytuacji?

Znajdz przyczyne- prdoba poszukania i zrozumienia przyczyn zaistniatej sytuacji. Préba

odpowiedzenia na pytania, co sie stato. Co doprowadzito do takiej sytuacji? Jak to sie stato?

Rozwiaz problem- poszukiwanie rozwigzan poprzez postawienie pytania:, Co mogtbys zrobic,

aby ten problem rozwigzaé? Co jeszcze mégtbys zrobic¢?

Jak to zrobi¢ nastepnym razem - pracownik opisuje jak postgpi nastepnym razem w podobnej

sytuacji. Ten etap to uporzgdkowanie wypracowanych rozwigzan, podsumowanie, utrwalenie

DELEGOWANIE

Delegowanie jest jedng z najtatwiej dostepnych metod, pozwalajgcych wygospodarowac

wiecej czasu dla siebie!

Delegowanie oznacza przekazywanie innym odpowiedzialnosci za wykonanie zadan
nalezgcych do obowigzkéw kierownika. Wigze sie z upowaznieniem osoby do podejmowania
decyzji i wykonywania wszelkich dziatan, by zrealizowa¢ wyznaczony cel. Podwtadny
odpowiada zatem przez przetozonym za wykonanie zadania, jednak to menedzer odpowiada

za nie przed swoimi zwierzchnikami.

Dzieki delegowaniu menedzer:
e zyskuje czas dla siebie

e uwalnia sie od biezgcych i rutynowych zadan



e stwarza szanse rozwoju swoim podwtadnym
® wzmacnia zaangazowanie pracownikow,
e podnosi morale pracownikéw

e zwieksza stopien identyfikacji z organizacja

Nieche¢ do delegowania wynika z przyjmowania réznych usprawiedliwien. Po lewej stronie
tabelki zostaty wymienione te, ktdre pojawiajg sie najczesciej, a po prawej propozycje zmiany

nastawienia:

Zamiast: Pomysl:

Nie mam czasu zajmowac sie delegowaniem Znalezienie czasu sie optaci na dtuzszg mete

Sam to lepiej zrobie Moja funkcja nie polega na tym, ze wszystko
mam robic¢ sam, jestem tez odpowiedzialny
za rozwaj ludzi w zespole

Lubie to robic¢, zawsze to robitem Skoro to lubie, bede umiat zacheci¢ do tego
innych

Jezeli przekaze za duzo moich obowigzkow, Jestem juz zbyt zajety i brak mi czasu na

sam pozbawie sie pracy wazniejsze sprawy

Nie wierze, zeby ktos zrobit to tak dobrze Musze pogodzi¢ sie, ze chociaz inni robig to

jak ja inaczej, efekt jest réwnie dobry

Nie deleguje sie:
e czynnosci, ktére przerastajg kompetencje i kwalifikacje podwtadnego,
e dotyczace spraw poufnych,
e spraw szczegdlnie waznych
e tych, ktére zostaty nam wydelegowane (chyba, ze zostanie to wczesniej uzgodnione z

wtasnym przetozonym).

Powierza sie:
e zajecia rutynowe
e zadania nie wymagajgce szczegdlnych kwalifikacji

e prace szczegblnie czasochtonne



e zadania wykonywane regularnie i te, ktére mozna zaplanowac z wyprzedzeniem

e zadania, ktore wydajg sie komus szczegdlnie interesujace i atrakcyjne

Na efektywne delegowanie sktadajg sie cztery etapy:

1) Objasnij pracownikowi, o co chodzi i do czego zmierzasz;

2) Pokaz mu korzysci z realizacji nowego zadania (przekonaj go, by chciat sie
zaangazowad);

3) Uzgodnij z nim, w jakim zakresie potrzebna mu bedzie twoja pomoc i ustal termin
wykonania zadania;

4) Okresl, w jaki sposdb bedziesz monitorowat jego postepy i oceniat wyniki.

Okreslenie celéw powinno zawieraé ustalenie oczekiwanych wynikéw i wskaznikow
jakosci wykonania zadania.

