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1| Zarzadzanie zespotem

Zespot jest to ,,grupa oséb, ktére wspotpracujg i pracujg razem w celu osiggniecia wyznaczonego
celu”. (Horodyski, 1995)

GRUPA

ZESPOL

Czionkowie pracujg niezaleznie i
zazwyczaj nie majg tego samego
celu.

Czlonkowie skupiajg sie
zazwyczaj tylko na sobie,
poniewaz nie uczestniczg w
planowaniu celdw swojej grupy.
Zadania sg przydzielane
cztonkom grupy lub méwi sie im,
jakie sg ich obowigzki/zadania;
sugestie rzadko sg mile
widziane.

Czionkowie nie wierzg w
motywacje innych, poniewaz nie
rozumiejg w petni roli kazdego z
nich w grupie.

Czionkowie sg zaniepokojeni
opinig innych i ich niezgoda,
poniewaz postrzegajg ich jako
zagrozenie. Nie ma Zadnego
wsparcia grupowego, ktére
prébowatoby rozwigzac ten
problem.

Czlonkowie pracujg nad celami osobistymi i
zespotowymi i rozumiejg, ze cele te zostang
najlepiej osiggniete dzieki wspotpracy i
wzajemnemu wsparciu.

Czlonkowie znaja i akceptujg swojg role w
zespole i sg zaangazowani w realizacje celu.
Czionkowie pracujg razem i wykorzystujg swoje
talenty i doswiadczenie, aby przyczyni¢ sie do
osiggniecia celdw zespotu.

Czlonkowie staraja sie by¢ uczciwi, stuchac i
szanowac opinie wszystkich.

Czlonkowie postrzegajg konflikt jako czes¢
ludzkiej natury i reagujg na niego, traktujgc go
jako okazje do wystuchania nowych pomystow i
opinii. Wszyscy chcg rozwigzywacé problemy w
konstruktywny sposaéb.

,Grupa staje sie zespotem, gdy kazdy cztonek jest wystarczajgco pewny siebie i swojego wktadu w
taki sposéb, Zze moze uznaé¢ umiejetnosci i wktad innych”
(Norman S Hidle)

Korzysci z pracy zespotowej

poszerza indywidualng perspektywe

zawiera wiecej informacji, wiecej alternatyw, a takze wieksze mozliwosci znalezienia
rozwigzan
angazuje wiecej zasobdw, wieksze mozliwosci w zakresie delegowania, wdrazania,
koordynacji i monitorowania
synergia roznej wiedzy i doswiadczen, podejscia i wkiadu, kreatywnos¢ w ich tgczeniu
mniejsze ryzyko w podejmowaniu decyzji, inicjowana jest ,inteligencja zbiorowa”

zacheca do zadawania pytan poprzez komunikacje, informacje zwrotng i zrozumienie

dziata motywujgco na cztonkéw, aktywizuje motywacje spoteczng. Wieksze zaangazowanie i
prawdopodobiehstwo przyjecia misji, celow i zadan.




Model Tuckmana rozwoju zespotu

Docieranie

Realizacja

¢ Niewiele zgodnosci
¢ Niejasny cel

o Konflikt
o Wieksza jasnosé co

e Zgoda i konsensus
e Jasnos¢ co do rol i

e Wyrazna wizja i cel
e Skupienie na

¢ Wykonanie zadania
e Zadowolenie z

¢ Przewodnictwo i do celu obowigzkow osiggnieciu celu osiggnieé
wskazowki e Walki o wladze e Uproszczenie ¢ Delegowanie e Uznanie
e Coaching
Formowanie Normowanie Realizacja/Zawieszenie
el itthe agroement «Task completion
sUnclear purpose onfl «Good leeling about
*Guidance and ::r.\(mmdamyot ments
Dwrection *Recognition
purpose
«Power Struggles
=Coaching

(G
—

FORMOWANIE

Cztonkowie sie poznajg. Tozsamos¢, przeznaczenie i cel zespotu sg niejasne. R6zne zaangazowanie
w realizacje celu, od entuzjazmu do braku zaangazowania. Sg ostrozni i trzymaja sie bezpiecznych
tematow. Nie wykazujg inicjatywy i unikajg przejmowania odpowiedzialnosci. Komunikacja jest
ograniczona, czesto tylko nieliczni dominujg w rozmowie. Cztonkowie zespotu sa zalezni od
bezposredniego przywodztwa.

DOCIERANIE

Czlonkowie reagujg z pozycji niezaleznej. Wyrazane sg réznice w zrozumieniu celu i rol.
Dezorientacja. Walka o wiadze i kontrole. Reakcje emocjonalne, gdy pojawiajg sie problemy. Konflikty.
Nieréwne zaangazowanie cztonkéw. Niepewnos¢ co do swobody otwartej rozmowy. Zespoét jest
odporny i potrafi negatywnie reagowac na proby przywodztwa.

NORMOWANIE

Zespot zyskuje pewnosc siebie; nowy impuls, nowe mozliwosci. Wyznaczane sg standardy i normy.
Zespot wypracowuje porozumienie co do celu, podchodzi do zadania, procedur i komunikaciji.
Udzielane sg odpowiedzi na pytania o to, co jest robione, jak to sie robi, kto to robi i do kiedy.
Rozwijane sa relacje z elementami zewnetrznymi (inne zespoty, klienci). Cztonkowie tworzg relacje,
powigzania i wzajemng zalezno$c.

REALIZACJA

Cztonkowie zespotu pracujg razem nad osiggnieciem wspoélnego celu, biorg petng odpowiedzialnos¢
za zadania, jak rowniez za relacje. Osiggane sg skuteczne rezultaty. W osiagnieciach jest
przyjemnosc¢. Zrownowazone ukierunkowanie na zadanie i proces. Spojnosé zespotu. Zespot
wykazuje inicjatywe. Czlonkowie pracujg proaktywnie na rzecz wspoélnego interesu. Wewnetrzne i
zewnetrzne czynniki wptywu sa stale monitorowane.

REALIZACJA/ZAWIESZENIE
Zamierzenia i cele zostajg osiggniete, a nowe nie pojawiajg sie.

Pustka, mozliwe poczucie straty. Wiezi miedzy cztonkami zespotu sg stabsze. Niektorzy cztonkowie
zespotu odchodza.



Role w zespole

~Wspoipraca najmadrzejszych oséb w zespole niekoniecznie prowadzi do osiggniecia najlepszych
wynikow”. Meredith Belbin

W przypadku szczegdlnie skutecznych zespotéw widaé, ze kazdy czionek zespotu ma jasno okreslone
obowigzki. Co najwazniejsze, widac, ze kazda z rél jest wazna dla wynikow zespotu. Aby stworzy¢
efektywny zespdt i osiggng¢ wspolne wyniki, nalezy potgczy¢ umiejetnosci i osobowosci oséb w nim
uczestniczgcych. Trzeba zrozumieé, jakie warunki sg niezbedne dla dobrej pracy zespotowej, a
nastepnie stworzy¢ te warunki.

Jednakze, pomimo jasnego podziatu rol i obowigzkow, zespot czesto zawodzi. Jak czesto zdarza sie
to zespotom, z ktérymi pracujesz? By¢ moze niektorzy cztonkowie zespotu nie wykonujg tego, czego
od nich oczekujesz. Moze inni nie sg wystarczajgco elastyczni, tak wiec ich potencjat spada. Moze
0soba, ktéra jest szanowana za swoj fachowy wktad, nie widzi szerszej perspektywy i nie podejmuje
zadan i krokéw, ktérych inni od niej oczekiwali, a moze jeden z cztonkéw zespotu jest sfrustrowany,
poniewaz nie zgadza sie z zachowaniem innych cztonkdéw zespotu.

