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Competence
development
(&!MF El EN(:E straight way
TRAINING & COACHING INSTITUTE to your
success!

»Kij czy marchewka? - czyli jak efektywnie motywowac pracownikow?
Jak wspieraé pracownikow do osiggania lepszych wynikow?“

Materialy szkoleniowe przygotowane w ramach
projektu:
NAUKA - Nowoczesna Administracja Uczelni
i Kadra Akademicka

»2Motywowanie i ocenianie,
coaching”

Opracowanie: Barbara Jaskiewicz
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,Zarzqdzanie dotyczy ludzi,
jego zadaniem jest uczynic ludzi zdolnych do
wspdlnego wysitku (dziatania, wykonania),
uczynic ich mocne strony efektywnymi,
a stabe nieistotnymi.”

Peter Drucker
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Wprowadzenie do tematu motywacja

Praca, ktéra sprawia przyjemnos¢ nie meczy, a wrecz przeciwnie -

przynosi zadowolenie.

Automotywacja - Co mnie motywuje? Co mnie demotywuje?

Co mnie motywuje? Co mnie demotywuje?

,,NAUKA — Nowoczesna Administracja Uczelni i Kadra Akademicka”
Projekt wspotfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spolecznego
Umowa nr POKL..04.01.01-00-023/11-00

Strona3



WA g,

SEe UNIA EUROPEJSKA Pl
KAPITAL LUDZKI ¥z EUROPEISKI | +
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSC Engty FUNDUSZ SPOLECZNY * ek
—
Motywacja a manipulacja
/

Aby zrozumie¢ istote motywacji nalezy ja jasno odréznic od réznych form wywierania wptywu, z
ktérymi jest ona czesto mylona. Chodzi tu przede wszystkim o nacisk (fizyczny badZ psychiczny)
i manipulacje.

Nacisk fizyczny ze strony przetozonego lub wspétpracownikéw polega na cierpieniu fizycznym
(poprzez czynniki zewnetrzne) pracownika. (opracowanie wtasne)

Przyklad:

= Szef duzego, miedzynarodowego koncernu zaczyna konferencje takimi stowami: ,Moi
Panowie, po pétnocy bedziemy mieli czas na matg przekaske”. Dodatkowo ustawia
klimatyzacje na bardzo niska temperature w mys$l przekonania, Ze zmarznieci
menadzZerowie nie zasna.

Reakcje pracownika na nacisk fizyczny:
=  Apatia
= Rezygnacja

= Frustracja, Agresja, Gniew

Nacisk fizyczny nie tylko prowadzi do cierpienia fizycznego, zwigzanego z dziataniem
szkodliwych czynnikéw zewnetrznych, ale tez stymuluje pracownika do wziecia odwetu.

Nacisk fizyczny nie ma nic wspélnego z motywacjg, mimo tego, Ze czesto jest z nig mylony.
Motywacja jest czym$ innym od mobilizacji.

Innym przyktadem wywierania wptywu, czesto mylonym z motywacja jest nacisk psychiczny.
Polega on na lekcewazeniu, a nawet pogardzie danej osoby zazwyczaj poprzez przetozonych lub
tez starszych i bardziej doswiadczonych kolegéw. Dana osoba stawiana jest przed wyborem
wykonania danego polecenia albo poniesienia srogich konsekwencji jego nie wypelnienia
(grozba). Specyficzng forma nacisku psychicznego jest mobbing. (opracowanie wtasne)

Przyklad:

= Szef odrzuca propozycje listu swojego pracownika ze stowami: ,Jestem wprawdzie za
praca zespotowsg, ale gdy wysle Pan ten list, nie mozemy juz dalej ze soba
wspotpracowac.”

Réwniez ta forma wywierania wptywu ma niewiele wspdlnego z motywacja. Psychiczny i
fizyczny nacisk wspoétzalezng od siebie i bardzo czesto wystepuja razem.

,,NAUKA — Nowoczesna Administracja Uczelni i Kadra Akademicka”
Projekt wspotfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spolecznego
Umowa nr POKL..04.01.01-00-023/11-00

Strona4



NMa % .

Sw e UNIA EUROPEJSKA ** w
KAPITAL LUDZKI B EUROPESSKI [+
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI 'w;vom\g FUNDUSZ SPOLECZNY * oy k

Trzecim rodzajem wptywu jest manipulacja. Manipulacja to celowo inspirowana interakcja
spoteczna majgca na celu oszukanie osoby lub grupy ludzi, aby skitoni¢ je do dziatania
sprzecznego z ich dobrem. Autor manipulacji dazy zwykle do osiagniecia korzysci osobistych
kosztem poddawanych niej osob. (opracowanie wtasne)

Cechy charakterystyczne manipulacji:

1.
2.

Manipulacja to dziatanie swiadome.

Manipulacja to dziatanie, ktorego celem jest wtasna korzys$é. Przy czym bardzo czesto
zachowane sg pozory dziatania w interesie zaspokojenia potrzeb jednostek.

Inne osoby ulegaja wptywowi nie§wiadomie. Nie znajg prawdziwych intencji os6b
manipulujgcych.

Przyklad manipulacji:

Dyrektor personalny $redniego przedsiebiorstwa obawia sie oporu ze strony swoich
pracownikéw podczas wprowadzenia zmian opartych na jego decyzjach. Dlatego tez
dostarcza swoim pracownikom tylko takich informacji, ktére zmuszajg ich do akceptacji
tych decyzji. Stwarza przy tym pozory wolnego wyboru (Dyrektor personalny dla
wlasnej korzysci selektywnie przekazuje informacje pracownikom).

Nowo przyjety pracownik ma duzo ciekawych pomystoéw. Starsi i bardziej doswiadczeni
pracownicy myslg, ze chce im odebra¢ mozliwo$¢ awansu, a tego chcg unikna¢ za
wszelka cene. Dlatego przydzielaja mu tatwe i mato odpowiedzialne zadania, ttumaczac
przy tym swoim przetozonym, iz pracownik jest nieudolny. Na skutek niedostatecznych i
btednych informacji nowy pracownik popetnia przy okazji kilku waznych negocjacji
same gafy. W konicu zostaje zwolniony.

Nie sprawdzone, btedne i niedostateczne informacje uzupeiniaja sie wzajemnie z tzw. szeptang
propaganda.

Techniki manipulacji:

Programowanie, ukrywanie prawdziwych celow

Selektywne przekazywanie informacji, zatajanie informacji
Niedostateczne lub btedne informacje, jednostronna argumentacja
Ograniczenie i utrudnianie kontaktéw, wymiany informacji
Odwotywanie sie do uczu¢, wykorzystywanie uczuciowosci
Szeptana propaganda, niesprawdzone twierdzenia

Systematyczne nagradzanie oczekiwanego zachowania

Manipulacja nie ma takze nic wspolnego z motywacja. Krétkotrwale przynosi¢ ona moze
pozytywne efekty, lecz w perspektywie dtugotrwatej wptywa bardzo destruktywnie na relacje
pomiedzy pracownikami i przetoZzonymi, a takze miedzy pracownikami. Jezeli zostang odkryte
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prawdziwe intencje osoby manipulujgcej, zrujnowana zostaje relacja zaufania do tego stopnia, iz
praktycznie nie jest mozliwa dalsza wspotpraca.

Nacisk psychiczny i fizyczny stosujg przede wszystkim osoby z autorytetem zewnetrznym. Z
zarzadzaniem t3cza przede wszystkim wtadze, egzekwuja oni postuszenstwo pracownikow i
wymuszaja na nich okreslone zachowanie stosujac wyzej wymienione formy wpltywu.

Zapamietaj:

Nie mozna méwi¢ o motywacji w sytuacjach, w ktorych:
= Stosowany jest nacisk
= Pogardzana jest osoba pracownika

=  Manipuluje sie jego zachowaniem

Notatki
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| Motywacja - podstawowe pojecia

Motywacja jest wyrazem checi do realizacji okreslonego dziatania (Ratajczak, 1991).

Stowo ,motywacja” pochodzi od tacinskiego, motivus, co oznacza wywotujacy ruch, poruszajacy
sie. Forma podstawowa - czasownik ,se movere“ lub ,,movere” (wprawiajacy siebie lub innych w
ruch) podkresla dynamiczny charakter motywacji (motywacja jako sita poruszajaca,
wprawiajgca w ruch).

U podstaw mechanizméw motywacji lezg zaréwno procesy emocjonalne (nastréj, pobudzenie)
jak i poznawcze (ciekawo$¢ poznawcza, oczekiwania, aspiracje, fantazje, marzenia).

Komponenty ludzkiego zachowania:
= Kierunek (rozwazanie réznych alternatyw dziatania, podejmowanie decyzji o
ukierunkowaniu energii)
= Sila (intensywno$¢ zachowania, wielko$¢ wioZonych sit)
*  Wytrzymatos¢ (upér w dazeniu do celu)

Dlaczego czlowiek zachowuje sie tak, a nie inaczej w danej sytuacji?
Co porusza go i motywuje go, zeby pracowac tak duzo?
Aby wytlumaczy¢ ludzkie zachowanie nalezy uwzgledni¢ dwa czynniki:
= Osobe zjej potrzebami i celami
= Sytuacje, czyli istniejgce warunki zewnetrzne, ktore sktaniaja do podjecia lub
zaniechania okres$lonego dziatania

Dopiero wzajemny wplyw motywoéw, ktére znajdujg sie w obrebie danej osoby i bodzcow
wyzwalajacych, ktére sg wtasciwosciami danej sytuacji prowadzi do okre$lonego zachowania.
Wszystkie dzialania podejmowane lub zaniechane sg wynikiem wzajemnego wpltywu miedzy
jednostka a sytuacjg, motywem a bodzcem wyzwalajacym.

Motywy - powody dziatania, sity napedowe ludzkiego zachowania. Sg one niejako wewnetrznym
motorem, napedzajacym ludzi do osiggania celow, podejmowania dziatan. Zaliczamy do nich:

= Potrzeby

=  Wartosci

=  Wyobrazenia

= Przyzwyczajenia
= Zainteresowania

BodZce wyzwalajace - zmienne sytuacyjne (pochodza ze $rodowiska), ktére uaktywniajg
motywy w taki sposob, ze dochodzi do dziatania. To czy dany motyw zostanie aktywowany
zalezy przede wszystkim od indywidualnej i subiektywnej oceny wiasciwosci danej sytuacji.