Poniewaz wraz z wydelegowaniem obowigzkdw nie znika odpowiedzialnosé
menedzera, praca podwtadnych powinna by¢ nadzorowana tak, by w pore zauwazyc
nieprawidtowosci i podjgc¢ dziatania zapobiegawcze. Do najwazniejszych technik nadzoru
nalezg:

e obserwacja podwtadnych podczas pracy,

e obserwacja wynikéw pracy (np. pism, sprawozdan),

e pytanie ludzi, jak sobie radzg,

e swobodne, niezobowigzujgce rozmowy na temat realizowanych zadan,

e wykorzystywanie opinii wspétpracownikéw lub klientéw urzedu.

Ocena wynikéw delegowania pozwala oceni¢ skutki decyzji o przekazaniu obowigzkow i
dostarcza informacji pomagajacych usprawnié¢ dziatania w przysztosci. Kierownik, w zaleznosci
od charakteru powierzonych zadan, powinien zadaé sobie nastepujace pytania:

e (Czy zrealizowane zostaty wszystkie wyznaczone cele?

e Czy wyznaczone zadanie nie przekroczyto ram wyznaczonych w budzecie?

e (Czy udzielitem wystarczajgcej pomocy i rady?



e (Czy zadanie zostato wykonane na czas?
e Jak skuteczna byfa kontrola?
e Czy we wiasciwy sposéb radzilismy sobie z problemami? Co mozna by poprawic?

e (Czy efekt dziatania odpowiada zatozonym standardom jakosci?

Jesli wyniki sg niezadawalajgce, trzeba postawié¢ kolejne pytania:
e (Czy przekazywane zadania zostaty od poczatku prawidtowo okreslone, czy w trakcie
trzeba byto podejmowac jakies nieprzewidziane dziatania?
e Czy pracownikom nie przeszkadzaty inne zadania?
e (Czy pracownik miat wystarczajgce kwalifikacje i kompetencje?
e (Czy srodki budzetowe, wyznaczone terminy i oczekiwania co do jakosci wykonania byty

realistyczne?

Aby skutecznie zaplanowac¢ delegowanie, nalezy odpowiedzie¢ na kilka pytan:

1) Jakie sg gtéwne cele tego zadania? Jak jego wykonanie przyczyni sie do realizacji celéow
zespotu, strumienia lub catej organizacji?

2) Jak menedzer bedzie zachecat swojego pracownika do zaangazowania? Czy
koniecznos¢ jego realizacji zostanie potraktowana jak kara czy jak nagroda? Czy to
zadanie odpowiada preferencjom, kompetencjom i charakterowi pracownika?

3) Jakich informacji bedzie potrzebowat pracownik? Jakiej bedzie potrzebowat pomocy?

4) Jaki bedzie termin realizacji zadania?

5) Jak bedzie kontrolowana realizacja tego zadania?

6) Jakie pytania powinien zada¢ przetozony, oceniajgc wykonanie zadania?

Roéznice miedzy skutecznym i nieskutecznym delegowaniem przedstawia tabela:

Osoba skutecznie delegujgca prace: Osoba nieskutecznie delegujaca prace:

Ustala, kto najlepiej nadaje sie do Odgodrnie rozdziela zadania;
wykonania zadania;

Deleguje od razu, dajagc odpowiednio duzo Deleguje tuz przed ostatecznym terminem,
czasu na realizacje; wywotujac sytuacje kryzysowe




Jasno okresla cele i parametry oceny jakosci
wykonania;

Dostarcza wszystkich informacji
potrzebnych do wykonania zadania;

Upewnia sie, ze personel rozumie zadanie,
zanim podejmie dziatania;

Ustala ostateczny termin realizacji;

Zacheca do stworzenia pisemnego planu
projektu;
Systematycznie monitoruje postepy

Chetnie udziela wyjasnien i wskazéwek;

Przyjmuje na siebie odpowiedzialnosé, ale
wyraza uznanie osobie, ktéra wykonata
zadanie;

Wspiera rozwdéj pracownikow, poprzez
rozszerzanie zakresu ich obowigzkdw.