Meredith Belbin jest brytyjskim badaczem i teoretykiem, najbardziej znanym z pracy w dziedzinie
zarzgdzania zespotem. Przez wiele lat badat prace zespotowg i zauwazyt, Ze czionkowie zespotu majg
tendencje do przyjmowania roznych rél w zespole. Definiuje on role zespotowa jako ,sktonnos¢ do
dziatania, wnoszenia wktadu i fgczenia sie z innymi w okreslony sposoéb” i definiuje dziewie¢ takich rol:

Realizator (implementer) — zdyscyplinowany, niezawodny, konserwatywny, skuteczny, zamienia
pomysty w dziatanie. / Troche nieelastyczny. Powolny w reagowaniu na nowe mozliwosci.

Koordynator — dojrzaty, pewny siebie, dobry przewodniczacy, jasno okresla cele, zacheca do
podejmowania decyzji, dobry w delegowaniu. / Moze wydawac sie manipulatorem, deleguje swoja

prace.

Lokomotywa — stawia wyzwania, dynamiczny, $wietnie funkcjonuje pod presjg, ma energie i odwage
do pokonywania przeszkéd. / Moze prowokowaé. Moze rani¢ uczucia innych.

Kreator — kreatywny, pomystowy, nieortodoksyjny, rozwigzuje trudne problemy. / Ignoruje rzeczy
nieistotne. Zbyt zaabsorbowany, by skutecznie sie komunikowac.

Poszukiwacz zrédet — ekstrawertyczny, podekscytowany, komunikatywny, bada mozliwosci, tworzy
kontakty. / Zbyt optymistyczny. Traci zainteresowanie, gdy tylko konczy sie pierwsza faza entuzjazmu.

Ewaluator — realistyczny, zorientowany strategicznie, wybredny, dostrzega wszystkie mozliwosci i
dokonuje prawidtowej oceny. / Brak zachety i zdolnosci do inspirowania innych.

Dusza zespotu — wspétpracujgcy, opanowany, spostrzegawczy, dyplomata, stucha, buduje, uspokaja
tych, ktérzy czekaja, i unika konfliktow./ Niezdecydowany w sytuacjach awaryjnych.

Perfekcjonista — cierpliwy, sumienny, zmartwiony, zgtebia btedy i przeoczenia, wykonuje zadania na
czas. / Martwi sie bez potrzeby. Unika delegowania.

Specjalista — niezalezny umyst, sam sie motywuje, oddany, oferuje rzadkie umiejetnosci i wiedze. /
Whnosi wkiad tylko w waskim obszarze. Trzyma sie szczegotéw

[polskie nazwy rél wg https.//www.belbin.pl/o-nas/role-zespolowe-belbina/ — przyp. ttum.]

Syndrom Apollo

Zespoty utworzone przez osoby o wysokich zdolnosciach umystowych i doskonatej zdolno$ci
analitycznego myslenia, wbrew oczekiwaniom, nie okazaty sie lepsze w rywalizacji z innymi
zespotami.



Uwaza sie, ze jest to wynikiem specyficznych indywidualnych tendencji, ktére wptywaja na prace
zespotowq:

o Dalsze myslenie w ustalony juz sposob i podgzanie za wlasng strategig, bez uwzgledniania
tego, co moéwig lub robig inni cztonkowie zespotu.

o Diugie niekonstruktywne dyskusje, w ktérych czionkowie zespotu prébujg przekonaé innych do
przyjecia ich poglgdéw.

o Niewystarczajgca komunikacja, zbyt mato aktywnego stuchania. Brak wysitku w prébach
zrozumienia drugiej strony, caty wysitek wktada sie w znalezienie stabych punktow w
argumentach innych.

e Proces podejmowania decyzji jest powolny i trudny, z mniejszg gotowoscig do znalezienia
rozwigzan akceptowalnych dla wszystkich. Trudno$ci w prowadzeniu zespotu i akceptowaniu
przywddztwa.

Nawet jesli dostrzega sie problemy z funkcjonowaniem, ktére prowadzg do nieskutecznosci, prowadzi
to do dalszych konfliktéw, a nie do tworzenia jednosci w osigganiu wspodlnych wynikéw/celéw.
Postawienie na swoim jest wazniejsze niz osiagniecie celu. ,Samo gadanie, zadnego dziatania”.

Bywaly jednak réwniez udane zespoty Apollo, ktdre charakteryzowaty sie:

e brakiem wysoce dominujgcych jednostek, oraz
e szczegblnym stylem przywodztwa.

Liderzy odnoszacy sukcesy, to osoby sktonne do zadawania pytan, ktére probujg ustali¢ jakgs forme
lub zasade dyskusji grupowej i oczekiwanych rezultatéw dziatan w grupie. Zwracaja uwage na
wyznaczanie celow i priorytetow oraz tworzenie sposobéw zaangazowania zespotu. Tego typu
liderzy mogliby zarzgdza¢ i osigga¢ wyniki w kazdej grupie/firmie, nie dominujac jednoczesnie danej

grupy.

Jak poprawi¢ wspotprace wewnatrz i miedzy zespotami?

e brak wyraznie dominujgcych oséb

e szczegolny styl przywddztwa

o okre$lenie potrzeb w zakresie wspotpracy i potencjalnych przeszkdd oraz stworzenie
stosownego planu dziatania

¢ cykliczne spotkania, wymiana informacji w ramach zespotu, wymiana opinii i argumentow (za i
przeciw) oraz dyskusja

e spotkania inauguracyjne w zespole, prezentacja projektow, wspdlne planowanie wspétpracy,
strategia zasobéw i terminéw

e jasne okreslenie rél i obowigzkéw w zespole

e harmonizacja celéw, unikanie podwdéjnej odpowiedzialnosci i sytuacji rywalizacji w zespole o
zasoby

e tworzenie matrycowych sieci kontaktéw, wspdlna praca nad projektami i/lub w grupach
roboczych

e dziatania prowadzgce do wiekszego uznania rél i wktadu kazdego zespotu w procesie
osiggania celéw organizacyjnych

e wspieranie przez kierownictwo wspotpracy w zespole, dajgce przyktad nastawienia na
wspétprace

e uznanie kompetencji pracy zespotowej i wspotpracy w zespole oraz ich wspieranie w ramach
systemu monitorowania celéw i nagradzania

¢ ustanowienie systemu wymiany informacji zwrotnych miedzy zespotami
wspieranie uogdlniania wiedzy, rotacja na stanowiskach pracy
wspdlne szkolenia, budowanie zespotu i inne wydarzenia organizacyjne.



2| Motywacja

»Zabierzcie moich ludzi, ale zostawcie moje fabryki, a wkrétce na hale fabryczne zarosna trawa.
Zabierzcie moje fabryki, ale zostawcie mi moich ludzi, a wkrétce bedziemy mieli nowa, lepsza
fabryke.

(Andrew Carnegie)
WPROWADZENIE DO MOTYWACJI

Motywacjg jest poziom entuzjazmu, energii i poswiecenia, ktore ludzie inwestujg w swojg prace oraz
ich gotowos¢ do nauki i rozwoju. Wysoki poziom motywacji u nas i u innych jest niezbedny do
efektywnej pracy i osiggania wynikow.