Pojecie motywacji obejmuje proces rozpoczynajacy sie od zaistnienia niezaspokojonych potrzeb
i motywdw. Prébuje wyjasni¢, dlaczego i w jaki sposéb zachowanie zostaje wprawione w ruch,
wyposazone w energie i skierowane na okreslony cel, ktéry ma warto$¢ zaspokajajaca dane

potrzeby i motywy.
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(Subiektywne poczucie braku)

(Che¢ zaspokojenia potrzeby)

(Pobudzenie przez bodzce wyzwalajgce)

I!—

(Dziatanie, ktérego celem jest zaspokojenie potrzeby)

Rysunek. Przebieg procesu motywacyjnego (opracowanie wtasne na podstawie: Fiihren, Die
erfolgreichsten Instrumente und Techniken, Rainer Niermeyer, Nadia Postall)

Motywacje mozna okres$li¢ zatem jako:

= ... sile napedowg, gotowos¢ do podjecia okreslonego dziatania
= .. wewnetrzne przekonanie, ktére kieruje nas ku okreslonemu dziataniu
= .. proces, ktory zostaje uruchomiony poprzez wspétdziatanie czynnikéw

wewnetrznych (motywdéw) i zewnetrznych (bodZcow wyzwalajgcych)

Dzielimy ja na:
»  Pozytywng (dazenie do osiggniec) vs. negatywng (unikanie kary)
=  Wewnetrzng (ze wzgledu na sama tres$¢ dziatania) vs. zewnetrzng (ze wzgledu na
nagrody i kary zewnetrzne)

Motywacja do pracy oznacza che¢, dazenie i gotowos¢ jednostki do wktadania wysitku w
wykonywang prace. Powstaje ona poprzez interakcje motywéw z bodZcami wyzwalajgcymi
(czynnikami sytuacyjnymi). Jej site i natezenie okreslaja wysoko$¢ postawionych celdw,
trudnos¢ zadania. Wptywaja tym samym na wtozony wysitek.

Najwazniejsze motywy, zwigzane z motywacja do pracy:
= Osiggniecia
= Relacje miedzyludzkie
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=  Wiadza
= Status spoteczny
= Ciekawos¢

Najwazniejsze czynniki zewnetrzne (wtasciwosci sytuacji zewnetrznej):
=  Atmosfera w pracy
= Styl zarzadzania
»  Wynagrodzenie oraz systemy kar i nagréd
=  Wilasciwosci zadania (odpowiedzialnosé¢, kompleksowos$¢, mozliwo$¢ podejmowania
decyzji)
= Kultura organizacyjna

Rodzaje motywacji

Motywacja wewnetrzna - tendencja jednostki do podejmowania i kontynuowania dziatania ze
wzgledu na sama tre$¢ tej aktywnos$ci (tzn. samo wykonywanie zadania jest nagradzajace).
Motywacja wewnetrzna jest wywotywana przez motywy i potrzeby.

Praca jest sama w sobie wynagradzajqca.

Nastawienie do pracy wynikajace z wewnetrznej motywacji podnosi dobre samopoczucie,
poprawia zdolno$ci uczenia sie, jak réwniez obniza Kkoszty zwigzane z nadzorem i
dyscyplinowaniem pracownikéw. Zwlaszcza w przypadku ztozonych i niejasnych celow
zwieksza zaangazowanie pracownikéw i umozliwia wykorzystanie wspélnych zasobéw. Podnosi
kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ pracy zespotowej.

Motywacja zewnetrzna - dziatanie realizowane jest ze wzgledu na zewnetrzne wobec niego
czynniki, majace by¢ konsekwencjg jego wykonywania lub efektywnego zakorniczenia.

Praca sama w sobie nie jest wynagradzajqca, dlatego musi byé wynagradzana z zewnetrz.

Polityka zewnetrznej motywacji probuje przez nagrody lub sankcje sktoni¢ pracownikéw do
dzialania.

Motywacja wewnetrzna vs. motywacja zewnetrzna

Mimo istnienia wielu zalet motywacji zewnetrznej, ukryte koszty i zyski jej stosowania nie
réwnowaza sie. Latwo jest zniszczy¢ morale w pracy, ciezej jest je natomiast odbudowac.
Stosowanie nagrdd i kar moze przynosic¢ pozytywne efekty, jezeli stosowane sg one sytuacyjnie i
indywidualnie w przypadku kazdego pracownika. I tak np. u pracownika majgcego silng
potrzebe finansowa, nagrody finansowe stojg na pierwszym miejscu. Nie nalezy zapomina¢
jednak o motywacji wewnetrznej, silne zorientowanie na nagrody moze bowiem ,pogrzebac”
motywacje wewnetrzna.
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Czynniki zwiekszajace motywacje wewnetrzna:

- kontakty interpersonalne i komunikacja

- konsultacyjne zarzadzanie (autonomia podwtadnych, mozliwo$¢ podejmowania decyzji,
informacyjne stosowanie nagrod i kar, konsultowanie pomystow)

- partycypacja i jako$¢ pracy zespotu

- zainteresowanie zadaniem i wynikiem (im wieksza wiedza na temat danego zadania i im
wieksza odpowiedzialnos¢ za nie, jak rowniez im intensywniejsze przezycie sukcesu, tym
wieksza motywacja wewnetrzna)

- odczuwana sprawiedliwos¢ (np. w kwestii zarobkéw)

Czynniki obnizajace motywacje wewnetrzna:

- niesprawiedliwe traktowanie (np. jezeli wynagrodzenie jest ocenianie jako nizsze w
poréwnaniu do wynagrodzenia innych pracownikéw, majacych podobne kwalifikacje)

- kontrola i ingerencja (im wieksza ingerencja pracodawcy w wykonywanie zadan przez wysoko
zmotywowanych pracownikéw, tym wiekszy spadek ich motywacji. Pracownicy odnosza
wrazenie, Ze ich zaangazowanie nie jest nalezycie doceniane.)

- nagroda vs. rozkaz (rozkazy ograniczaja mozliwos¢ decydowania o sobie, majg charakter
kontrolny, prowadzg od obniZzenia motywacji wewnetrznej az do silnej demotywac;ji)

- systemy bonuséw/zmienne wynagrodzenie (im silnej wynagrodzenie jest powigzane z
uzyskiwanymi wynikami w pracy, tym wieksze prawdowdopodobienistwo wyparcia motywacji
wewnetrznej)

Notatki
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Teorie motywacji
y,

Teoria hierarchii potrzeb (Abraham Maslow, 1971

Jedna z prototypowych teorii motywacji jest A. Maslowa teoria hierarchii potrzeb. Wedtug niej,
Zrédtem motywacji sa potrzeby czlowieka, sprowadzajace sie do pieciu podstawowych:
= Potrzeby fizjologiczne (potrzeba pokarmu, snu, itd.)
» Potrzeby bezpieczenstwa (potrzeba ochrony, statosci, zdrowia)
= Potrzeby afiliacji (potrzeba kontaktu, mitosci, przynaleznos$ci grupowej)
= Potrzeby szacunku i uznania (potrzeba pozycji spotecznej, statusu, osiggnie¢,
kompetencji)
= Potrzeby samorealizacji (rozwdj, autonomia, aktualizacja wtasnych zdolnosci i
mozliwosci)

Potrzeba - uczucie braku i silna che¢ zaspokojenia tego braku (deprywacji).

Potrzeby popychaja ludzi do ich zaspokojenia poprzez okres$lone dziatania, przy czym proces ten
nie ma korica. Proces zaspokajania potrzeb ma charakter hierarchiczny: najpierw zaspokojone
musz3 zosta¢ potrzeby podstawowe, a nastepnie potrzeby wyzszego rzedu.

Teoria motywacji Maslowa zaklada obecno$¢ dwéch mechanizméw motywacyjnych: potrzeb
niedoboru (D-needs) oraz potrzeb wzrostu (B- needs), niekiedy zwanych przez Maslowa
metapotrzebami. Na oba rodzaje potrzeb autor uzywa okreSlenia instynktopodobne,
podkreslajagc w ten sposéb ich biologiczng nature. S3 one podobne do instynktéw, ale nie tak
kategoryczne w swoim dziataniu.
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Potrzeby
wzrostu

Potrzeby
psychologiczne

Potrzeby samorealizaciji

Potrzeby szacunku i
uznania

Potrzeby
spoteczne

Potrzeby afiliacji

Potrzeby
bezpieczenstwa

Potrzeby
materialno-
egzystencjalne

Potrzeby fizjologiczne

Rysunek. Piramida hierarchii potrzeb (Maslow, 1971)

Do potrzeb typu B naleza potrzeby samorealizacji, samourzeczywistnienia. Potrzeby te
przybieraja rézne formy, zalezne od indywidualnych preferencji jednostki. Duza role w tej
grupie potrzeb przypisuje sie potrzebom poznawczym, potrzebie wiedzy, potrzebie rozumienia
Swiata. Motywacja polegajaca na zaspokojeniu tych potrzeb jest samoaktualizacjg,
mechanizmem stawania sie sobg. Charakter tej motywacji jest do$¢ niejasny. Maslow wyrazg jg
przez metafory i mowi, ze jest to czysta rado$¢ tworzenia, ekspresja samego siebie, osigganie
czlowieczenstwa.
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Dwuczyvnnikowa teoria motvwaciji (Frederick W. Herzberg, 1968

Herzberg (1968) na podstawie badan empirycznych poczucia zadowolenia/niezadowolenia z
pracy wyodrebnit dwa czynniki znaczgco wptywajgce na stopien odczuwanego zadowolenia z
pracy: czynniki higieny psychicznej i motywatory. Motywatory to potrzeby, ktére prowadza do
satysfakcji, natomiast czynniki higieny to potrzeby, ktére prowadza do braku satysfakcji.