Nie komunikuje wyraznie oczekiwanych
wynikéw;

Udziela instrukcji pospiesznie i w
ograniczonym zakresie;

Deleguje w sposdb, ktdry rodzi
nieporozumienia;

Prosi o wykonanie wszystkiego mozliwie jak
najszybciej;

Liczy na to, ze personel sam wybierze
skuteczne podejscie

Nie ustala formalnego procesu
monitorowania postepéw;

Ingeruje w wykonywane zadanie;

Wini innych za brak wynikéw, ale sukces
przypisuje sobie;

Nie deleguje, ale sam podejmuje sie
wszystkich zadan, utrudniajac ich realizacje.

Test Dobrego Menedzera

wg. Hersey & Blanchard (Ch.Ravenne, , Les nouvelles missions du management”, Edition ESF, Paris 1988)

Test pozwala odkry¢:

1. Twéj dominujgcy styl zarzadzania

2. Twoja elastycznosé i zdolnos¢ dopasowywania sie do sytuacji

Test sktada sie z dwunastu sytuacji z zycia zawodowego, ktdre miaty miejsce w pewnej grupie.

Nieistotny zupetnie jest charakter funkcji wystepujgcych w scenkach oséb (administracyjny,

handlowy, produkcyjny, itd.). Wyobraz sobie, ze jestes szefem, managerem, kierownikiem, i

ze w scenkach wystepujg Twoi wspotpracownicy (podwitadni).

Postepuj w nastepujacy sposdb:

Przeczytaj uwaznie opis sytuacji (tekst napisany kursywq). Wyobraz sobie, ze ma ona miejsce

w Twoim miejscu pracy, i ze to TY podejmujesz decyzje.



Wybierz jedng z czterech mozliwosci, jak TY zachowatbys sie w danej sytuacji. Wybierz
rozwigzanie wedtug Ciebie najlepiej pasujgce do sytuacji. Wybierz wtasciwg odpowiedz i wpisz

jg do arkusza odpowiedzi.

Uwaga: Opisane sytuacje sg tylko pozornie podobne. Staraj sie przeanalizowac i wzig¢ pod

uwage wszystkie informacje podane w opisie scenki.

Oto dwanascie sytuacji i proponowane warianty decyzji, odpowiedzi na pytanie: co robic¢?

1. Masz ochote wprowadzi¢ zmiany w strukturze swojego dziatu. Twoi pracownicy majg pewne
propozycje dotyczgce tych zmian; zresztg jak do tej pory, pokazali swojg dojrzatosc
w podejmowaniu codziennych zadan. Co zrobic¢?
a) Okresli¢ samemu charakter zmian i szczegétowo je kontrolowac.
b) Zaproponowaé¢ zmiany, szuka¢ zrozumienia ws$rdd zespotu i pozostawi¢ mu
wprowadzenie zmian.
c) Zaakceptowac proponowane zmiany, ale kontrolowa¢ wprowadzanie ich w zycie.
d) Unikac¢ konfrontacji, niczego nic zmieniac¢, pozostawic istniejacy stan rzeczy.
2. Masz dobrg ekipe, osiggajacg dobre wyniki. Stosunki miedzyludzkie w grupie s rowniez
dobre. Ale jako nowy cztowiek na stanowisku kierowniczym masz watpliwosci, czy jestes w
stanie kierowa¢ ludzmi na tak wysokim poziomie. Co zrobi¢?
a) Pozostawic ekipe, niech sobie radzi samodzielnie.
b) Przedyskutowac sytuacje ze wspoétpracownikami i wprowadzié¢ nastepnie potrzebne
zmiany.
c¢) Doprowadzié¢ ich krok po kroku do sposobu pracy, ktéry Ci najbardziej odpowiada.
d) Unika¢ popsucia relacji szef - wspétpracownicy poprzez zbytnie ich sformalizowanie

(zhierarchizowanie).