Kilka uwag na temat motywaciji:

¢ Nie mozna nikogo motywowac bezposrednio, a jedynie upewnic sie, ze istniejg warunki, w
ktérych ta osoba bedzie prawdopodobnie zmotywowana.

e Motywacja jest tylko jednym z elementéw zarzadzania wynikami i nalezy jg bra¢ pod uwage
przy wyznaczaniu celéw, delegowaniu, przekazywaniu informacji zwrotnych, podziekowaniach
i nagrodach oraz podczas planowania rozwoju.

¢ Nie mozna bezposrednio mierzy¢ poziomu czyjejs motywaciji, a jedynie wycigga¢ wnioski z jej
zachowania.

e To, co motywuje jedng osobe, moze sie bardzo rézni¢ od tego, co motywuje inng osobe.

JAK ROZPOZNAC MOTYWACJE

Pamietaj o czasie, kiedy bytes naprawde zmotywowany w swojej pracy. Nastepnie pomys| o
jakiej$ innej osobie, ktéra wydawata sie by¢ bardzo zmotywowana. Pomys| o zachowaniach,
ktore ta osoba wykazywata — prawdopodobnie mogtbys rozpoznaé niektoére z nich:

wykazuje wielki entuzjazm w stosunku do pracy
przejmuje inicjatywe w rozwigzywaniu probleméw
bierze w razie potrzeby nadgodziny

idzie do pracy nawet, gdy nie jest w 100% sprawna
inwestuje ogromny wysitek i energie

inwestuje wiecej niz minimalny wysitek

zacheca i wspiera innych

wykazuje zadowolenie z osiggniec.

W zarzadzaniu innymi niezwykle wazne jest, aby skupi¢ sie na zachowaniach. Zachowania podobne
do wymienionych powyzej wskazujg z duzym prawdopodobienstwem na wysoki poziom motywacji,
podczas gdy zachowania przeciwne sg prawdopodobnymi oznakami nizszego poziomu motywacji.
Nigdy jednak nie mozemy byc¢ catkowicie pewni.



ZASOBY

[ [N
WLOZONY WYSILEK DZIALANIE
CELE ZDOLNOSC / ZEWNETRZNE | WEWNETRZNE
UMIEJETNOSC
\Wynagrodzenie Poczucie wtasnej
Status godnosci
\Warunki pracy Osiagnigcie
Nauka i rozwdj
Nagrody Wktad
Awans Przydatnosc¢
\Wypoczynek | |Samorealizacja

Sprawiedliwa nagroda

ZADOWOLENIE Z PRACY

Potaczenie: Wysitek — Dziatanie — Rezultat (czynniki wptywajace na motywacje, Coleman 1987).
DWANASCIE PYTAN DO SPRAWDZENIA WARUNKOW MOTYWACYJNYCH

lle wysitku wtozono? (potwierdzenie w zachowaniu?)

Jaki jest poziom wynikow? (potwierdzenie w zachowaniu?)

Czy cele s3 jasne i akceptowane?

Czy wszystkie niezbedne $rodki sg do dyspozyc;ji?

Czy dana osoba ma niezbedne umiejetnosci do wykonywania danej pracy?

Czy dana osoba ma niezbedng wiedze i czy jest odpowiednio wykwalifikowana?

Jaki rodzaj wynikéw dana osoba wysoko ceni? (Skad to wiemy?)

Jaki rodzaj informacji zwrotnej otrzymuje dana osoba?

Jakiego rodzaju informacje zwrotne sg przekazywane? (Na jaki temat? Jak czesto?)

10 Jakiego rodzaju nagrody sg zapewniane? (Czy dana osoba jest traktowana sprawiedliwie?)
11. Jaki jest wyrazony poziom zadowolenia z pracy?

12. Jakie rzeczywiste dziatania mozemy podjaé, aby zapewni¢ warunki do wzrostu motywacji?

CENOIORARLN =

MOTYWATORY (wedtug Davida McClellanda)
Potrzeba osiggnie¢ — potrzeba ciggtego doskonalenia wtasnych dziatan i wynikow
Potrzeba wtadzy - potrzeba wptywu i uznania swoich osiggnie¢ i wptywéw

Potrzeba przynaleznosci (afiliacji) — potrzeba budowania i utrzymywania przyjaznych stosunkow

OSIAGNIECIE WLADZA PRZYNALEZNOSC
(sukces lub porazka) (wptywy lub bezsilnos¢) (wiaczenie lub odrzucenie)
REZULTAT STATUS RELACJE
INFORMACJA ZWROTNA WIDOCZNOSC HARMONIA
WYZWANIE WPLYW TOWARZYSTWO
AUTONOMIA OS{Y%?‘_T)'I\ZAQCT;XA PRZYNALEZNOSG
ROZNORODNOSC POLITYCZNA PRACA ZESPOLOWA
UCZENIE SIE KONTAKT Z VIPami KONTAKTY SPOLECZNE
SPRAWNOSC PROFIL WYSOKIEGO RYZYKA SIEC PRZYJACIOL
CEL POTRZEBA ZROBIENIA
WRAZENIE




Teorie i definicje motywacji

Motywacja jest definiowana jako proces, ktory inicjuje, prowadzi i utrzymuje zachowanie zorientowane
na cel. Motywacja jest tym, co pobudza nas do dziatania i obejmuje sity biologiczne, emocjonalne,
spoteczne i poznawcze, ktore aktywizujg zachowanie. Organizacje staraja sie odkry¢, jak mozna
motywowac jednostki do pracy za pomocg réznych srodkéw (zacheta, nagrody itp.) i kontekstéow, w
ktérych wykonujg one swojg prace. Motywacja, w sensie ogdlnym i w pracy, pochodzi z dwdch Zrodet,
dlatego méwimy o motywacji zewnatrzpochodnej, gdy motywatory sg zewnetrzne (wynagrodzenie,
pochwata, awans itp.) oraz wewnatrzpochodnej, gdy zrodtem motywacji sg same osoby (poczucie
satysfakcji i spetnienia, poniewaz zostato wykonane zadanie lub zostat osiggniety cel itp.).

To, co dzis jest postrzegane jako pierwsza zorganizowana proba ustanowienia wszechogarniajgcej
teorii motywaciji, pierwotnie zostato stworzone jako teoria ekonomiczna. Podejscie to, znane jako
,zarzgdzanie naukowe”, zwiekszyto zainteresowanie organizacjg pracy i posrednio wptyneto na to, ze
Henry Ford nie tylko przyjat podobne podejscie w swojej fabryce w Detroit, ale takze poszedt o krok
dalej i opracowat nowg organizacje pracy opartg na organizaciji linii montazowej. Potem jedna za
drugag pojawiaty sie teorie motywacyjne, z ktérych kazda na swéj sposdb opisywata cechy
charakterystyczne, trendy spoteczne i naukowe oraz okresy czasu, w ktérych zostaty stworzone.