Brak
zadowolenia

Motywatory

Zadowolenie

3lusjoMmopezaiN

Brak
niezadowolenia

Rysunek. Dwuczynnikowa teoria Herzberga (opracowanie wlasne na podstawie: Fiihren, Die
erfolgreichsten Instrumente und Techniken, Rainer Niermeyer, Nadia Postall)

Czynniki higieny psychicznej (czynniki kontekstu) to takie zmienne pracy, ktérych
negatywne nasilenie lub tez pogorszenie prowadzi do niezadowolenia z pracy i tym samym
demotywacji. Zwigzane s3a one gtownie z fizycznymi warunkami pracy, relacjami
interpersonalnymi i stylem zarzadzania. Gdy warunki higieny sa speinione, pracownik nie jest
wprawdzie niezadowolony z pracy, ale tez nie jest zmotywowany do tej pracy.

Powod: Polepszenie czynnikéw higieny psychicznej jest czym$ oczywistym!

Przyklad: Zaktadamy, ze w przypadku pracownika X spetnione sg czynniki higieny. Nie oznacza
to, iz jest on bardzo zadowolony ze swojej pracy i jej Srodowiska. Pod wplywem dziatania tych
warunkéw wypetnia on najprawdopodobniej swoje obowigzki, ale nie robi tego =z
zaangazowaniem i pelnym po$wieceniem.

Najwazniejsze czynniki higieny psychicznej (zwane takze czynnikami stabilizujacymi):
=  Wynagrodzenie odpowiadajgce wymaganiom i wynikom pracy

= Kolezenskie relacje pomiedzy pracownikami
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= Przeptyw informacji i otwarta komunikacja
= Wyposazenie miejsca pracy

= Bezpieczenstwo

=  WarunkKi socjalne

= Status spoteczny

= Sposdb, style zarzadzania

Motywatory (czynniki tresci) - czynniki, ktére zwiekszajg poczucie zadowolenia z pracy.
Zwigzane s3 one gléwnie z trescig pracy i uznaniem za uzyskane wyniki i osiggniecia.

Najwazniejsze motywatory:

Wyniki pracy i sukcesy

= Uznanie, pochwaly i szacunek

* Przejecie odpowiedzialnosci

Mozliwo$¢ podejmowania decyzji
Zadania bedace wyzwaniami

= Mozliwo$¢ kariery i awansu zawodowego

= Mozliwo$¢ ksztatcenia i zastosowania wiedzy w praktyce

Wazne jest rozrdznienie tych dwdch czynnikéw.
1. Nie spetnione czynniki higieny uniemozliwiajg osiggniecie wyznaczonych odgdrnie
wynikow
2. Zaspokojone motywatory zwiekszajg wyniki, wyniki sg wyzsze niz te odgérnie zatozone
(czyli motywujg pracownikéw).
3. Gdy brakuje motywatoréw, zadowolenie nie moze zosta¢ zastgpione przez czynniki
higieny.

Teoria ta stworzyta podwaliny pod rozwdj koncepcji tzw. wzbogacania pracy (job enrichment).
Zaktada ona, ze skoro satysfakcje i motywacje pracownikow wywodza sie z samej natury pracy,
nalezy dazy¢ do takiego przeorganizowania pracy, ktére zmaksymalizowatoby motywatory.

Notatki
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Jak utrzymac¢ motywacje pracownikow?
Motywowanie przez unikanie i eliminacje
demotywacji

Motywowa¢ mozna réwniez poprzez unikanie potencjalnej lub zmniejszanie istniejgcej juz
demotywacji.

Demotywacja jest potocznie rozumiana jako zmniejszony naped do dziatania. Jest ona
przeciwienstwem motywacji. Oba te pojecia mozna zatem traktowac jako krance jednego
kontinuum. Jednakze nalezy pamieta¢, iz jednostka moze by¢ zmotywowana do okres$lonego
dzialania, ale do innego zdemotywowana. Zdemotywowany jest ten pracownik, ktéry nie dziata
aktywnie, ani tez nie przejawia inicjatywny w miejscu pracy. Nie oznacza to jednak, iz nie
wykonuje on powierzonych mu zadan, tylko, ze brak mu przy tym zaangazowania. Swojg energie
lokuje bardzo czesto w czynnoSci, ktére nie sg zwigzane z pracg, np. w hobby, czas wolny,
rodzine. Wtasne osiggniecia i wyniki pracy ocenia zazwyczaj negatywnie.

Ogolne przejawy demotywacji:
» Nieustannie pojawiajg sie nowe konflikty.
= Mozliwosci przejmowania odpowiedzialno$ci nie sg wykorzystywane przez
pracownikdéw.
* Pracownicy, dla ktérych wazna byta kariera nie chca awansowac.
» Liczba zwolnien lekarskich wzrasta.
= QOsiagniecia, poziom wykonania zadan obniza sie.
» Pojawiaja sie coraz czesciej btedy.
* Dobrowolnie zwalnia sie coraz wiecej pracownikéw.
= Zaangazowanie i che¢ wykonywania zadan dodatkowych spada.
» Zwieksza sie liczba reklamaciji i skarg.
= Nasila sie krytyka oséb zarzadzajacych (krytyka z dotu do gory).
» Zmniejsza sie liczba pomystéw innowacyjnych i pogarsza jako$¢ zebran pracowniczych.

Pie¢ ilosciowych wskaznikow demotywacji:
= Zwolnienia chorobowe
= [lo$¢ btedow
= Fluktuacja pracownikow
=  Uczestnictwo w specjalnych projektach, czy tez imprezach zaktadowych
= Jlo$¢ wnioskéw racjonalizatorskich

Demotywacja powstaje na wskutek dziatania wielu czynnikdw, np. niepewnej sytuacji na rynku,
grozacemu bezrobociu, czy tez pesymistycznej wizji przyszloSci. Najczesciej odpowiedzialna jest
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za nig kultura organizacyjna przedsiebiorstwa. Praca nie sprawia satysfakcji wtedy, gdy nie
ttumaczy sie jej sensu i celu, pracownicy s3 wiecznie krytykowani i niesprawiedliwe
wynagradzani. OczywiScie czasem przyczyny leza po stronie pracownika. By¢ moze wybrat on
zty zawdd, lub dana praca nie spetnia jego oczekiwan. Czasem czynniki niezalezne od
pracownika sg odpowiedzialne za demotywacje, tak jak np. sposéb komunikacji, wymiana
informacji czy tez relacje pomiedzy przetoZzonymi a pracownikami.

Systematyka demotywatoréw, zwigzanych z ré6znymi poziomami wptywu:

1. Poziom organizacji: Wszystkie czynniki zwigzane z organizacja, a wiec polityka firmy,
strategia, kultura organizacyjna, wynagradzanie, komunikacja etc., jak réwniez czynniki
wplywajace ujemnie na: warto$ci, na sensowno$¢ wykonywanej pracy, na subiektywnie
postrzegany zakres odpowiedzialnosci, na urozmaicenie i rozwéj zawodowy.

2. Poziom zespotu: Problemy zwigzane z bezposrednim otoczeniem, zazwyczaj relacje
przetozony - podwtadny, style zarzadzania.

3. Poziom jednostki: cechy osobowoSci, charakter, nastawienie, oczekiwania, wewnetrzne
konflikty (np. konflikt rol).

Zycie organizacji tak jak zycie kazdego pracownika przeplataja okresy motywacji i demotywacji.
Demotywujgca atmosfera w pracy rozprzestrzenia sie jak wirus, zmniejszajac nie tylko szanse na
remotywacje (zwiekszenie motywacji) osob zdemotywowanych, ale takze zwiekszajac grono
pracownikéw zdemotywowanych.

Kto jest szczeg6lnie narazony na demotywacje?
= Osoby z tendencja do tatwego ujawniania demotywacji, szybkiej utraty zainteresowania
* Osoby z niewielkim zapatem do pracy i z niskim poczuciem sprawstwa (przydatnosci i
efektywnosci wiasnego dziatania)
= Osoby o wysokiej potrzebie osiagnie¢
= Osoby aktywowane gtéwnie przez bodzce zewnetrzne (niska motywacja wewnetrzna)

Twoje zadanie: Jak unika¢ demotywacji? Odwotujac sie do wcze$niej wymienionych
czynnikoéw i poziomo6w ich wptywu wyrdzni¢ mozna nastepujgce mozliwosci redukcji
demotywacji:

1. Poziom organizacji:

* Informuj swoich pracownikdw o celach i strategiach przedsiebiorstwa. Zdefiniuj
wkiad swojego zespotu w realizacje tych celow.

*  Wyjadniaj zmiany (planowane i zachodzace w firmie) jak réwniez podjete decyzje.
Zwiekszaj w ten sposob ich akceptacje.

* Przemysl doktadnie, w ktérym momencie wprowadzania zmian poinformowac i
wlgczy¢ pracownikéw w ten proces? Pamietaj, Zze im wczes$niejsze stadium zmian
tym lepiej. Odczucie wspotdecydowania, wspéttworzenia zwieksza nie tylko
akceptacje i zaangazowanie, ale rowniez poczucie odpowiedzialno$ci za przebieg i
sukces projektu.
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2. Poziom zespotu:

= Zaplanuj kroki rozwojowe, usprawniajgce prace zespotu (analiza istniejacych i
ukrytych konfliktéw, wypracowanie sposobdw rozwigzywania problemow)

= W ocenie pracownikéw najbardziej demotywuje sposéb zarzadzania przetozonego.
Dokonaj refleksji wtasnego stylu zarzadzania w kontekscie oczekiwan swoich
pracownikéw. Jakich narzedzi zarzgdzania uzywasz $wiadomie i w jakim celu?

= QOkazuj zainteresowanie swoimi pracownikami i ich praca. Nie zapominaj o szacunku
i uznaniu, chwal swoich pracownikéw! Wiaczaj ich w proces podejmowania decyzji.

3. Poziom jednostki:

= Rozmawiaj otwarcie z pracownikami o spostrzeganych przez nich barierach
motywacyjnych. W rozmowach w cztery oczy analizuj wspdlnie z pracownikiem
czynniki negatywnie wptywajace na jego motywacje. Wspélnie opracowuj mozliwe
rozwigzania.

