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„Sprawny samorzàd” – program wdro˝enia usprawnieƒ zarzàdczych w samorzàdach
1 IX 2010 – 31 VIII 2012

„Sprawny samorzàd” to dwuletni projekt skierowany do pracowników dziesi´ciu samorzàdów województw mazowieckiego
i kujawsko-pomorskiego. Gminy, miasta i powiaty otrzymujà wsparcie szkoleniowo-doradcze z zakresu wdra˝ania CAF
oraz profesjonalizacji zarzàdzania i obs∏ugi klientów urz´dów. 

Celem projektu jest podniesienie poziomu jakoÊci us∏ug Êwiadczonych przez dziesi´ç urz´dów poprzez:
• przygotowanie kadry zarzàdzajàcej i pracowników urz´dów do stosowania nowoczesnych narz´dzi i technik

zarzàdzania w administracji publicznej;
• wdro˝enie narz´dzi samooceny i ciàg∏ego samodoskonalenia.

Dzia∏ania projektu obejmujà:

1. Wdro˝enie metody samooceny CAF w dziesi´ciu JST 

2. Cykl warsztatów dla kadry zarzàdzajàcej „Mened˝er w urz´dzie” 

3. Cykl warsztatów dla sekretarzy i kadr „Zarzàdzanie zasobami ludzkimi w JST” 

4. Cykl warsztatów dla pracowników urz´dów „Zarzàdzanie relacjami z klientem” 

5. Doradztwo przy optymalizacji procesów wydawania decyzji administracyjnych, zarzàdzania strategicznego, 
zarzàdzania zasobami ludzkimi, obs∏ugi klientów i zarzàdzania partycypacyjnego

6. Forum wymiany doÊwiadczeƒ wdra˝ania CAF (8 spotkaƒ) i optymalizacji procesów (20 spotkaƒ – po cztery
na ka˝dy z pi´ciu procesów)

7. Cykl warsztatów dla pracowników urz´dów „Wdra˝anie Systemu Analiz Samorzàdowych – SAS” 

8. Badanie jakoÊci us∏ug w dziesi´ciu JST 
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Niniejsze opracowanie stanowi element materia∏ów dydaktycznych dla szkoleƒ z zarzàdzania re-
lacjami z klientem urz´dów gminnych i powiatowych. Szkolenia odbywajà si´ w ramach projektu
„Sprawny Samorzàd – program wdro˝enia usprawnieƒ zarzàdczych w JST”. Projekt realizowany
jest na zlecenie Ministerstwa Spraw Wewn´trznych i Administracji w ramach Programu Operacyj-
nego Kapita∏ Ludzki, Priorytet V Dobre rzàdzenie, Dzia∏anie 5.2 Wzmocnienie potencja∏u admini-
stracji samorzàdowej, Poddzia∏anie 5.2.1 Modernizacja zarzàdzania w administracji samorzàdowej.
Dzia∏ania projektowe sà skierowane do pracowników 10 urz´dów partnerskich z województwa
kujawsko-pomorskiego i mazowieckiego. Liderem jest Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej,
dzia∏ajàca z partnerstwie ze Zwiàzkiem Powiatów Polskich, Miastem Soko∏ów Podlaski, Powiatem
˚uromiƒskim, Miastem i Gminà Halinów, Powiatem W´growskim, Miastem i Gminà Kozienice,
Powiatem Sierpeckim, Miastem Golub-Dobrzyƒ, Powiatem Brodnickim, Miastem i Gminà Tuchola,
Miastem i Gminà Górzno. Celem tego projektu jest podniesienie poziomu jakoÊci us∏ug Êwiad-
czonych przez urz´dy b´dàce organami jednostek samorzàdu terytorialnego poprzez przygotowanie
ich kadry zarzàdzajàcej i pracowników do stosowania nowoczesnych narz´dzi i technik zarzàdza-
nia w administracji publicznej oraz wdro˝enie narz´dzi samooceny i ciàg∏ego samodoskonalenia.