Znaczna czes¢ tych teorii jest dzis okreslana jako ,klasyczne”. Granica miedzy teoriami klasycznymi a
wspotczesnymi nie zawsze jest najbardziej wyrazna. Jednak termin ,klasyczne teorie motywacji”
0znacza zazwyczaj nastepujgce trzy grupy teorii:

1. Teorie motywacyjne (Taylor)

2. Teorie tresci (potrzeb) (Maslow, Herbar, Agrari, McClelland, McGregor)
3. Teorie dotyczace proceséw poznawczych (Vroom, Adams, Locke)

Przeglad teorii rownolegtych

Teoria (grupa, ceLs oo
nazwa, autorzy) Krétki opis Implikacje Krytyka
Tayloryzm jest w
pewnym stopniu
Trzonem zarzgdzania odpowiedzialny za
naukowegg Je.St e rewoluq(_?, w pI.'OdUk.CjI Jednostki r6znig sie od
przekonanie, ze istnieje masowej, poniewaz byt [0 "7 . £
. : A : - siebie; najbardziej efektywny
Motywacja »najlepszy sposdéb” na on integralng czescig p :
; . . T sposob wykonywania pracy
wykonanie okreslonej pracy |ruchu wydajnosciowego ; ; . .
. o2 . o dla jednej osoby moze by¢
Teoria i ze ludzie bedg w USA. Ta teoria jako o
. ) . A catkowicie nieefektywny dla
zarzadzania zmotywowani do pierwsza podkreslita drugiei. Interes
naukowego wiasciwego jej wykonania, |znaczenie motywowania g€l y oo
s " o ekonomiczne pracownikow i
(tayloryzm) jesli ich nagrody i kary bedg |pracownikow. . . :
. . . ; C .. |kierownictwa rzadko sg takie
bezposrednio zwigzane z  |Niepowodzenie tej teorii ;
: . . = o : same, wiec metody Taylora
Taylor ich wynikami. Szkolenie i i niezadowolenie
: . L byly czesto odrzucane, a
motywacja to najszybszy pracownikow :
. LA L nawet otwarcie sabotowane.
sposob na osiggniecie zainspirowato badaczy
odpowiedniej wydajnosci.  |do poszukiwania
nowych teorii
motywacyjnych.
Hierarchia potrzeb sktada |Nacisk zostaje Nie ma wielu dowodow na to,
sie z 5 potrzeb (od przesuniety z motywacji |ze zaproponowana przez
Tresé najnizszych do materialnej na rézne Maslowa klasyfikacja jest
najwyzszych): potrzeby, gdzie zgodna z rzeczywistoscig lub
Hierarchia fizjologicznych, motywatorem jest ze w ogole istnieje hierarchia
potrzeb bezpieczenstwa, zaspokojenie potrzeb. |motywéw. Powszechna
Maslow przynaleznos$ci, uznania i Kiedy potrzeba jest akceptacja motywow
samorealizacji. Nizsze zaspokojona, nie jest juz|piramidy zostata odrzucona —
poziomy muszg by¢ motywatorem, co piramida jest etnocentryczna




zaspokojone, zanim zostang
aktywowane wyzsze
poziomy. Waznym
rozszerzeniem tej teorii jest
teoria ERG Aldeferera,
gdzie E oznacza
Egzystencje (existence), R —
zwigzek (relatedness) oraz
G — wzrost (growth).

ttumaczy porazke
tayloryzmu. Teoria ta,
przeniesiona do
Srodowiska pracy,
zakfada, Zze pracownicy
bedg stale motywowani
tylko wtedy, gdy bedag
mogli, w rozsgdnym
czasie, zaspokoic
wyzsze poziomy
potrzeb.

i kulturocentryczna,
dostosowana do terytorium
Ameryki Pétnocnej i Europy
Zachodniej. Bardzo trudno
jest znalez¢ praktyczne
zastosowanie tej teorii w
Srodowisku organizacyjnym.

Tresé

Dwuczynnikowa
teoria

Teoria Herzberga
koncentruje sie na
motywacji w miejscu pracy i
w swej istocie jest silnie
zwigzana z teorig Maslowa.
Teoria dwuczynnikowa
oddziela czynniki
higieniczne
(bezpieczenhstwo pracy,
wynagrodzenie, status,
Swiadczenia, warunki pracy)
od motywatorow (wyzwanie,
uznanie, odpowiedzialnosc)

W oparciu o te teorie,
tatwo jest sformutowac
zalecenia dla
kierownictwa, na
przyktad, ze praca musi
by¢ wystarczajgco
wymagajgca, aby
zaangazowac wszystkie
mozliwosci pracownika
lub ze pracownikowi,
ktory wykazuje wysoki
poziom umiejetnosci,

Zwigzek miedzy satysfakcjg z
pracy a efektywnoscig nie
jest jednoznaczny, podobnie
jak zwigzek miedzy
satysfakcjg z pracy a
motywacjg. Zadowoleni
pracownicy niekoniecznie sg
zmotywowani lub odnoszg
sukcesy. Co wiecej, teoria ta,
zdaniem jej krytykdw, zbytnio

Herzberga jako przyczyn satysfakcji z nalezv DOWierzve skupia sie na statystycznym

pracy. Czynniki higieniczne W 23! P oziomy modelu przecietnego

same w sobie nie sg oé/ ow)i/e%zialnoéci pracownika, nie biorgc pod
motywatorami, ale ich brak Tegria Herzberaa ' uwage indywidualnych réznic
jest demotywujgcy. pomimo pewny%h, ani czynnikow poznawczych,
Motywatory, podobne do niedociggnieé, nadal ma ktére wptywajg na

wyzszych potrzeb Maslowa, wplyw na zarz’a dzanie podejmowanie decyzji w

sg niezbedne do ludzmi na catvm zwigzku z praca.
zmotywowania pracownika swiecie y

do osiggania wybitnych ’

wyhikow.

Wedtug Vrooma, osoba

decyduje si¢ na podjecie Teoria ta podkresla

pewnych dziatah na potrzebe

podstawie szacunkowych bezposredniego

konsekwenciji tego powigzania przez

dziatania. Sednem tej teorii o .

. organizacje nagrod z

jest proces’po_znawczy, wynikiem oraz to, ze

poprzez ktor)’/ Jednos’fkg nagrody sg zdobywane i|Wiara, ze pewne zachowanie
przetwarza rozne tresci ozadane przez doprowadzi do osiggniecia

Procesy motywacyjne. Proces ten poza P P agnie

Teoria oczekiwan
Vroom

mozna zilustrowac za
pomocg nastepujgcego
wzoru: MF = E*I*V, gdzie
MF = Sita motywacyjna, E
= Oczekiwania, ze pewne
dziatanie doprowadzi do
osiggniecia celu, | =
przekonanie, ze dana
osoba zostanie
nagrodzona, jesli
osiggniety zostanie
oczekiwany wplyw, a 'V =

pracownikow. Co
wiecej, cele muszg byc¢
jasne, a zwigzek
pomiedzy wiozeniem
wysitku a otrzymaniem
nagrody jest przejrzysty
i spéjny. W koncu teoria
ta podkresla znaczenie
indywidualnych réznic w
przypadku form
motywacyjnych.

celu, tzn. Ze nagroda zalezy
od wiozonego wysitku, nie
uwzglednia dwéch waznych
czynnikéw: zdolnosci i
oczekiwan wobec roli.




wartos¢ konsekwencji
danego zachowania.
Motywacja i wptyw rosng,
jesli cele wyznaczone dla
pracownikéw sg ambitne i |Teoria jest zgodna z
akceptowane przez nich koncepcjg MBO
Procesy oraz jesli pracownicy (Management by
otrzymuja regularne Objectives —

Teoria ustalania |informacje zwrotne. Cele |Zarzadzanie przez cele)
[wyznaczania] powinny by¢ SMART, co |z lat 1960-tych i

Teorii tej brakuje
perspektywy czasowe;.
Trudno$¢ celu jest
omowiona, ale nie jego
dystans czasowy. Co wiecej,
nie jest jasne, co sie dzieje,

celéw jest osiggane poprzez odegrata kluczowa role ! : :
. . : gdy cele kierownictwa nie sg
Locke i Latham |przestrzeganie w ksztattowaniu procesu .
) o : zgodne z celami
nastepujgcych pieciu zarzgdzania

zasad: jasno$¢, wyzwanie, |wydajnoscia. organizacyjnymi.

akceptacja, informacja
zwrotna i ztozonosc¢ zadan.