= Oferuj pracownikom swoja pomoc i wsparcie przy realizacji indywidualnych celéw.
Dbaj o to, aby cele te byty sformutowane pozytywnie i okreslone w czasie.

*  Przy doborze pracownikéw uwzgledniaj nie tylko fachowe kompetencje, ale takze
kompetencje spoteczne (niektére czynniki osobowos$ciowe wskazuja na wieksze
ryzyko demotywaciji).

Skutki demotywacji:

Demotywacja prowadzi¢ moze do znaczacej utraty satysfakcji ptynacej z danej pracy, spadku
produktywnosci i w konicu do gtebokiego niezadowolenia z pracy. Demotywacja polaczona z
niezadowoleniem z pracy moze by¢ bardzo kontraproduktywna (np. prowadzi¢ moze do
mobbingu).

Notatki
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Jak motywowac¢ pracownikow? Narzedzia
motywacyjne menadzera

Warunkiem efektywnego motywowania pracownikow jest:

=  Pelen respektu i zaufania stosunek do pracownikow

= Zainteresowanie i akceptacja ich potrzeb

= Gotowos$¢ do wspierania zaspokojenia tych potrzeb i realizacji indywidualnych celéw

pracownikow

Ponizsze propozycje nie sg w stanie zastapi¢ pelnej zaufania relacji przeloZzony-podwtadny.
Oferuja one raczej przeglad mozliwych instrumentéw, przy pomocy, ktorych, osoba zarzadzajaca
moze stworzy¢ na tyle motywujgce warunki, uwzgledniajgc potrzeby i motywy swoich
pracownikéw, aby pracownik mdgt sam siebie motywowac.

Na podstawie wielu badan wyszczegdlni¢é mozna gléwne instrumenty efektywnego
motywowania pracownikow:

= Motywowanie poprzez ustalanie celow
= Motywowanie poprzez delegowanie
» Udzielanie informacji zwrotnej

Ustalanie i wyznaczanie celow - elementy zarzadzania przez cele

Motywowanie poprzez ustalanie celow

Dla wyjas$nienia znaczenia celéw w procesie motywowanie pomocna jest teoria oczekiwan
(Vroom, 1964). Vroom mdéwi o trzech czynnikach wyjasniajacych uruchomienie okreslonego
dziatania: wartosci celu, instrumentalnos$ci dziatania i oczekiwaniach dotyczacych jego
osiagniecia.

Trzy komponenty motywacyjne:
=  Warto$c¢ celu (Valency) - ocena wartosci celu, waznos$ci dla jednostki
* [Instrumentalnos$¢ (Instrumentality) - subiektywne prawdopodobienstwo, ze
osiggniecie celu pociaggnie za sobg okreslone skutki (np., nagrody, awans)
» Oczekiwania osiagniecia celu (Expectancy) - subiektywnie oszacowane
prawdopodobienstwa osiggniecia celu

Komponenty te w taki sposéb wyznaczajg gotowos$¢ do podjecia okreslonego dziatania:
Gotowos¢ dziatania = f (wartos¢ celu x instrumentalno$¢ x oczekiwanie sukcesu)
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Motywacja jest zatem iloczynowga funkcjg wartosci celu (czy cel jest dla mnie wazny?), jego
instrumentalno$ci (czy prowadzi do okreslonych skutkéw?) i oczekiwan dotyczacych jego
osiggniecia (jakie sg szanse na jego osiggniecie?).

Motywacja pracownika jest wysoka, gdy:
1. Prawdopodobienstwo, Ze osiaggnie dany cel jest wysokie
2. Osiagniecie celu pociagga za sobg okreslone konsekwencje (oczekiwane nagrody lub
unikniecie kary)
3. Celjestdlaniego wazny

Przyklad: Pracownik X osiggnat w ubiegtych latach bardzo wysokie wyniki i odni6st wiele
sukces6w. W mysl polityki firmy czeka go niebawem awans na stanowisko kierownicze nowego
oddziatu firmy.
Nastepujgce procesy oceny moga mie¢ miejsce:
1. Jak wysokie jest prawdopodobienistwo, Ze odniesie on sukces na nowym stanowisku?
Pracownik X ocenia swoje zdolnosci i umiejetnosci, poréwnuje wtasne doswiadczenia z
pracg na stanowisku kierowniczym. Czy podota stawianym mu wymaganiom i
oczekiwaniom?

2. Jakie beda konsekwencje objecia przez niego tego stanowiska? Z jednej strony czeka go
wyzZsze wynagrodzenie i uznanie, z drugiej strony ograniczenie czasu wolnego i czasu dla
rodziny.

3. Jak wazny jest dla pracownika X awans zawodowy? Jaka pozycje zajmuje w jego
hierarchii warto$ci? (Warto$ci rodzinne vs. kariera zawodowa)

Jezeli po dokonaniu tych ocen pracownik X stwierdzi, Ze sprosta nowym zadaniom i ze zadania
te sg atrakcyjniejsze niz zadania dotychczas przez niego wykonywane to przyjmie propozycje
awansu.

Zastosowanie teorii w praktyce:
Zgodnie z teoria oczekiwan pracownicy osiagaja dobre efekty wowczas, gdy:
= Rozumiejg swoje zadania i je akceptuja.
= Majg mozliwosci ich realizacji i osiggniecia oczekiwanych wynikow.
» Oczekiwana nagroda za osiagniety rezultat jest dla nich atrakcyjna, tzn. jezeli miesci sie
w ich systemie wartos$ci, to warta jest zachodu. Warto$¢ nadaje kierunek aktywnosci,
natomiast mozliwo$ci warunkujg osiggniecia.
= Relacja nagrody do osiggnietego rezultatu jest przez nich uznawana za sprawiedliwg i

oceniajg pozytywnie.

Pomocne w rozpoznaniu motywacji pracownikéw sg regularnie przeprowadzane rozmowy.
Ich celem w mysl teorii oczekiwan moze by¢ okreslenie:
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*  Oczekiwania sukcesu. Jak wysoko pracownik ocenia mozliwo$¢ samodzielnego
osiagniecia wyznaczonych celéw, samodzielnej realizacji powierzonych zadan? Jakie
przeszkody dostrzega w realizacji zadan: czynniki zewnetrzne (trudno$ci organizacyjne,
brak wsparcia) czy tez wewnetrzne? (niedostateczne kwalifikacje)

= WartoS$ci celu (zadania). W jaki sposéb pracownik ocenia nagrody, ktore czekajg na
niego w zamian za osiagniecie wyznaczonych celéw? Chodzi tu zar6wno o nagrody
materialne (odwotanie do polityki motywacyjnej organizacji), ale takze o nagrody
wewnetrzne (wieksza odpowiedzialno$¢, mozliwos¢ uczestniczenia w procesie
podejmowania decyzji jak réwniez samodzielne ich podejmowanie).

» Instrumentalnos$ci celu. Czy osiggniecie danych celéw prowadzi do konsekwencji
waznych z punktu widzenia pracownika (np. awans, mozliwo$¢ kariery zawodowej)? Czy
pracownik widzi bezposrednig zalezno$¢ pomiedzy swoimi dziataniami, a
konsekwencjami tych dziatan?

Elementy kluczowe zarzadzania przez cele:
Zaangazowanie w program na wszystkich szczeblach organizacji - postulowany program

Wspolne ustalanie celéw przez menadzeréw z podwtadnymi - zasada partycypacji.
Powigzanie cel6w indywidualnych z nadrzednymi celami strategicznymi.

Precyzja formutowania celu.

Autonomia realizacji planoéw (sposobu realizacji celow).

Ocena wynikéw pracy pracownika.

o Uk W

Ustalanie i wyznaczanie celéw

Cele, jakie sobie i innym stawiamy, powinny wyrazac rzeczywiste interesy organizacji, na rzecz,
ktérej dziatamy. Musza by¢, z jednej strony, realistyczne, z drugiej - na tyle ambitne, by stanowi¢
dla zaangazowanych stron wyzwanie i prowadzi¢ do rozwoju organizacji. Brytyjscy konsultanci
postuguja sie akronimem SMART jako regutag mnemotechniczng (utatwiajaca zapamietywanie),
uwypuklajaca najistotniejsze Kkryteria, ktore sensowne cele winny spetia¢ (angielski

non

przymiotnik smart ma konotacje wybitnie pozytywne i znaczy "zmys$lny", "bystry", "elegancki").
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e Sprecyzowany — jezykiem i terminami zrozumiatymi dla osob realizujgcych (niezbyt ogdlnei )
zbyt szczegétowe), Mgliste, niedookreslone cele nie mogg by¢ wytycznymi racjonalnego
S dziatania i podstawa oceny pracy innych. Cel powinien by¢ jednoznaczny i zrozumiaty dla

pracownika. J

¢ Mierzalny — musi istnie¢ miara oceny stopnia realizacji celu oraz warunki pomiaru stopnia )
jego realizacji; kryterium powinno by¢ wymierne, okreslone liczbowo (liczby, data, procenty) .

M Gdy nie jest to mozliwe, konieczne jest poszukiwanie jak najbardziej jednoznacznych kryteriow

jakosciowych. J

N
¢ Ambitny, akceptowalny - cel powinien motywowac do dziatania, cel ma wiec byé wykonalny
i jednoczesnie nie nazbyt fatwy w odniesieniu do mozliwosci jednostki lub zespotu. Ustalanie

A celu musi uwzgledniac realng analize sytuacji (zasoby, mocne strony, zagrozenia itd.). y
\
¢ Realny — mozliwy do osiggniecia;
¢ Racjonalny — zgodny z celami nadrzednymi
R
J
. 7 . . Ve . . 7 \
e Terminowy — okreslony w czasie i mozliwy do przesledzenia na kazdym etapie. Musi istnie¢
mozliwos¢ okreslenia, czy i w jakim stopniu zblizamy sie do osiggniecia celu. Takie
T monitorowanie umozliwia np. podjecie dziatan korygujgcych )
Aby cel byt mozliwy do zrealizowania powinien by¢ odpowiednio sformutowany. Sposéb
sformutowania celu jest sygnatem na ile jest on precyzyjnie wytyczony. Tylko precyzyjnie
sformutowane cele pozwalajg okresli¢ konkretny sposéb ich realizowania, wytyczy¢ plan
dziatania.
Notatki
i
AN
<
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Motywowanie przez delegowanie

Delegowanie to przekazywanie zadan wraz z przeniesieniem odpowiedzialnosci za to zadanie
oraz kompetencji (uprawnien do podejmowania decyzji w ramach tego zadania).