Podr´cznik ten jest skierowany do pracowników urz´dów gminnych i powiatowych, czyli bezpo-
Êrednio zajmujàcych si´ problemami spo∏ecznoÊci lokalnej i zaspokajajàcych jej potrzeby. Gmina,
którà tworzà wszyscy mieszkaƒcy danego terytorium, jest podstawowà jednostkà samorzàdu te-
rytorialnego, wchodzàcà w sk∏ad powiatu (czyli jednostki podzia∏u administracyjnego II stopnia).
Tworzàc wspólnot´ gminnà i powiatowà, mieszkaƒcy mogà braç udzia∏ w bezpoÊrednim spra-
wowaniu w∏adzy publicznej oraz wspó∏decydowaç o realizacji zadaƒ administracyjnych. 

Administracja publiczna Êwiadczy dwa rodzaje us∏ug: us∏ugi administracyjne, czyli Êwiadczone przez
urzàd bezpoÊrednio, oraz takie, w których tylko poÊredniczy, a faktycznie sà one wykonywane
przez inne podmioty – us∏ugi spo∏eczne i techniczne. Do administracji publicznej zalicza si´ za-
równo organy rzàdowe, jak i organy samorzàdu terytorialnego, jednak dla potrzeb niniejszego
opracowania b´dziemy koncentrowaç si´ g∏ównie na zadaniach realizowanych przez administracj´
samorzàdowà na jej najni˝szym szczeblu – gminnym, oraz na szczeblu powiatowym.

Administracja samorzàdowa – zespó∏ organów publicznych powo∏anych do realizowania
zadaƒ paƒstwa w terenie. Samorzàd wykonuje zadania samodzielnie, na podstawie upowa˝nieƒ
i w ramach Êrodków przyznanych mu przez Konstytucj´ i ustawy. Administracja samorzàdowa
wyst´puje na szczeblu województwa (marsza∏ek, sejmik, zarzàd), powiatu (starosta, rada powiatu)
oraz gminy (prezydent, burmistrz lub wójt, rada gminy).

èród∏o: Wikipedia, http://pl.wikipedia.org/wiki/Administracja_samorz%C4%85dowa
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Us∏ugi Êwiadczone przez administracj´ publicznà wynikajà z pewnych standardów prawnych,
obowiàzujàcych przepisów oraz z potrzeb i oczekiwaƒ obywateli. Wszystkie Êwiadczone przez
urzàd us∏ugi sà pogrupowane w zadania, które okreÊla Ustawa o samorzàdzie gminnym z dnia
8 marca 1990 r. Wspomniany akt prawny wskazuje na dwa rodzaje zadaƒ, które mo˝e wykonywaç
gmina: zadania w∏asne – majàce na celu zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspólnoty oraz zlecone
– zadania z zakresu administracji rzàdowej. O zasadniczej ró˝nicy pomi´dzy rodzajami zadaƒ wy-
konywanymi przez gmin´ stanowi ich delegacja – zadania w∏asne gmina wykonuje we w∏asnym
imieniu i na w∏asnà odpowiedzialnoÊç, podlegajàc w tym zakresie wy∏àcznie kontroli legalnoÊci,
gospodarnoÊci i rzetelnoÊci. Zakres zadaƒ publicznych o charakterze ponadgminnym wykony-
wanych przez powiat reguluje z kolei Ustawa o samorzàdzie powiatowym z dnia 5 czerwca 1998 r. 

Us∏ugi Êwiadczone przez administracj´ publicznà powinny byç:

A. Dost´pne – dla wszystkich klientów w ustalonym miejscu i czasie.

B. Otwarte – procedury realizacji muszà byç znane, dost´pne, opublikowane.

C. Uzgodnione – standardy us∏ug powinny byç ustalone z klientami.

D. Oparte o zasady równoÊci – jakoÊç dostosowanych us∏ug powinna byç taka sama nie-
zale˝nie od p∏ci, wyznania, poziomu wykszta∏cenia, zamo˝noÊci.

E. Zintegrowane – us∏ugi na danym obszarze powinien nadzorowaç jeden podmiot.

F. Efektywne – nak∏ady muszà przyczyniaç si´ do utrzymania lub/i podwy˝szania poziomu
jakoÊci.

G. Mierzalne – jakoÊç us∏ug powinna byç mierzona.

Bugdol M., Zarzàdzanie jakoÊcià…, 2008, s. 62.
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1 PN-EN ISO 9001:2000, s. 29, za: Bugdol. M., Zarzàdzanie jakoÊcià…, 2008, s. 46.
2 Bugdol. M., Zarzàdzanie jakoÊcià…, 2008, s. 46.
3 Ko˝uch B., Zarzàdzanie publiczne, 2004, s. 83.