Teoria ustalania [wyznaczania] celow Locke’a
Rozumienie celow SMART

Wyznaczanie celdw to potezny sposéb na motywowanie ludzi, jak réwniez na motywowanie samego
siebie. Wartos¢ wyznaczania celéw jest uznana do tego stopnia, ze cate systemy zarzadzania, takie
jak Zarzadzanie przez cele, zawierajg w sobie podstawy wyznaczania celéw.

Wielu z nas nauczyto sie — od swoich szeféw lub na podstawie seminariow i artykutow — wyznaczaé
inteligentne [ang. SMART — przyp. ttum.] cele. Naturalnym jest zatozenie, ze wyznaczajgc cel, ktéry
jest konkretny, mierzalny, osiggalny, istotny i ograniczony czasowo, jesteSmy na wiasciwej drodze do
jego osiggniecia.

Ale czy to naprawde najlepszy sposéb na wyznaczanie celéw?

Teoria wyznaczania celéw

Pionierskie badania Edwina Locke’a dotyczgce wyznaczania celdéw i motywacji z korica lat 1960-tych
pokazaty, Ze istnieje zwigzek miedzy tym, jak trudny i konkretny jest cel, a wykonywaniem tego
zadania przez ludzi. Odkryt on, ze konkretne i trudne cele prowadza do lepszych wynikéw niz cele
niejasne i fatwe. Méwienie komus, Ze ,powinienes sie bardziej stara¢” lub ,staraj sie jak najlepiej” jest
mniej skuteczne niz ,staraj sie mie¢ wiecej niz 80% poprawnych wynikow” lub ,skoncentruj sie na
pobiciu wtasnego rekordu czasu”. Co wiecej, nie jest motywujgce wyznaczanie celow, ktdre sg zbyt
tatwe. Trudniejsze do osiggniecia cele sg bardziej motywujgce niz tatwiejsze do osiggniecia, poniewaz
osiggniecie wiekszego osiggnigcia/sukcesu jest czyms, na co trzeba byto pracowac.

Pie¢ zasad wyznaczania celow
1 Jasnosé

Jasne cele sg mierzalne i jednoznaczne. Gdy cel jest jasny i konkretny, a czas jego osiagniecia jest
okreslony, mniej jest nieporozumienh co do tego, jakiego rodzaju zachowanie zostanie nagrodzone.
Wiesz, czego sie oczekuje i mozesz wykorzystac¢ konkretny wynik jako zrodto motywacji. Gdy cel jest
niejasny lub gdy jest wyrazony jako ogdlne polecenie, takie jak ,przejmij inicjatywe”, ma on
ograniczong wartos¢ motywacyjng.



Aby poprawi¢ wyniki wiasne lub zespotu, nalezy wyznaczy¢ jasne cele, ktére wykorzystujg konkretne i
mierzalne standardy. ,Zmniejszenie straty o 15%” lub ,Odpowiadanie na sugestie pracownikéw w
ciggu 48 godzin” to przykfady jasnych celéw.

Uzywajac akronimu SMART do pomocy w wyznaczaniu celéw, zapewniasz jasnos¢ celdw, czyniac je
konkretnymi, wymiernymi i ograniczonymi w czasie.

2 Wyzwanie

Jedng z najwazniejszych cech celdw jest poziom ich wyzwania. Nagrody sg zazwyczaj wieksze za
trudniejsze cele. Jesli wierzysz, ze otrzymasz dobrg rekompensate lub inng nagrode za osiggniecie
trudnego celu, to zwiekszy to twéj entuzjazm i impuls by dokohczy¢ zadanie. Wyznaczajgc cele,
spraw, by kazdy cel byt wyzwaniem. Je$li zadanie jest tatwe i nie jest postrzegane jako wazne, a ty i
twoi pracownicy nie wierzg, ze jego wykonanie jest wazne — wtedy wysitek réwniez nie bedzie
imponujgcy. Wazne jest, aby ustali¢ odpowiednig réwnowage pomiedzy trudnym a realistycznym
celem. Wyznaczenie celu, ktérego nie bedziesz w stanie osiggna¢, jest bardziej demotywujace niz
wyznaczenie celu, ktory jest zbyt fatwy.

3 Poswiecenie (oddanie)

Aby cele byty skuteczne, konieczne jest ich uzgodnienie; cele muszg tez by¢ w petni zrozumiate.
Pracownicy bedg wierzyli w cel i tatwiej go zaakceptuja, jesli poczujg sie, ze przyczynili sie do jego
utworzenia. ldea zarzagdzania partycypacyjnego opiera sie na wtgczeniu pracownikdw w wyznaczanie
celéw i podejmowanie decyzji.

Nie oznacza to, ze kazdy cel musi by¢ realizowany w porozumieniu z pracownikami lub przez nich
zaakceptowany. Oznacza to, ze cele powinny by¢ zgodne z wczesniejszymi oczekiwaniami i relacjami
organizacyjnymi. Dopoki pracownicy uwazajg, ze cel jest zgodny z celami firmy i dopoki uwazaja, ze
osoba wyznaczajgca cel jest wiarygodna, bedg zaangazowani w jego realizacje.

Ciekawe jest to, ze zaangazowanie w realizacje celu i trudnosci czesto taczg sie ze sobg. Im
trudniejszy cel, tym wiekszego potrzeba zaangazowania. Je$li cel jest fatwy, nie potrzeba duzo
motywacji, aby go osiggnaé. Kiedy pracuje sie nad trudnym zadaniem, prawdopodobnie pojawig sie
wyzwania, ktére wymagajg gtebszego zrédta inspiracji i zachety.

Ustalajac cele dla swoich pracownikow, staraj sie uwzglednic ich w tym procesie. Zachecaj ich do
wyznaczania wtasnych celéw i informuj o tym, co dzieje sie gdzie indziej w organizacji. W ten sposéb
moga by¢ pewni, ze ich cele sg zgodne z ogdlng wizjg i celami firmy.

4 Informacje zwrotne

Wraz z wyborem odpowiedniego rodzaju celu, skuteczny program musi rowniez zawiera¢ informacje
zwrotne. Informacje zwrotne dajg mozliwos¢ postawienia jasnych oczekiwan, dostosowania trudnosci
celu i uzyskania uznania. Istotne jest, aby zapewni¢ mozliwos¢ stosowania benchmarkow i wynikéw
docelowych, tak aby poszczegdline osoby mogty niezaleznie ocenia¢ swoje postepy. Te regularne
sprawozdania z postepow, ktore mierzg réwniez konkretne sukcesy, sg bardzo wazne w miejscach,
gdzie duzo czasu uptynie zanim cel zostanie osiggniety. W takich przypadkach nalezy podzieli¢ cele
na krétsze fazy i powigzac¢ informacje zwrotne z wynikami kazdej z tych faz. Cele SMART sg
mierzalne, co gwarantuje, ze mozliwa jest wyrazna informacja zwrotna. Podczas pracy nad
wyznaczaniem celéw, upewnij sie, ze zostawite$ wystarczajgco duzo czasu na formalng informacje
zwrotng. Nieformalne kontrole sg oczywiscie wazne i umozliwiajg regularng zachete i wyrazenie
uznania. Jednak pozostawienie wystarczajgcej ilosci czasu na formalng dyskusje na temat wynikow
jest czynnikiem niezbednym do dtugoterminowej poprawy wynikéw pracownikow.