Delegujemy:
e Zadania
e Kompetencje (uprawnienia)
e Odpowiedzialnos¢

Delegujac pamietaj:

e Zdefiniuj zadanie i oczekiwany wynik

e Ustal termin wykonania zadania

e Dokladnie okres$l jak ma wyglada¢ wynik

e Ustal priorytety

e Deleguj odpowiedzialno$¢

e Badz gotéw do udzielania rad i wskazdwek

e Deleguj tylko bezposrednim podwtadnym

e Upewnij sie, Ze pracownik wie co ma zrobi¢ (zapytaj i podsumuj rozmowe - oczekiwany
wynik i termin)

e Nie ingeruj za mocno przy wystepowaniu probleméw

Notatki
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Udzielanie informacji zwrotnej - pochwala i krvtvka jako instrument
regulujace zachowanie

Wplyw informacji zwrotnej o osigganych wynikach na motywacje

Brak informacji o wyniku jest czynnikiem redukujacym motywacje, natomiast zwrotna
informacja o postepach jest czynnikiem podtrzymujacym, a nawet wzmagajagcym motywacje.
Jednak zewnetrzna informacja czy ocena, niepozostajgca w oczywistym zwigzku z wykonaniem,
moze by¢ dezorganizujaca i wygaszajaca motywacje. Ocena ta jest szczeg6lnie wazna, gdy
pracownik sam nie potrafi oceni¢ postepu swoich dziatan. Chodzi tu nie tyle o wartoSciowanie
wyniku, co raczej o ocene relacji miedzy wynikiem zakladanym i osiggnietym. Informacja
pozwalajaca stwierdzi¢, Ze dziatanie zbliza sie do wyniku, jest wazng przestanka podtrzymania
motywacji. Informacja, Ze jest Zle, bo czynno$¢ nie zbliza do wyniku, lub nawet od niego oddala,
staje sie przestanka korekty zachowania i mobilizacji, czasem za$ przestanka przerwania
dziatania.

Informacja zwrotna polega na przekazaniu pracownikowi lub wspétpracownikowi swoich
spostrzezen i odczué na temat jego sposobu postepowania/wykonania zadan.

Informacja zwrotna umozliwia:
= Wyjasnienie wspdlnych oczekiwan odnosnie zachowania i wynikéw w pracy, a co za tym
idzie wieksze zrozumienie
= Refleksje wlasnego sposobu zachowania w stosunku do innych
» Pordwnanie wlasnego obrazu siebie z obrazem posiadanym przez innych
= Uzyskanie potwierdzenia i wzmocnienia poczucia pewnosci siebie
» Unikanie nieporozumien i ,niewypowiedzianych” konfliktéw

Informacja zwrotna jest nieodigczna czeScig wielu rozméw z pracownikami, np.: rozmowy
oceniajacej wyniki pracy i potencjal pracownika, rozmowy zmierzajacej do ustalenia i kontroli
wspolnych celéw. Jej zadanie polega na wzmacnianiu zachowan pozytywnych poprzez pochwaty
i korygowanie zachowan negatywnych poprzez krytyke. Sytuacyjny Feedback, a wiec udzielony
szybko w stosunku do zaistniatej sytuacji ma duza site sterujaca danym zachowaniem. Jest
jednym z najprostszych instrumentéw zarzadzania.

Przekazywanie informacji pozytywnych

Rozmowa oceniajgca jest doskonala okazja do nauczenia sie trudnej sztuki dostrzegania
osiagnie¢ pracownika. Osoba prowadzaca takg rozmowe musi pamieta¢, ze:

1. Nalezy szanowac pracownikéw i odpowiednio przekazywac im wyrazy uznania.

2. Do przekazywania informacji pozytywnych trzeba sie odpowiednio przygotowac.

3. Forme przekazywania informacji pozytywnych trzeba stara¢ sie dopasowac do
indywidualnych cech pracownika.
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Pochwata:
U (uczucia / ustosunkowanie pozytywne) + F (fakty)

Podoba mi sie...., ucieszyto mnie..., zaimponowato mi..., jestem zachwycony...

sJestem pod wrazeniem uzyskanego przez Ciebie wyniku! Gratuluje! Mysle, Ze osiagnate$ to

dzieki swoim umiejetno$ciom prowadzenia zespotu.”

Asertywng pochwata nie jest zdanie w stylu ,kija i marchewki”:
»,Masz Swietne wyniki, teraz musisz uwazac, zeby tak trzymac.”
Ani tez porownywanie do innych: ,Jeste$ lepszy od Eli.”

Formulowanie konstruktywnych uwag krytycznych

1.
2.

o Utk W

10.

Nalezy bezwzglednie przyjac¢ zasade, ze wszelka krytyka musi by¢ konstruktywna.
Trzeba bardzo starannie przeanalizowa¢ réznice miedzy samooceng pracownika a oceng
menedzera.

Ustalenie przyczyn niewlasciwego wykonywania zadan.

Ocena moze dotyczy¢ wynikéw pracy badZ zachowan, nigdy za$ ludzi.

Krytyka musi by¢ rzeczowa.

Prowadzacy rozmowe musi by¢ szczegdlnie wyczulony na kwestie komunikacji
niewerbalne;j.

Odpowiedni dobor stéw.

Nalezy stale pamieta¢ o mozliwo$ci odmiennego odbioru tych samych sformutowan
przez réznych pracownikow.

»Zasada kanapki”

Przetozony musi traktowaé rozmowe jako dialog stuzacy wspdlnemu rozwigzywaniu
problemoéw.

Krytyka - procedura FUO + 2K

1. FAKTY
~Pawel, umoéwiliSmy sie, Ze bedziesz przysytat mi raporty, co tydzien w poniedziatek. W

poprzednim tygodniu dostatam go w $rode rano, dzisiaj jest wtorek i nie dostatam go do tej
pory.”

2. USTOSUNKOWANIE / UCZUCIA -
,Nie zgadzam sie na takie op6znienia. Twoje ttumaczenia nie sg przekonujgce.”
»Czuje sie zawiedziony (...)".

3. OCZEKIWANIE - ,Oczekuje, ze raport bedzie na mojej skrzynce zawsze w poniedziatek
rano.”

(oczekiwania moga by¢ sformutowane w postaci asertywnej prosby, polecenia lub pytania
motywujacego)

4. KONKRET - Chciatabym go dostac dzis do 16.00

5. KONTRAKT - Czy mozemy sie tak umowic¢?
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Twoje zadanie:

= Analizuj wlasny spos6b oceny pracownikéw. Pamietaj o efektach wptywajgcych na ocene
(np. efekt dobrej relacji)! Twoja ocena wptywa bezposrednio na motywacje lub
demotywacje pracownikéw.

» Badz $wiadomy wiasnego demotywujacego zachowania (niesprawiedliwa i btedna
ocena, brak uznania i szacunku dla pracownikow)!

= Dbaj o regularny Feedback! Feedback to najlepsze narzedzie oceny! Ma duza warto$¢
diagnostyczng dla pracownikow (informacje o kompetencjach, poziomie wykonania
zadania) i site sterowania zachowaniem (np. zmiana sposobu dziatania poprzez
konstruktywny feedback).

Notatki
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7 Ocenianie pracownikow

Bledyv popelniane przyv ocenie

Ocenianie pracownikow polega na wydawaniu sadéw wartos$ciujgcych - na ten proces maja
wplyw rézne czynniki, w tym przekonania oraz system wartosci osoby oceniajacej. Najczesciej
popetniane bledy:

1. Brak obiektywizmu.

Biad etykietowania (szufladkowania).

Blad atrybucji przyczynowych - nie znamy intencji lezacych u podstaw ludzkich dziatan,
lecz jedynie ich skutki.

Btad Pigmaliona (samospetniajaca sie przepowiednia).

w N

4
5. Efekt pierwszego wrazenia.

6. Transfer stereotypu estetycznego.

7. Konformizm oceniajgcego (btad tendencji centralnej).
8. Btlad liberalizmu / btad nadmiernej surowosci.

9. Dogmatyzm.

10. Zjawisko promieniowania.

11. Efekt halo.

12. Efekt Horna.

13. Efekt kontaktu.

14. Biad projekgc;ji.

15. Biad atrybucji.

16. Branie pod uwage wytacznie ostatnich wydarzen.

Jak unika¢ btedéw oceny? - Efekt otoczenia

- trzeba dokonac¢ spontanicznej oceny pracownika, nastepnie po kilku dniach poddac ja
weryfikacji

- nalezy korzysta¢ z ustrukturyzowanych arkuszy ocen z opisanymi aspektami obserwacji
- mozna poprosi¢ o ocene innych

- nalezy robi¢ regularne notatki
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Zasady oceniania pracownikéw

Znaczenie systematycznej oceny pracownikow

Systematyczna i standaryzowana ocena pracownikéw pozwala oszacowal wcze$niejsze
osiggniecia pracownika, okresli¢ potencjat jego rozwoju oraz ewentualnie dostrzec konieczno$¢
jego wparcia, dodatkowego szkolenia. Na podstawie oceny pracownikdw powstaje profil
mocnych i stabych stron pracownika, ktéry z kolei jest podstawa do planowania indywidualnych
dziatan wspierajacych i szkolen.

Zalety oceny pracownikow

Korzysci dla pracownika: potwierdzenie wtasnych osiagnie¢, wieksza che¢ poprawy, lepsze
radzenie sobie z uwagami krytycznymi, pewnos$¢ dzieki regularnej analizie wtasnych postepdw,
bardziej obiektywny obraz samego siebie i korekta btednej oceny wiasnej osoby, wieksza
motywacja do pracy dzieki bardziej realistycznym perspektywom zawodowym.