3. W Twoim dziale muszg nastgpié¢ pewne przeksztatcenia. Twoi podwtadni sg kompetentni,
w przesztosci zawsze stawali na wysokosci zadania. Poza tym rozumiejg i zgadzajg sie

z koniecznoscig przeprowadzenia zmian.



a) Zaproponowac zespotowi pewien wspoétudziat we wprowadzaniu zmian w zycic, ale nie
wywieraé na nich zbytniej pres;ji.

b) Zakomunikowa¢ wprowadzane zmiany wszystkim i samemu wprowadzaé je w zycie,
skrupulatnie kontrolujgc osiggane rezultaty.

c) Pozwoli¢ zespotowi wybrac i okresli¢ jego wiasny sposdb organizacji pracy.

d) Zaakceptowac ich sugestie (propozycje) i samemu kierowaé przebiegiem operacji.

4. Osiggniecia Twojego zespotu zmniejszy/y sie w ostatnich miesigcach. Wydaje sie, ze nie sg
zainteresowani osigganiem zatozonych celéw. Ciggle trzeba im przypominac¢ o terminach
przyjetych zobowigzan. W przesztosci, w podobnej sytuacji pomogto ponowne zdefiniowanie
zakresu obowigzkéw pracownikéw. Co zrobié?

a) Pozwoli¢ im okresli¢ ich wtasny program

b) Wystuchaé ich zalecen, ale wymagaé by dotrzymywaé przyjetych zobowigzan za

wszelkg cene.
c¢) Samemu na nowo okresli¢ zadania i doktadnie kontrolowac rezultaty.
d) Dopusci¢ wspdtudziat zespotu w ponownym okresleniu zadan, ale nie wywierac¢ presji

na pracownikow.

5. Niedawno, powierzono Ci jednostke uprzednio zarzgdzang w sposéb umiejetny i skuteczny,
osiggajacg dobre wyniki. Twdj poprzednik miat autorytarny, wojskowy styl rzgdzenia. Chcesz
utrzymac osiggane rezultaty, ale uczynic stosunki w zespole bardziej ludzkimi. Co zrobi¢?

a) Przekonaé swoj nowy zespot, ze jest potrzebny dla dobrego funkcjonowania firmy.

b) Nalegac i przypominac o waznosci przyjetych planéw i zobowigzan.

c) Pokaza¢ swoje zainteresowanie sprawami zespotu, ale bez podejmowania

szczegOlnych krokow.
d) Zaproponowac zespotowi wspotudziat w podejmowaniu decyzji, ale kontrolowac ich

tak, by osiggac zamierzone rezultaty.

6. Twoj szef powierzyt Ci kierowanie komisjg odpowiedzialng za wypracowanie propozycji
zmian w pewnej dziedzinie. Grupa nie wydaje sie bardzo zainteresowana ani przekonana, co

do zatozonych celdéw. Jest duza absencja, a zebrania robocze majg charakter pogawedek o



niczym. Mimo wszystko, cztonkowie zespotu majg niezbedng wiedzg i kwalifikacje do
wykonywania powierzonego zadania. Co zrobi¢?

a) Unikac star¢ nie wywotujgc nacisku na grupe, pozwalajgc robic, co sie jej podoba.

b) Wystuchaé wyjasnien grupy, ale sprawié¢ by osiggnieto zatozony cel.

c) Jasniej przedstawic cele i bardziej kontrolowaé prace na zebraniach.

d) Zaproponowac grupie pewien wspoétudziat w sprecyzowaniu celéw przedsiewziecia,

bez wywierania pres;ji.

7. Nareszcie wyniki Twojego zespotu sie poprawilty. Zrobites wszystko, co mogtes, by
przestrzegano zasad i by kazdy wiedziat, gdzie jest jego miejsce. Co robié teraz?
a) Wprowadza¢ przyjazny dialog w zespole, utrzymujgc jednak kontrole nad
przestrzeganiem zasad i wypetnianiem przez kazdego jego obowigzkdw,
b) Nie podejmowac krokéw w zadnym kierunku.
c) Zrobié wszystko, co mozna, by grupa czuta sie potrzebna i zauwazana w firmie.

d) Podkresla¢ waznos$é wykonywanych zadan i terminowos¢ w realizacji zobowigzan.