5 Zlozonos¢ zadan
Ostatni czynnik w teorii wyznaczania celéw wprowadza dwa dodatkowe warunki do osiggnigcia

sukcesu. W przypadku celéw i zadan, ktore sg bardzo ztozone, szczegdling uwage zwraca sie na to,
aby nie uczyni¢ pracy zbyt wymagajgca.



Osoby pracujace na skomplikowanych i wymagajacych stanowiskach maja juz prawdopodobnie
wysoki poziom motywacji. Moga sie jednak zbytnio forsowac, jesli kryteria sukcesu nie zostang
okreslone z uwzglednieniem ztozonosci zadan. Z tego powodu wazne jest, aby:

e dac danej osobie wystarczajgco duzo czasu na osiggniecie celu lub poprawe wynikow.
e zapewni¢ wystarczajgco duzo czasu na ¢wiczenie lub nauke tego, czego sie oczekuje i co jest
potrzebne do osiggniecia sukcesu.

Istotg rzeczy przy wyznaczaniu celéw jest utatwienie osiggniecia sukcesu. Dlatego nalezy upewnic¢ sie,
ze warunki zwigzane z celem nie sg frustrujace i nie przeszkadzajg ludziom w osiggnieciu ich celéw.
Jest to czesc¢ ,osiggalny” akronimu SMART.

3| Przywodztwo sytuacyjne

KIEROWNICTWO SYTUACYJNE

o termin, ktéry moze odnosic sie do ogdlnego stylu przywddztwa, ale odnosi sie takze do
rozpoznawalnego i uzytecznego modelu przywodztwa
o lider sytuacyjny to ten, ktéry umie stosowacé rézne style przywodztwa w zaleznos$ci od sytuacji

Pod koniec lat 1960-tych Ken Blanchard i Paul Hersey opracowali model przywodztwa sytuacyjnego,
ktéry pozwala na analize potrzeb w zakresie biezgcej sytuacji i zastosowanie najbardziej
odpowiedniego stylu przywddztwa. Na przestrzeni lat model ten okazat sie popularny wérdd
menedzerow, poniewaz przeszedt dwa podstawowe testy dla takich modeli:

e jest tatwy do zrozumienia
¢ funkcjonuje w wiekszosci srodowisk dla wiekszosci ludzi

Model ten nie ma zastosowania tylko do oséb na stanowiskach kierowniczych lub zarzgdzajgcych:
wszyscy przewodzimy innym w pracy lub w domu. Blanchard i Hersey zdefiniowali style przywddztwa
w zalezno$ci od ilosci wytycznych i wsparcia, jakiego liderzy udzielajg swoim podwtadnym i w ten
sposob stworzyli unikatowg matryce:



Style przywédztwa
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Zrédto: https://www.houseofskills.pl/strefawiedzy/blog/koniec-zartow-czas-na-coaching/

Forma wsparcia

e Lider dyrektywy definiuje zadania i role dla pracownikéw oraz uwaznie
obserwuje ich realizacje.
o Lider podejmuje decyzje, a komunikacja jest w duzej mierze

jednostronna.

$1: Instruowanie e Obejmuje to méwienie ludziom wyraznie, co majg robic, jak to robic,
gdzie to robi¢ i kiedy to robié, a nastepnie Sciste monitorowanie
wdrazania

Konstruuj, kontroluj i monitoruj.

¢ Lider konsultant nadal definiuje role i zadania, ale prosi o pomysty i
sugestie od pracownikéw.

S2: Konsultowanie o Decyzje pozostajg przywilejem lidera, ale komunikacja jest w
wiekszym stopniu obustronna.

Kieruj i wspieraj.

o Lider wspierajgcy pozostawia codzienne decyzje, takie jak
przydzielanie i przetwarzanie zadan, podwtadnym.

e Lider bierze udziat w procesie podejmowania decyzji i utatwia go, ale
zarzgdzanie i kontrole nad nim powierza sie pracownikom.

¢  Obejmuje to stuchanie ludzi, wspieranie i zachecanie do wkfadania

$3: Wspieranie wysitku, pomoc we wigczaniu sie do rozwigzywania problemow i

podejmowania decyzji.

Pochwalaj, stuchaj i pomagaj.
[by¢ moze zamiast ‘pochwalaj’ (commend) miato by¢ ‘nakazuj’ (command) — przyp.
ttum.]

o Lider delegujgcy nadal uczestniczy w podejmowaniu decyzji i
rozwigzywaniu probleméw, ale kontrole nad nimi pozostawia sie
pracownikom.

e Pracownicy decydujg, kiedy i w jaki sposoéb lider bedzie
zaangazowany.

S4: Delegowanie




Delegowanie odpowiedzialnosci za codzienne podejmowanie
decyzji.

Wiasciwy styl przywédztwa bedzie w duzej mierze zalezat od osoby, ktérg sie prowadzi — pracownika.
Poziom rozwoju pracownika

Styl przywddztwa nalezy wybiera¢ w zaleznosci od kompetencji i zaangazowania pracownikow,
dlatego tez istniejg cztery nastepujgce kombinacje typow pracownikéw:

e Generalnie, brakuje pewnych umiejetnosci do wykonania
biezgcego zadania, jak tez pewnosci siebie i/lub motywacji do
jego rozwigzania.

R1: Niskie kompetencje —
wysokie zaangazowanie

R2: niskie/srednie o Moze mie¢ wymagane umiejetnosci, ale nie bedzie w stanie
kompetencje — niskie ukonczy¢ pracy bez pomocy. Zadanie lub sytuacja moze byc¢
zaangazowanie dla niego nowa.

R3: srednie/wysokie o Doswiadczony i zdolny, ale moze mu brakowac¢ wiary w siebie
kompetencje — zmienne do samodzielnego dziatania lub motywacji, by wykona¢ prace
zaangazowanie dobrze/szybko.

e Doswiadczony w pracy, pewny swoich mozliwo$ci, aby dobrze
wykonywaé swojg prace. Mozliwe, ze nawet bardziej
wykwalifikowany niz lider.

R4: wysokie kompetencje —
wysokie zaangazowanie

Blanchard i Hersey moéwig, ze styl przywdédztwa lideréw (S1-S4) musi odpowiada¢ poziomowi rozwoju
pracownikow (R1-R4) — i w tej relacji to lider jest tym, ktéry powinien sie dostosowac.

CEL LIDERA: wyszkoli¢ swoich pracownikéw w taki sposob, aby lider w jak najmniejszym stopniu
wykorzystywat ten styl przywdédztwa, ktéry zabiera duzo czasu (S1 i S2), ale jednoczesnie uzyskiwat
najlepsze wyniki. Dzieki zastosowaniu wtasciwego stylu, ktéry odpowiada poziomowi rozwoju
pracownika, praca jest wykonywana, relacje stajg sie silniejsze, a co najwazniejsze, poziom rozwoju
pracownika rosnie do R4, ku zadowoleniu wszystkich.

Przywédztwo sytuacyjne nie jest czyms, co robisz LUDZIOM, ale czyms, co robisz Z LUDZMI.

4| Rozwoj pracownikow

Rozwdj pracownikéw oraz doskonalenie ich wiedzy i umiejetnosci przyczynia sie do osiggania przez
nich lepszych wynikéw i wiekszego zaangazowania. Istnieje wysoki stopieh korelacji pomiedzy
rozwojem zawodowym a motywacjg do pracy. Kluczowymi punktami w rozwoju pracownikow s3a:
wybér na stanowisko, wprowadzenie do pracy, uczestnictwo, dalsze ksztatcenie i awans.
Najwazniejsze dla motywacji do pracy sg czynniki wewnetrzne — sg to m.in. mozliwos¢ uczestnictwa,
szanse na dalszy rozwdj i ksztatcenie oraz awans.