Korzys$ci dla przetozonego: systematyczna ustrukturyzowana weryfikacja wiedzy i stopnia
wydajnosci pracownikoéw, kontrola adekwatno$ci wymogéw stanowiska do faktycznego profilu
pracownika, wspdlne ustalanie celéw i dziatan rozwojowych, dzieki czemu zwieksza sie poziom
aprobaty pracownikdw, lepsze osiagniecia pracownikéw dzieki wzrostowi motywacji.

KorzySci dla przedsiebiorstwa: ocena pracownikéw: wplywa na wieksza przejrzystos$¢ sytuacji
przedsiebiorstwa, umozliwia rozpoznanie ognisk konfliktéw i trudnosci, pozwala lepiej
dostosowa¢ wymogi stanowiska do umiejetnosci pracownika, pozwala na analize obecnego
potencjatu, na przyktad w odniesieniu do planowanych zmian w przedsiebiorstwie.

Kryteria oceny
Kryteria oceny sg wymaganiami, od ktérych zalezy sukces.

Dzieki kryteriom osiggamy obiektywizacje osiggnie¢. Osiagniecia mozna mierzy¢ na podstawie
zdefiniowanych kryteriéw, np.:

e  Wiedzy,

e Umiejetnosci,

e Realizacji celow,

o  Wynikoéw pracy,

e Zachowania.

Poziomy oczekiwanej wydajnosci
e ocena wydajnosci zorientowana na wynik, wyrazona liczbowo - wydajno$¢ zwigzana ze
sprzedazg i obrotem, liczbg reklamacji klientéw, wskaznikami btedow, itd.
e ocena zachowania pracownika

,,NAUKA — Nowoczesna Administracja Uczelni i Kadra Akademicka”
Projekt wspotfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spolecznego
Umowa nr POKL..04.01.01-00-023/11-00

Stronaz 7



Na *

Sw e UNIA EUROPEJSKA ** w
KAPITAL LUDZKI B EUROPESSKI [+
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI 'w;vom\g FUNDUSZ SPOLECZNY * oy k

Poziomy kryteriow oceny

Kompetencja jest bardzo mata lub jej brak (,,staba strona”)

Kompetencja jest wprawdzie rozpoznawalna, ale wymaga dalszego szkolenia

Cze$ciowa kompetencja

WyraZna kompetencja

Bardzo duza kompetencja (szeroka praktyka)

OV UT | |WIN (=

Ogromna kompetencja (osoba ,bardzo profesjonalna”)

Przykladowy opis kryteriow oceny na podstawie zachowania na stanowisku

kierowniczym
Kryterium Opis na podstawie zachowania

Okreslenie celu/ - okresla cele wspoélne z pracownikiem,

kontrola - kontroluje i omawia osiggniecie wytyczonych celow wspoélnie z
pracownikami;
- opracowuje plany konkretnych dzialan na podstawie jasnych
kryteriéw pomiaru.

Motywowanie - interesuje sie osobistymi sprawami pracownika;

pracownikow - zwalcza niezdrowa konkurencje wewnatrz firmy i zapobiega

izolowaniu sie jednostek oraz dziatow firmy;
- wspiera pracownikéw, ich kompetencje i umiejetnosci;

Informacje zwrotne/
coaching

- w delikatny sposéb prowadzi rozmowy oceniajace, wskazuje na
potrzebe zmiany zachowania;

- domaga sie informacji zwrotnych dotyczacych swojej osoby i na ich
podstawie stara sie zmienia¢ swoje zachowanie;

- jest wiarygodny jako coach.

Zarzadzanie - ponosi konsekwencje w przypadku przedtuzajacych sie niepowodzen;
konfliktami - rozmowy dotyczac konfliktéw (rézne cele/rézne poglady) prowadzi w
sposéb rzeczowy i konkretny;
- przejmuje odpowiedzialno$¢ za wtasne btedy, przyznaje sie do nich.
Notatki
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Proces oceny

Systematyczna ocena odbywa sie w trzech etapach:
1. Doktadna obserwacja osiggnie¢ i zachowania pracownikéw, obserwacja

przeprowadzona w odpowiednio dtugim czasie,

2. Regularny opis zachowania (ocena bedzie bardziej zrozumiata dzieki doktadnemu
opisowi)

3. Ocena zachowania na podstawie okreslonych kryteriow.

Ocena - pomocne narzedzie
Ponizszy schemat obserwacji i oceny z uwzglednieniem przyktadowych kryteriow jest
narzedziem systematyzujacym proces oceny pracownika.

Tre$ci wypowiedzi Zachowanie

1. Poszczegoblne spostrzezenia

2. Opis zachowania

3. Ocena z uwzglednieniem
kryteriow wymagan
stanowiska

Notatki
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T Rozmowy oceniajgce

Istota rozmowy oceniajacej

1. Formuta tell and sell (,powiedz i oczekuj wykonania”)
2. Formuta tell and listen (,,powiedz i wystuchaj”)
3. Formuta problem solving (,rozwigzywanie problemow”)

Wtasciwie przeprowadzona rozmowa oceniajgca spetnia nastepujace funkcje:

Stymulacja

Korekta

Lepsze rozumienie zadan

Diagnoza jakoSci pracy i jakosci stosunkéw miedzyludzkich

Lepsze rozumienie i wzrost zaufania miedzy kadra kierownicza a podlegtymi
pracownikami

Diagnoza mozliwo$ci rozwojowych ocenianego

Poznawanie przez zatrudnionego cel6w strategicznych firmy i integracja z nimi celow
osobistych

Wskazowki dla menedzera prowadzacego rozmowe oceniajaca

1.

2.
3.
4

o u

Spotkanie powinno zosta¢ zaplanowane z 1-2-tygodniowym wyprzedzeniem.
Odpowiedni wyboér miejsca spotkania.

Rozmowa oceniajgca musi by¢ prowadzona w cztery oczy.

Na rozmowe nalezy zaplanowa¢ odpowiednig ilo$¢ czasu. Twierdzenie ,rozmowa
oceniajaca powinna trwac wystarczajaco dtugo” nie zawsze sie sprawdza - ilo$¢ rzadko
przechodzi w jako$¢; sztuczne przedtuzanie nie prowadzi do warto$ciowych rezultatéow.
Rozmowa oceniajagca powinna by¢ prowadzona w atmosferze zyczliwo$ci i wsparcia.
Podstawowa umiejetnos$cig osoby oceniajgcej powinna by¢ umiejetno$¢ stuchania.
Oceniajgcy musi mie¢ Swiadomo$¢ celow, jakie w trakcie spotkania nalezy osiggna¢, i
konsekwentnie do nich dazy¢.

Celem rozmowy oceniajacej jest:

Polepszenie sposobu wykonywania obowigzkéw przez pracownika,
Utrwalenie pozgdanych zachowan,
Zachecenie do nabywania nowych umiejetnosci.
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Obydwie strony powinny sie przygotowac
PrzetoZzony ustala termin rozmowy i prowadzi j3; powinien wysta¢ pracownikowi wcze$niej
zaproszenie na rozmowe, aby ten mogt sie przygotowac. Przygotowujac sie, pracownik powinien
wzig¢ pod uwage:
e samoocene opartg na kryteriach oceny i wtasnej wydajnosci,
e opinie na temat koniecznoSci dalszego ksztatcenia sie i perspektyw kariery,
e oczekiwania w stosunku do umiejetnos$ci kierowniczych swojego przetozonego,

e ocene wydajnoSci przetozonego

Lista kontrolna przed rozmowa

Przygotowane pytania

e (o sie pracownikowi w ostatnim czasie szczegélnie udato? Co powinien zmienic,

poprawic?

Jakie sa wedtug moich obserwacji mocne strony pracownika?

Jakie s3 moim zdaniem jego braki - odwotanie do kryteriéw oceny?

Czy i jaki dostrzegam brak wiedzy, ktéry moze utrudni¢ pracownikowi realizacje zadan?

Ktére z podjetych w przysztym roku dziatan wspierajgcych powinny wptynaé na rozwoj

pracownika? Jak moge wesprze¢ pracownika w jego rozwoju (coaching, nowe obszary

zadan, w ktérych bedzie mogt wykorzystac zdobyte kwalifikacje itd.)?

e Jakie perspektywy rozwoju i kariery ma pracownik?

e (o zaobserwowatem w ostatnim okresie we wspotpracy z tym pracownikiem? Jakie w
zwigzku z tym sg moje zyczenia i oczekiwania wobec niego?

Organizacja

e Jakie dokumenty, notatki beda mi potrzebne podczas prowadzenia rozmowy?

e Objasnienie: zaproszenie, termin i miejsce rozmowy, ustalenie porzgdku miejsc
siedzenia.

o Jakie mozliwe Zrddta zaktdcajace rozmowe nalezy wyeliminowac?

Cele

e Jakie sg moje cele w tej rozmowie?
o Jakie cele rozmowy ma pracownik?

Realizacja

e Jakrozpoczne rozmowe? (cel: stworzenie pozytywnej atmosfery rozmowy)

e (o jest gtownym watkiem rozmowy? (przedstawienie wtasnych spostrzezen,
argumentacja oceny, omowienie pozadanych metod postepowania itd.)

o Jakie techniki komunikacji $wiadomie stosuje? (np. unikanie reaktancji/oporu strony
przeciwnej, przestania w pierwszej osobie liczby pojedynczej, techniki pytan, techniki
argumentacji, aktywne stuchanie itd.)

e Najakie negatywne reakcje, wzglednie kontrargumenty, musze by¢ przygotowany? Za
pomocq jakiej strategii rozmowy bede mdgt obali¢ argumenty rozméwcy?

e Jak powinno wyglada¢ zakonczenie rozmowy, by moc stworzy¢ podstawe do dalszej
konstruktywnej wspotpracy?

Opracowano na podstawie: Anke von der Heyde, Boris von der Linde, ,Techniki prowadzenia
rozmoéw dla kadry zarzadzajacej”, Warszawa 2009
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Przebieg rozmowy oceniajacej
Rozmowa ta ma utatwi¢ akceptacje wystawionej przez przetozonego oceny i systemu ocen
pracownika. Bardzo pomocna jest wcze$niej przygotowana koncepcja rozmowy, zawierajgca
najwazniejsze pytania.