8 Mimo, ze Twaj zespot na ogdt dobrze radzi sobie z trudnosciami, dzisiaj nie jest w stanie
rozwigza¢ pewnego waznego problemu. Stosunki miedzyludzkie w zespole i wyniki grupy s3
ogolnie dobre. Co zrobic?

a) Wspomoéc grupe w rozwigzywaniu problemu wykorzystujgc odpowiednie metody.

b) Pozostawié¢ im mozliwos¢ samodzielnego rozwigzania problemu.

c) Szybko interweniowad poprawiajac btedy zespotu i wprowadzi¢ ich na wtasciwy tor”.

d) Zachecac¢ grupe do rozwigzania problemu, zapewniajgc ich o mozliwosci skorzystania

W razie potrzeby z twojej pomocy.

9. Twoi pracownicy sg na ogoét w stanie dziata¢ w odpowiedzialny sposdb, ale dzi$ nie
podejmujg zadnego wysitku pomimo Twojego polecenia zaangazowania sie w akcje zmiany
przyjetych w firmie norm i standardéw. Co zrobic?
a) Dac im mozliwos$¢ wspoétdecydowania o nowych normach, ale bez wywierania na nich
presji.

b) Samemu przedefiniowaé normy, skrupulatnie kontrolujgc wykonanie operacji.



c) Unika¢ star¢ i konfliktéw, nie wywieraé naciskdw na pracownikéw.
d) Brac pod uwage zalecenia grupy, ale nalegac i kontrolowac, by przestrzegano nowych

norm.

10. Niedawno mianowano Cie kierownikiem zespotu. Twéj poprzednik bardzo mato ingerowat
w prace swojej ekipy, ktora zresztg doskonale wywigzywata sie z obowigzkéw. Stosunki miedzy
pracownikami sg bardzo dobre. Co zrobi¢?
a) Krok po kroku doprowadzi¢ swoich pracownikdw do pracy w okreslony przez ciebie
sposodb.
b) Umozliwié¢ im wspotudziat w podejmowaniu decyzji i pochwalac uzyteczne inicjatywy.
c) Przeanalizowac wraz z nimi dotychczasowe osiggniecia i rozwazy¢ wspolnie mozliwos¢
zastosowania nowych metod pracy.

d) Nie wtracac sie w prace zespotu, pozostawi¢ im samodzielnos¢.

11. Od niedawna pojawity sie wewnetrzne trudnosci pomiedzy Twoimi pracownikami. W
przesztosci zespot dowodzit wielokrotnie swoich kompetencji i samodzielnosci. Co zrobic¢?
a) Zaproponowac pracownikom rozwigzanie problemu i ewentualnie nowe metody
pracy.
b) Pozostawié im samodzielne rozwigzanie problemu.
c) Przejac stery w swoje rece i poprawi¢ metody (zwyczaje) bedace zrédtem konfliktéw.
d) By¢ do dyspozycji pracownikéw w dyskusji, starajgc sie nie popsuc swoich stosunkéw

z pracownikami i miedzy nimi.

12 Zadates sobie trud, by bardziej otworzy¢ sie i zrozumie¢ swoj zespét. Niestety, Twoi
pracownicy nie zareagowali na Twojg przyjacielskg inicjatywe i zainteresowanie dla ich dobra.
Wyniki i jakos$¢ pracy powaznie sie pogorszyty. Co zrobié?
a) Wprowadzi¢ w zycie odpowiednie procedury i naciska¢ na koniecznos¢ dobrej pracy,
przestrzegania termindw i dyscypliny.
b) By¢ gotowym do podjecia rozméw (dyskus;ji), ale bez nalegania.
c) Po przeprowadzeniu serii rozmow z pracownikami ustali¢ wspdlne cele i zamierzenia.

d) Unikac jakiejkolwiek nagtej interwencji.



Wpisz teraz swoje odpowiedzi do arkusza rozwigzan, zakreslajgc kétkiem odpowiednie pozycje

i oblicz swoje wyniki.