TEORETYCZNY MODEL ROZWOJU ZAWODOWEGO

ETAP PODETAP WIEK|DECYZJE

Marzenia do 10
| PRZYGOTOWANIE|Zainteresowanie|11-12|Wybor kierunku ksztatcenia w szkole sredniej
Pierwszy wybor [13-14

Zdecydowany |15-16|Wybér profilu
: wybér

ggSéEéﬁFlE oD Przejscie 17-18|Praca lub studia, wybor uczelni

Zarzadzanie 19-21|Wybor typu pracy, zakonczenie lub kontynuacja studiow

Wprowadzenie |22-24|Zmiana pracy, pierwsza praca, doksztatcanie




I MODEL
ZYCIOWY

Poszukiwanie |25-30|Zmiana pracy i wyksztatcenia, awans, zarzadzanie
Stabilizacja 31-42|Formy uczestnictwa w firmie, ksztatcenie, zarzgdzanie,
funkcje spoteczne i polityczne

IV PODTRZYMANIE |Podtrzymanie  |43-58|Afirmacja, kontynuacja ksztatcenia

V SPOWOLNIENIE

Spowolnienie 59-64|Hobby, zaangazowanie spoteczne, praca, rodzina
Emerytura 65- |Catkowite przerwanie lub ograniczone zaangazowanie

Zrédto: S.Marusié (2006): Upravljanje ljudskim potencijalima

ANALIZA WYDAJNOSCI

Analiza wynikéw/wydajnosci jest przeprowadzana w celu okreslenia mozliwych aberracji w pracy, ich
przyczyn i potencjalnych sposobéw ich usuwania.
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1 Ocena wynikéw pracy

R

4 Wyznaczy¢ standardy

2 Cenalwartos$¢ 5 Wyeliminowac przeszkody

3 Pytanie: ,Nie moze” 6 Cwiczenie w praktyce

czy ,Nie chce”

v

10 Motywowanie pracownika

7 Szkolenie

8 Zmiana pracy

9 Przeniesienie lub zwolnienie

Ocena wynikéw pracy — ocena wynikow kazdego pracownika w odniesieniu do istniejgcych w
organizacji standardéw lub norm

Czy zainwestowane pienigdze i czas sg warte rezultatow, ktore osiggamy dzigki jakim$ zmianom?
Zréznicuj poziom gotowosci pracownika (nie moze lub nie chce!) To jest najwazniejszy poziom
analizy. Czy pracownicy wiedza, czego sie od nich oczekuje? Czy posiadajg wiedze, umiejetnosci
i zdolnosci, aby to zrobi¢? Czy chcg to zrobi¢?

Wyznaczaj standardy, poniewaz mogg one nie by¢ znane pracownikom. Ostrzegaj ich w razie
potrzeby!

Whyeliminuj ewentualne przeszkody w organizacji/sposobie wykonywania pracy/procesie.
Odswiezaj istniejgca wiedze (przypominaj, ostrzegaj, uswiadamiaj sobie znaczenie...).

Dalsze ksztatcenie/szkolenie w przypadku koniecznosci zdobycia nowej wiedzy/umiejetnosci

W przypadku, gdy oczekiwany poziom wynikow nie jest jeszcze osiggniety, mimo woli i checi
pracownika — pomysl| o zmianie czesci pracy. Jesli to mozliwe, dokonaj zmian.

Jesli powyzsze kroki nie przyniosg rezultatow, nalezy pomysle¢ o przeniesieniu na zupetnie inne
stanowisko lub o odejsciu z organizaciji.

W przypadku, gdy pracownik posiada catg wymagang wiedze, umiejetnosci i zdolnoéci — nalezy
pomysle¢ o motywacji! Zbadajcie przyczyny poprzez otwartg rozmowe! Aprobata, uznanie,
nagradzanie...




POZIOM POTRZEB EDUKACYJNYCH

poziom 3
ROZWOJ KARIERY
Wyzwanie dla tych,

ktérzy sg zmotywowani i
kompetentni do
przygotowania sie do
awansu

poziom 2
DODATKOWY POTENCJAL
Poszerzenie wiedzy dla
dodatkowego potencjatu w
Expa wykonywanej pracy (szkolenia
zawodowe i techniczne,

the j transfery, rotacje i zadania
tech specjalne, kwalifikacje
wewnetrzne)
poziom 1

fial at
and
ecial

SZKOLENIE DO WYKONYWANIA BIEZACYCH ZADAN
Przygotowanie do pracy w celu osiggniecia standardéw sukcesu
okreslonych przez organizacje (instrukcje, orientacja, aktualizacja

profilu, seminaria, wyktady, staz)

DEFINIOWANIE POTRZEB ROZWOJOWYCH PRACOWNIKOW

Przy wyborze odpowiedniego srodka rozwoju nalezy wzigé pod uwage nastepujgce czynniki:

Uznane zalety pracownikéw i okreslone obszary rozwoju

Cechy osobiste

[ ]
[ ]
[ ]
e Potrzeby biznesowe

Kategoria potencjatu rozwojowego (gotowos¢ pracownika)

Zadanie nastepujacych pytan moze pomaéc w identyfikacji tych czynnikéw:

e Jaka wiedza, umiejetnosci i zachowanie pomagaja pracownikowi osiggng¢ wspaniate wyniki?
W jakich sytuacjach biznesowych najczesciej dostrzegasz zalety pracownika? Czy istnieje
potrzeba, aby pracownik dalej rozwijat sie¢ w tym kierunku?

o Jaka wiedze, umiejetnosci i zachowania powinien doskonali¢ pracownik? Czy pracownik ma
potencjat do rozwijania tej wiedzy, umiejetnosci i zachowan? W jakich sytuacjach
biznesowych jest ta potrzeba najbardziej zauwazalna? Czy umiejetnosci te ulegng poprawie,
jesli pracownik bedzie miat do czynienia z takimi wiasnie sytuacjami? Czego potrzeba, aby

wspiera¢ rozwoj tych umiejetnosci pracownika?



e Jaki jest najlepszy spos6b na rozwoj tej wiedzy, umiejetnosci i zachowan? Jaki styl uczenia
sie jest najbardziej odpowiedni dla pracownika? Czy bardziej odpowiednia bedzie nauka rzez
poszerzanie lub wzbogacanie do$wiadczen? Czy jest kto$ blizszy lub dalszy od pracownika,
od kogo mogtby sie uczy¢? Edukacja? Niezalezne uczenie sie?

e Czy uzasadnione jest inwestowanie w potrzeby rozwojowe?

Wybor dziatan rozwojowych w odniesieniu do kategorii potencjatu rozwojowego pracownikéw
Jesli na obecnym stanowisku pracy pracownik osigga ponadprzecigetne wyniki, to rola lidera jest taka:

e miec¢ petne zaufanie do pracownika, zwigkszac¢ jego uprawnienia i zakres obowigzkow

e umozliwia¢ pracownikowi realizacje wtasnych planéw z wykorzystaniem witasnych metod oraz
podejs¢

e rozszerza¢ i wzbogacac¢ obowigzki i zadania pracownika (bycie mentorem dla innych,
prowadzenie zadan zwigzanych z projektami)

e zachecac pracownika do poszerzania sieci kontaktow wewnatrz i na zewnatrz organizacji

Jesli pracownik na obecnym stanowisku pracy osigga oczekiwane wyniki, to rola lidera jest
nastepujgca:

e zapewnic pracownikowi niezbedny poziom wsparcia, by¢ jego trenerem i wtgczy¢ go w
ustalanie celéw rozwojowych

e zachecac pracownika do wykonywania nowych, ambitnych zadan

e umozliwia¢ pracownikowi samodzielne ustalanie kolejnych krokéw rozwoju

e poszerza¢ i wzbogaca¢ obowigzki i zadania pracownika (wtgczenie do zadania projektowego
itp.)