Rozmowa oceniajaca - schemat

1. Powitanie i stworzenie mitej atmosfery rozmowy.

o Nawigzanie do tematu, ktéry pracownika osobiscie dotyczy.

2. Okreslenie celow i tresci rozmowy.

o Omowienie celéw, tresci rozmowy i metod postepowania.

3. Wspolny bilans osiggniec i pracy.

3.1. Samoocena pracownika.

e Daj pracownikowi mozliwo$¢ ustosunkowania sie do swoich osiggniec.

o Uwaznie stuchaj, sporzadzajac notatki.

e Przerywaj tylko wtedy, gdy jest to absolutnie konieczne dla zdobycia dalszych
informacji.

. Ocena przetoZzonego.

Wprowadzenie: przedstaw swoéj punkt widzenia.
Ustosunkuj sie do samooceny pracownika, potwierdz ja lub ewentualnie skoryguj.
Uzasadnij ocene, postugujac sie faktami, liczbami, datami.

Wymieniaj pozytywne aspekty w formie informacji zwrotnych.
W ocenie pracownika podpieraj sie konkretnymi przyktadami.

2
L
[ ]
[ ]
e W przytaczanych argumentach uwzgledniaj zachowanie pracownika.
L]
[ ]
3

3.3. Czas na reakcje

e (Cel: Daj pracownikowi mozliwo$¢ okazania swoich uczu¢ (radosci, niezadowolenia,
ztosci, rozczarowania).
e Sproébuj rozpoznac na podstawie odczu¢ pracownika jego ukryte potrzeby, oczekiwania,

motywy.

3.4. Aktualne problemy pracownika w miejscu pracy.

e Proébuj wspoélnie z pracownikiem znaleZ¢ przyczyny problemow.
e ZnajdZ wspdlnie z nim mozliwo$ci rozwigzan tych problemoéow.
o  Omoéw wspodlnie z nim, jak bedzie wygladaé w przyszto$ci wasza wspélpraca.

4. Oméwienie perspektyw zawodowych i mozliwo$ci rozwoju.

e Zdobywanie kwalifikacji w drodze dalszego ksztatcenia.

e Przygotowanie do pracy i pomoc w realizacji nowych zadan (training on the job).
e Wskazanie na perspektywy rozwoju zawodowego.

o Omowienie i okreslenie celéw pracy i rozwoju.

5. Podsumowanie wynikéw i pozytywne zakonczenie.

e  Warto uzyskac¢ zgode pracownika w kwestii oceny osiggnie¢ pracownika.

e Pracownik otrzymuje zapewnienie pomocy i wsparcia, co go jeszcze bardziej motywuje
do pracy.

e Pracownik otrzymuje zapewnienie pomocy, ktéra wptynie na jego rozwdj.

Na podstawie: Anke von der Heyde, Boris von der Linde, , Techniki prowadzenia rozméw dla
kadry zarzadzajacej“, Warszawa 2009
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Na zakonczenie rozmowy - ocena przelozonego

Podczas rozmowy moze mie¢ miejsce ocena przetozonego - pracownik ocenia przetozonego,
dzieli sie swoimi spostrzezeniami na temat wspotpracy. Nastepuje to dopiero po tej czesci
rozmowy, ktéora dotyczy oceny pracownika.

Podczas takiej rozmowy wazne jest wtasciwe podejscie do krytyki - jako przetozony stuchaj
uwaznie, notuj, pozwol sie wypowiedzie¢ pracownikowi, badZ otwarty na uwagi i propozycje.

Przebieg corocznej rozmowy z pracownikiem

1. Powitanie i stworzenie pozytywnej atmosfery rozmowy.

Rozpocznij rozmowe, przedstaw jej cele i tresci.
Okre$l planowany czas rozmowy.

2. Wspdlny bilans osiagnie¢ i pracy w minionym roku.

Omow z pracownikiem, w jakim stopniu zostaty zrealizowane cele ustalone podczas ostatniej
Corocznej rozmowy:
o Nazwij te cele, tresci i metody realizacji.
o (Czy wszystkie okreslone wczesniej cele zostaly zrealizowane? Jesli nie, jakie czynniki
przeszkodzity pracownikowi w ich osiagnieciu? Co byto tego przyczyng?
e (zy pracownik sprostal stawianym mu wymaganiom (odno$nie do osiagniec i
zachowania)? Jesli nie, co byto tego przyczyna?
e (Czy metody rozwoju byly skuteczne? Czy pracownik mogt zastosowac zdobytg wiedze
w praktyce? Je$li nie, dlaczego?
Pracownik powinien mie¢ w takiej rozmowie takze mozliwo$¢ oceny swoich osiaggnie¢. Na
konicu przetozony dzieli sie z pracownikiem swoimi spostrzezeniami i dokonuje ostatecznej
oceny. Chodzi o to, aby obydwie strony przedstawity swoje poglady, zar6wno zbiezne, jak i sie
réznigce. Réznice zdan pozostaja i nalezy je zawsze dokumentowa¢ w formularzu ocen.
e Okresl wspoélnie z pracownikiem, jakie sg jego najwazniejsze stabe i mocne strony (po
trzy).
e Zapytaj pracownika, jak sie sam postrzega, sprawdz, na ile jego sposéb postrzegania
siebie rozni sie od postrzegania go przez innych.

3. Plany i cele stawiane na nastepny rok.

Na tym etapie okre$lane s3 cele na kolejny rok, omawiane sg plany rozwoju i kariery
zawodowej pracownika i ustalane metody jego rozwoju.
e Jakie cele powinno sie ustali¢ wspdlnie z pracownikiem? (Jakie sg kryteria pomiaru? W
jakim stopniu cele uzaleznione sg od systemu wynagradzania zmiennego?)
e Jakie sg wyobrazenia pracownika zwigzane z celami? Czy oczekuje dla siebie nowych
zadan/funkcji? Do jakich zadan sie wedtug ciebie nadaje?
o Jakie wymogi powinien w przysztosci spetnia¢ pracownik (oczekiwania przetozonego
odno$nie do osiggnie¢/zachowania pracownika)?
e Jakie $rodki pomogg pracownikowi w osiggnieciu celéw i spelnieniu wymagan? Czego
pracownik moze sie nauczy¢ dzieki zastosowaniu tych srodkéw?
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4. Informacje zwrotne odnosnie do zarzadzania i wspélpracy.

W dalszej kolejnosci powinny by¢ oméwione kwestie dotyczace wzajemnej wspétpracy,
komunikaciji, jak réwniez wsparcia przetozonego.
e Jak ogdlnie oceniana jest wspotpraca miedzy pracownikiem a przetozonym?
e Naile zachowanie przetozonego spetnia oczekiwania pracownika?
e (Czyinaile przetozony okazat pracownikowi wsparcie, ktérego pracownik domagat sie
w ostatniej catorocznej rozmowie?

5. Podsumowanie wynikow i pozytywne zakonczenie.

Pracownik powinien mie¢ zawsze mozliwo$¢ ustosunkowania sie zaré6wno do oceny wtasnych
osiagnie¢, definicji celéw, do przebiegu rozmowy, jak i aspektéw swojej pracy. Najlepiej, jesli
swoje opinie utrwali w formie pisemnej. Na zakoniczenie powyzszej rozmowy obydwie strony
wypelniaja formularz oceny i go podpisuja. Dzieki podpisowi tresci rozmowy przyjmuja
charakter bardziej zobowiazujacy. Zaréwno przetozony, jak i pracownik tym samym deklarujg
zgodno$¢ pisemnej dokumentacji z treSciami rozmowy.

Na podstawie: Anke von der Heyde, Boris von der Linde, ,Techniki prowadzenia rozméw dla kadry zarzadzajacej*,
Warszawa 2009

Najwazniejszq cechq dobrze prowadzonej rozmowy oceniajqcej jest jej prorozwojowy
charakter.

Notatki
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T Coaching

Definicje coachingu

Definicja za International Coach Federation:

Coachingiem nazywamy relacje miedzy coachem a osobg lub grupa oséb, skoncentrowang na
podejmowanych przez nig dziataniach zmierzajacych do osiggniecia zatozonych celdéw, wizji,
pragnien.

Definicja Erickson College:
Coaching to partnerska wspotpraca miedzy coachem i coachowanym.

Istota coachingu

Istota coachingu polega na zmianie. Coaching przeprowadzamy po to, aby ,co$” sie zmienito. O
jakiego rodzaju zmiane bedzie chodzi¢, zdecyduje coachowany pracownik, okreslajac swoj cel
rozwojowy. Generalnym motywem menedZera proponujgcego pracownikowi coaching jest
lepsze wykorzystanie jego potencjatu, wzrost wydajno$ci. Pracownik ma pracowa¢ madrze;.

Istotg coachingu jest kreowanie takiego rozumienia siebie i otoczenia, dzieki ktéoremu
coachowany:
e po pierwsze, nadaje kierunek swojemu zyciu i swojej pracy poprzez jasne okreslenie
priorytetéow (Co jest da mnie wazne?) i zwigzanych z nimi celéw (Co pragne osiggnac?),
e podrugie, jest Swiadom tego, Ze ma wiele mozliwosci do wyboru (Jakie dziatania
przybliza mnie do wybranego celu?),
e po trzecie, bierze odpowiedzialno$¢ za swoje zycie i prace i Swiadomie decyduje o ich
jakosci (Jaki bedzie mdj nastepny krok?).

Coaching jest sposobem powiedzenia pracownikowi ,Cenie cie, wigze z tobg przysztosc¢ i
zapraszam do budowania czego$ wiekszego, czego$ ambitniejszego”.

Co charakteryzuje coaching?

Coaching charakteryzuje sie metodycznym postugiwaniem sie pytaniami w celu zmiany sposobu
myslenia o sobie i o okolicznosciach, z jakimi coachowany ma do czynienia. Pytania
wyprowadzajg go poza powtarzajgce sie wzorce i nawyki mys$lowe, poza nieuswiadomione
przekonania sterujace zyciem i pracg. Metodyczne i Swiadome stosowanie pytan sktania osobe
do zmiany zachowan, co ma pozytywny wptyw na osigganie celow.