Klasyfikacja szefow - KLUCZ

Starszy

Sytuacja | Kapral/Trener | Trener brat Delegujacy
1. A C B D
2. C B D A
3. B D A C
4, C B D A
5. B D A C
6. C B D A
7. D A C B
8. C A D B
9. B D A C
10. A C B D
11. C A D B
12. A C B D

Wynik:

Kapral/Trener ...
Instruktor ...
Starszybrat ...

Delegujacy
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Skala postaw menedzerow X - Y

Przedstawiono tu rézne sposoby postepowania, jakie menedzer moze przyjaé w stosunku do
podwtadnych. Przeczytaj doktadnie kazde z ponizszych zdan i okresl, w jakim stopniu
aprobujesz kazdy z opisanych sposobow. Wybierz w tym celu jedng z czterech mozliwosci i
postaw znaczek (x) w kolumnie odpowiadajgcej twojemu wyborowi.

A — W petni akceptuje taki sposdb i staram sie tak wtasnie robi¢;

B — Akceptuje taki sposdb z pewnymi zastrzezeniami; stosuje go czasami

C — Nie jest to zbyt dobry sposdb postepowania, robie tak rzadko;

D — Uwazam ten sposoéb za niewtasciwy i unikam jego stosowania.

Jako menedzer: A|B|C|D

1. Sciéle kieruje moimi podwtadnymi by sktonic¢ ich do lepszej pracy.

2. Ustalam cele i zadania i przekonuje ich o stusznosci moich plandw.

3. Sprawuje kontrole by mie¢ pewnos¢, ze podwtadni wykonajg prace.

4, Zachecam podwtadnych, by sami ustanawiali cele i zadania.

5. Upewniam sig, czy zaplanowano prace dla podwtadnych.

6. Codziennie sprawdzam, czy podwfadni nie potrzebujg pomocy.

7. Wkraczam gdy tylko raporty wykazuja, ze efektywnosc¢ pracy spada.

8. Stale przypominam ludziom, by dotrzymywali termindw.

9. Zwotuje czeste zebrania, by zawsze wiedzie¢, co sie dzieje wokot.

10. Pozwalam podwtadnym podejmowad wazne decyzje.




Tabela wynikéw:

Nr pytania punktacja

A B C D
1 1 2 3 4
2 1 2 3 4
3 1 2 3 4
4 4 3 2 1
5 1 2 3 4
6 1 2 3 4
7 1 2 3 4
8 1 2 3 4
9 1 2 3 4
10 4 3 2 1

Razem

Jak jest naprawde? — czy istnieje wtasciwa teoria?

Zaréwno Teoria X jak i Teoria Y sg do pewnego stopnia prawdziwe — znamy przeciez ludzi z
gruntu leniwych i raczej niezdolnych do poprawy, jak i wspaniatych, aktywnych pracownikéw.
Jednakze badania pokazuja, iz wiekszos¢ ludzi w sytuacji pracy wpisuje sie raczej pod
charakterystyki Teorii Y. A zatem ponad dwie trzecie twoich potencjalnych pracownikéw moze

i chce wykonywac dobrze swojg robote!

Jedynie okoto 15% pracownikéw nalezy do rodzaju opisywanych prze Teorie X — ludzi leniwych
i niedbatych — i, podobnie tylko ok. 15% to ,Super Y”, czyli jednostki przekraczajace
oczekiwania Teorii Y. Jednakze menedzerowie muszg pamieta¢ o samospetniajgcym sie
proroctwie — jezeli ludzie dziatajg tak, jakby byli leniwi, egocentryczni i nieodpowiedzialni
dzieje sie tak by¢ moze dlatego, ze sg traktowani w taki sposéb, a nie dlatego, ze sg leniwi

,haprawde”.
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Mozna bezpiecznie stwierdzi¢, ze menedzerowi opierajgcemu swoje postepowanie na

zatozeniach Teorii Y powiedzie sie z wiekszoscig ludzi bez wzgledu na typ organizacji i na rodzaj

pracy, jaka ludzie ci wykonujg. Rzeczywiscie, z badan wynika, ze menedzerowie o najwiekszych

osiggnieciach znani sg ze swych silnych przekonan zwigzanych z Teorig Y i odrzucenia Teorii X.