Jesli na obecnym stanowisku pracy istnieje potrzeba, aby pracownik poprawit swoje wyniki, to rola
lidera jest taka:

o dawac doktadne wytyczne i wyjasnienia przy przydzielaniu zadan i wyznaczaniu celow

e jasno przedstawia¢ oczekiwania (co do wydajnosci i jakosci wynikow)

e zapewnic pracownikowi wsparcie w wykonywaniu zadan oraz regularne przekazywanie
informacji zwrotnych na temat wynikow

e stworzy¢ plan wdrozeniowy rozwoju i uzyska¢ zgode pracownika na taki plan

e zachecac¢ pracownika do szukania nieformalnych informacji zwrotnych w swoim otoczeniu

DZIALANIA ROZWOJOWE

Jednym z dziatan rozwojowych moze by¢ przeprowadzenie wyktadu lub
warsztatow. W ramach tego dziatania pracownicy nabywajg umiejetnosci
z zakresu wystgpien publicznych, umiejetnosci przekazywania wiedzy ze
swojej dziedziny oraz wspierania rozwoju organizacji uczgcej sie.

Dzielenie sie wiedza

Czynnos¢ ta oznacza, ze pracownik wykonuje czes¢ zadan zwigzanych z
zarzadzaniem (np. przeprowadza prezentacje lub prowadzi spotkanie)
albo zastepuje nieobecnych kolegéw przejmujac ich role i wszystkie
obowigzki.

Rozszerzanie roli

Menedzer moze przydzieli¢ pracownikowi role instruktora (np. trenera lub
mentora dla nowego pracownika/studenta) w celu zdobycia nowej wiedzy
i umiejetnosci w konkretnym obszarze lub rozwiniecia nowych
umiejetnosci (transfer wiedzy, coaching...).

Przydzielenie roli

Dziatanie to oznacza, ze pracownik zostaje wigczony do spotkan na
Wiaczenie do posiedzen |wyzszym szczeblu, co pozwala mu na lepsze zrozumienie i wglad w
zadania wykonywane na tym szczeblu.

Przydzielanie pracownikowi konkretnych zadan, obok tych istniejacych,

codziennych, w celu poszerzenia odpowiedzialno$ci, aby poprzez prace
praktyczng rozwija¢ odpowiednie umiejetnosci. Zadania robocze mogg

rowniez obejmowac spedzenie troche czasu w innej jednostce

Wzbogacenie roli




organizacyjnej, aby pracownik mogt zapoznac sie ze wszystkimi istotnymi
zadaniami i procesami potrzebnymi do lepszej wspotpracy i jakoSci
wykonania swojej pracy.

Samodzielne uczenie sie

Jednym ze sposobow zachecania pracownikow do rozwoju jest
proponowanie im dodatkowych materiatow/ksigzek/stron
internetowych/filméw wideo zwigzanych z wykonywang przez nich praca
w celu zdobycia nowej wiedzy.

Najlepsze praktyki

Pracownik odwiedza inng organizacje w celu obserwacji najlepszych
praktyk w swoim obszarze odpowiedzialno$ci; nastepnie musi je
dostosowac i wdrozy¢ na miejscu.

Rotacje

Pracownik w okreslonym czasie uczy sie i wykonuje jakas inng prace lub,
w dtuzszym okresie czasu, zajmuje rozne stanowiska w organizaciji i
zapoznaje sie z kluczowymi zadaniami w ramach tych stanowisk w celu
uzyskania szerszego wgladu.

Mentoring w pracy

Sposréd codziennych przydzielonych obowigzkow pracownika kierownik
wybiera konkretne zadania, ktore wykonujg wspadlnie, a nastepnie
przekazuje mu informacje zwrotne.

Coaching

Coach uwalnia potencjat pracownikéw, zadajgc im pytania i prowadzac
ich do samodzielnego znalezienia odpowiedzi.

Zadania projektowe

Pracownikowi mozna przypisac role lidera projektu lub cztonka zespotu
projektowego w celu rozwiniecia odpowiednich umiejetnosci i zachowan.
Wazne jest, aby dokona¢ oceny, czy dziatanie rozwojowe zagrozitoby
powodzeniu projektu, tj. doktadnie oceni¢ kompetencje pracownika do
wybrane;j roli w projekcie.

Monitorowanie/sledzenie

Menedzer przydziela pracownikowi osobe z firmy (eksperta w dziedzinie,
w ktorej pracownik powinien sie specjalizowac), ktérg pracownik sledzi i
obserwuje w okreslonym czasie podczas wykonywania codziennych
czynno$ci, nie rozmawiajgc z nig i nie przeszkadzajac jej. W ustalonym
czasie odbywa sie dyskusja z kolega, ktory byt ,sledzony” na temat tego,

jakie nauki zostaty wyciagniete.

ROLA LIDEROW | PRACOWNIKOW POSROD LIDEROW ROZWOJU

LIDERZY PRACOWNICY

e Wspieraj, sledz dziatania rozwojowe i e Otwartos¢ i uczciwos¢ wobec wiasnych
stale udzielaj informacji zwrotnych aspiracji i potrzeb rozwojowych

¢ Deleguj odpowiednio i zgodnie z e Obiektywnos¢ w samoocenie wiasnych
poziomem gotowosci zdolnos$ci i umiejetnosci

e Stworz Sciezke rozwoju e Odpowiedzialnos¢ za wykonanie

e Zachecaj pracownikow do uzgodnionych dziatan rozwojowych
przejmowania inicjatywy i e Wdrazanie nauk ptyngcych z codziennej
odpowiedzialnosci za rozwdj osobisty pracy

JAK PRZEPROWADZIC ROZMOWE O ROZWOJU Z PRACOWNIKIEM?

Obowigzkiem lidera jest prowadzenie rozmowy na temat rozwoju, podczas ktorej:

- wysyfany jest komunikat, ze rozwoj pracownikow jest wazny
- udzielane s konstruktywne informacje zwrotne
- zyczenia pracownikow dotyczgce ich rozwoju zawodowego sg badane i dostosowywane do potrzeb

firmy

- pracownicy sg motywowani do rozwoju
- zapewniona zostaje realizacja dziatan rozwojowych.




Przygotowanie lidera do rozmowy o rozwoju:

e przygotuj strukture rozmowy

e wyroznij kluczowe korzysci i potrzeby w zakresie rozwoju pracownika (skup sie na 2-3
kluczowych obszarach!)

e przygotuj informacje zwrotna, ktérg chcesz przekazac pracownikowi

e wesprzyj informacje zwrotne waznymi i konkretnymi przyktadami

e przygotuj propozycje dziatah rozwojowych, ktére zostang uwzglednione w potencjalnym planie
rozwoju pracownika, biorgc pod uwage potrzeby rozwojowe, preferowany przez pracownika
styl uczenia sie, wymagang intensywno$¢ i mozliwosci prowadzenia dziatalnosci biznesowej

e pomysl o mechanizmach wsparcia, ktére mozesz zapewni¢ pracownikowi w celu wdrozenia
dziatan rozwojowych
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