W trakcie coachingu coach $wiadomie ceduje odpowiedzialno$¢ za zmiane oraz rezultaty na
osobe, ktdra jest coachowana. Idealna rozmowa coachingowa jest wolna od wszelkich naciskow.
Menedzer musi tolerowa¢ lub akceptowaé niezaleznos¢ pracownika. To on samodzielnie i
odpowiedzialnie bedzie decydowat o dotyczacych go sprawach.
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Zasadyv zastosowania coachingu w zakladach prac

Literatura sugeruje, iZ coachem niekoniecznie powinien by¢ przetozony pracownika, a moze to
by¢ do$wiadczona osoba z tej samej, a nawet z innej jednostki organizacyjnej. Miedzy coachem a
podopiecznym powstajg inne relacje i stosunki, niz miedzy przetozonym a pracownikiem i uktad
podporzadkowania stuzbowego moze wrecz zaktécaé prowadzenie coachu.

WyKkorzysatnie coachingu w pracy menadzera

10 przykazan menedzZera-coacha

1. Nie krzywdZ Jezeli masz jakie§ watpliwosci, co robié, to lepiej nie réb nic. Nie
interweniuj, jezeli wiesz, ze mogtoby to wyrzadzi¢ krzywde klientowi.

2. Miej wiare w siebie i pewnos¢ siebie. DopOki postepujesz zgodnie z zasadami etycznymi i
masz szczery zamiar, Zeby pomagaé coachowanemu, dopéty istnieje duza szansa, ze
faktycznie mu pomagasz.

3. Zaangazuj serce i dusze w podejscie, ktdre jest ci bliskie. Zaangazowanie przektada sie na
efektywnos$¢ i czesto jest zarazliwe. Na pewno bedzie miato pozytywny wptyw na
coachowanego.

4. Dawaj nadzieje coachowanemu. Nadzieja jest bardzo waznym czynnikiem, ktérego nie
mozna poming¢ w zadnym procesie zmiany. Dawanie ludziom nadziei, ze potrafig
osiagnac to, co zamierzaja, przynosi nadzwyczajne rezultaty.

5. 0d czasu do czasu spdjrz na sytuacje coachingowq z perspektywy osoby, ktorq coachujesz.
To, jak efektywny bedzie coaching, lub to, jak efektywna bedzie relacja coachingowa,
zalezy od oczekiwan coachowanego. Sposoéb, w jaki coachowany postrzega ciebie, i to, jak
doswiadcza przymierza coachingowego, wptywa na to, czy osiggnie rezultaty, czy nie.
Dlatego bardzo wazne jest, by$ zbierat od coachowanego informacje zwrotne dotyczace
procesu, w ktérym coachowany uczestniczy.

6. Pracuj nad relacjq coachingowgq. Jezeli relacja, ktéra wytworzysz z coachowanym, jest
dobra, istniejg wieksze szanse na zmiane na lepsze niz wtedy, kiedy ta relacja jest zta.
Dlatego zwracaj uwage na relacje miedzy tobg a twoim coachowanym. Wyraznie
podkreslaj, ze zalezy ci na tym, aby byta ona silna.

7. Jezeli okaze sie, Ze nie potrafisz dojS¢ do porozumienia z coachowanym, znajdZ innego
coacha, ktory cie zastqpi.

8. Dbaj o siebie tak, abys byt zdrowy i zadowolony. Bardzo wazne jest, zeby$ dbat o swoja
atrakcyjno$¢, kompetencje, stabilnos¢, zdrowie, poczucie szczeScia, empatie, ciepto i
zaufanie. Wrazenie, ktére wywierasz, ma duze przetozenie na twojg prace.

9. Kieruj sie Swiezym spojrzeniem. Nie miej uprzedzen, nie zaktadaj tego, co moze sie
wydarzy¢.

10. Nie martw sie, nie przejmuj sie dziataniami, ktére wykonujesz. Badania pokazuja, Ze
specyficzne techniki czy konkretne interwencje przynosza efekty, ale te efekty nie s tak
duze jak te, ktore powoduje dobra relacja. Dobra relacja miedzyludzka leczy, uzdrawia.
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10 zasad menedzera-coacha

1. Jasnos¢ - klarownie przekazuj informacje.

2. Wspieranie pracownikéw - badz zaangazowany we wspieranie cztonkéw zespotu.

3. Tworzenie w pracownikach poczucia pewnosci siebie - zaangazuj sie w tworzenie i
podtrzymywanie dobrego zdania o sobie u kazdego cztonka zespotu.

4. Wspdtdziatanie - dbaj o atmosfere partnerstwa, w ktérej wygrywajg wszyscy albo nikt.

5. Perspektywa - skoncentruj sie na interesach firmy i interesach ludzi.

6. Ryzyko - zachecaj pracownika do wprowadzania innowacji oraz do nauki poprzez
dziatanie i starania.

7. Cierpliwos¢ - wykraczaj poza krétkookresowe cele na rzecz takiej wizji czasu i dziatania
firmy, ktora umozliwi osiagniecie dtugookresowych zyskoéw i najwazniejszych celdw.

8. Zaangazowanie - badZ zainteresowany pracownikiem.

9. Poufnosé¢ - chron informacje o wszystkich relacjach w zespole.

10. Szacunek - darz caty personel (i poszczeg6lnych pracownikéw) duzym szacunkiem oraz
postepuj w taki sposo6b, aby zapewni¢ sobie szacunek pracownikdéw.

Wady prowadzenia coachingu przez przelozonego

Prowadzenie coachingu przez przetozonego to duze wyzwanie dla obu stron. Taki rodzaj
wspoltpracy wiaze sie z duzym poziomem warto$ci i zaufania, a jest to duzo trudniejsze w relacji
podwtadny - przetozony. Trudnos$¢ wynika z tego, iz przetozony poza coachingiem ma tez
obowigzek oceniania pracy swojego pracownika. Dodatkowo musi oddzieli¢ sprawy poufne, o
ktérych dowiedziat sie w czasie sesji, od informacji ogélnodostepnych. Latwo tu o nieSwiadome
popetnienie btedu, czyli przypadkowe przekazanie nieodpowiednich informacji. Obecna
popularno$¢ coachingu menedzerskiego stanowi rezultat tendencji do redukowania kosztow -
organizacje chcg po prostu zredukowac¢ koszty zatrudnienia zewnetrznych coachéw i w zwigzku
z tym odpowiednio szkolg swoich menedzeréw - takie rozwigzanie nie zawsze skupia sie na
dobru pracownikéw, tylko na wynikach biznesowych.

Zle strony prowadzenia coachingu przez przelozonego, to miedzy innymi:

- pojawienie sie ryzyka dyrektywnosci (,wiem lepiej, umiem lepiej, mam wieksze
doswiadczenie”) - przetozony narzuca swoje zdanie pracownikowi, nie dajac mu szansy na
wykazanie sie;

- w wypadku menedzera-coacha relacja nie jest catkowicie symetryczna i partnerska, natomiast
coaching prowadzony przez coacha zewnetrznego zaktada petne partnerstwo miedzy coachem a
coachowanym;

- menedzer-coach czesto koncentruje sie na poprawie wynikow pracownika, skupia sie na
wynikach biznesowych;

- obie strony dysponujg juz jakims$ zestawem przekonan dotyczacych ich relacji, a w przypadku
coachingu zewnetrznego relacja dopiero sie tworzy;

- nawet wtedy, kiedy menedzer chce coachowa¢ pracownikéw i robi to dobrze, ciggle w oczach
danego pracownika moze uchodzié¢ za persone, ktéra ma moc, by wysysa¢, dyscyplinowa¢ lub
stworzy¢ w pracy piekto, a coaching nie jest procesem dyscyplinujacym;
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- utrudnieniem jest takze to, iz pracownik zawsze wie, Ze przetozony dysponuje jakim$ zakresem
wtadzy w stosunku do niego;
- przejecie roli coacha przez przetozonego moze spowodowaé, ze nie zdota on osiggna¢ celow
zawodowych, a coaching stanie sie ich gtownym zadaniem w pracy;
- rola przetozonego czesto pozostaje w opozycji do roli coacha - zadaniem menedzera jest
zarzadzanie zasobami i dostarczanie wynikéw na odpowiednim poziomie, coach natomiast ma
pomo6c Kklientowi, by ten pomdgt sobie samemu (w momencie, kiedy coach staje sie
odpowiedzialny za wyniki, ktére klient ma osiggna¢, lub kiedy, korzystajac ze swojego
autorytetu, wywiera wptyw na klienta, Zeby ten podjat jaka$ akcje, porzuca coaching i staje sie
menedzerem);
- menedzer moze mie¢ trudno$¢ z powstrzymaniem sie od dawania rad i podpowiadania
rozwigzan, a zamiast tego wytworzy¢ w trakcie rozmowy klimat, ktéry umozliwi coachowanemu
odnalezienie wtasnych rozwigzan; jest to spowodowane tym, ze menedzerowie moga:
e by¢ przyzwyczajeni do tego, by udziela¢ odpowiedzi, co czasami przeradza sie w nawyk,
z ktérego nie zdaja sobie sprawy
e miec poczucie utraty statusu, kiedy nie zaoferuja rozwigzan
e nie wierzy¢, ze pracownik jest zdolny do tego, zeby odkry¢ wewnatrz siebie rozwigzanie
e 7ywi¢ przekonanie, Ze ich umiejetno$¢ coachowania bedzie wzmacniana, kiedy
podpowiedza rozwigzanie
e nie zgodzi¢ sie z rozwigzaniem zaproponowanym przez pracownika, odgrywajgc
cudowne przedstawienie pod tytutem ,ja wiem lepiej”, co bedzie mato efektywne

Reasumujgc: trudno oddzieli¢ od siebie role coacha i przetozonego, poniewaz uktad
podporzagdkowania stuzbowego moze zaktdca¢ prowadzenie coachu, dlatego duzo bardziej
uzyteczne jest, kiedy coaching prowadzi kto$ formalnie niezwigzany z danym pracownikiem.

Notatki
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