Test menedzerski (Leaderschip potencial questionnaire)

Czy zgadzasz sie z ponizszymi twierdzeniami? Odpowiedz ,Tak” (T) lub ,Nie” (N).

1.
2.
3.

N o v &

Dobrym kierownikiem trzeba sie urodzic.

Jesli wyttumaczenie komus zadanie zabiera wiele czasu, lepiej wykona¢ je samemu.
Dobry kierownik jest zalezny w takim samym stopniu od swoich podwtadnych, jak oni
od niego.

Jako kierownik wyjasniam dlaczego wydaje polecenie.

Najwazniejsze zadanie kierownik zespotu powinien zachowac dla siebie.

Dobry kierownik powinien stosowac zawsze te same sposoby postepowania z ludzmi.
Jezeli podwtadny sugeruje rozwigzanie, wprowadzimy je, cho¢ moje wydaje sie rownie
dobre.

Dobry menedzer nie musi dowiadywac sie o wszystkim jako pierwszy.

Gdy grupa poniesie porazke z powodu btedu jednego z pracownikdéw, jako kierownik

zgtosze to swojemu szefowi.

10. Uwazam siebie za osobe niezbedng na tym stanowisku.



Zawartos¢

PRZYWODZTWO......cccusuiririrririsissisisessssisisssassssssssassssssassssssssassssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssns 2
MODEL PRZYWODZTWA SYTUACYINEGO ......coveurererereirereesessessesessessesessessssessesessessesesssssssessessssessens 4
WEADZA .....oeeicinitiettiiiienteeeeteeiieeetteeasteeesieeesttessssssssiesstteessssssssisssteesssssssssssettessssssssssssnteesnnsssnns 9

MOTYWACIA. .c..aaaeeeeiieeeeetssiicestteeiitssssisssstesssaasssissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnes 10
TEORIE POTRZEB ......cccuuiiiiiiiiitiiiiiiieietteiiicietteesnaeeiiecesteessssesiiesettesssssssssiessteessssssssssssessssssssnns 11
Teoria motywacji F. HErzberga..........eeeeeeeeeeeeeeeeeeeneeeeneennnnnenemmmemmmmmsmmmmssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 13
Teoria X i Y IMCGreEOI a....uuueeeeeeeeeeeeneenneemesennnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssne 16
Teoria SAMOdeterMiNAC]i .....eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeemeeeeennennnensnnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnnne 18

NARZEDZIA MENEDZERA ........cccvvsvesvereervsssssssssssssssssssessessesssssssessessssssssssessessesssssssessesansassses 20
DAWANIE INFORMACI ZWROTNYCH ......cciiiiiiimmiiiiiitiieneuiiiiniieeeaneeiicsnnieessasssssssssnesssssssssssen 20
4N Y A ] = 22
IMODEL KWADRAT ....uciiiitieieeiiiiiiiieeteeieiesieeesneessiesstieessseessssesteesssssssssssssreesssssssssssseeesnnssssssssnns 24
INSTRUKTARZ — MIODEL EDICC .....ceeeeeeeeiiiiiiiieenneeiiiniieenneeesiiessiiessnsesssssssnseensssssssssssseesnsssssssssnn 26
10T IR ] o S 27

DELEGOWANIE ...........aaoeieiieeeeeeiiiinsiinensisssisssssisssssssssssissssssssssssssisssssssmsssssssssssssmmssssssssssssnns 28

Test DODrego MenNEAZEr(.......ccccuueeeueeriieiiiiiisesnnesssisssssssssnnnsssssssssssssssssssssssssssssssnsssssssssssssssns 32

SKala POSEAW MENECAZEIOW X — Y cueeeeerreeeerieeerneneesssseesreeennmssssssssssssessmmssssssssssssssnnnsssssssssssssens 38

TSt MNCNCUZEISKI cueveuereererrerrrerrresrresrrusressersserssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 40