I. 
Specyfika us∏ug 

Êwiadczonych przez urzàd 

Urzàd, równie˝ ten na szczeblu samorzàdowym, jest organizacjà, zaÊ organizacja jest ca∏oÊcià
przyczyniajàcà si´ do powodzenia swoich cz´Êci i wyznaczajàcà okreÊlone cele. Przyjmujàc de-
finicj´ ukszta∏towanà wed∏ug norm ISO 9001: 2000, urzàd jako organizacja jest „grupà ludzi i in-
frastrukturà z przypisaniem odpowiedzialnoÊci, uprawnieƒ i powiàzaƒ”1. W zale˝noÊci od zadaƒ
urz´dy pe∏nià rol´ dominujàcà lub wspomagajàcà, ponadto majà wp∏yw na rozwój spo∏eczeƒ-
stwa lokalnego oraz na poziom jakoÊci innych organizacji. 

Faktem jest, ˝e urz´dy sà wysoce sformalizowane, jednak niezmiernie wa˝ny wp∏yw na ich funk-
cjonowanie majà „zachowania organizacyjne (w tym przywództwo), kultura organizacji, stosowa-
ne style kierowania, koncepcje zarzàdzania”2, które mogà wp∏ynàç na zmniejszenie, najcz´Êciej
negatywnie odbieranej, biurokracji.

Warto wiedzieç
Do opisu urz´du mo˝na zastosowaç metafor´ drzewa, gdzie korzenie stanowià podstawowe,
organizacyjne wartoÊci urz´du, które sà mocno zakotwiczone w kulturze i systemie prawnym;
korona to wszystkie „systemy organizacji i interakcje zachodzàce mi´dzy nimi. Szkodnikami
zaÊ sà b∏´dne decyzje polityczne”. 

Bugdol M., Zarzàdzanie …, 2008, s. 48.

Urzàd jako organizacja posiada cechy charakterystyczne dla wszystkich organizacji, ale wyró˝nia
si´ „specyficznym systemem celów i wartoÊci”3, a w konsekwencji – „charakterem wi´zi wewnàtrz-
organizacyjnych oraz relacji ze Êrodowiskiem zewn´trznym. Oznacza to, ˝e us∏ugi Êwiadczone przez
administracj´ publicznà ró˝nià si´ w zale˝noÊci od Êrodowiska, w którym funkcjonujà. Inna jest
wi´c specyfika us∏ug administracji rzàdowej, inna – samorzàdowej. Zgodnie z za∏o˝eniami, w tym
opracowaniu b´dzie mowa g∏ównie o jednostkach samorzàdowych. I tak, zgodnie z art.7 Ustawy
o samorzàdzie gminnym z dnia 8 marca 1990 r. (DzU 01.142.1591 ze zmianami) do zadaƒ samo-
rzàdu gminnego nale˝y m.in.:
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• dbanie o ∏ad przestrzenny, ochron´ Êrodowiska i gospodark´ wodnà; 

• dbanie o gminnà infrastruktur´ drogowà;

• dbanie o sieci wodociàgów i kanalizacji, zaopatrywanie w wod´, oczyszczanie Êcieków ko-
munalnych, utrzymywanie czystoÊci i porzàdku, unieszkodliwianie odpadów komunalnych,
zaopatrywanie w energi´ elektrycznà, cieplnà i gaz;

• zapewnienie lokalnego transportu zbiorowego;

• ochrona zdrowia, pomoc spo∏eczna, edukacja publiczna, polityka prorodzinna;

• dba∏oÊç o instytucje kultury, biblioteki i zabytki;

• dba∏oÊç o kultur´ fizycznà i rekreacj´, w tym zapewnienie ku temu odpowiednich miejsc i terenów;

• zarzàd nad gminnymi targowiskami i halami targowymi, opieka nad zielenià gminnà;

• zarzàd cmentarzy gminnych;

• zapewnienie porzàdku publicznego i bezpieczeƒstwa przeciwpo˝arowego i przeciwpowo-
dziowego;

• utrzymywanie gminnych obiektów u˝ytecznoÊci publicznej i administracyjnych; 

• promocja gminy, upowszechnianie idei samorzàdnoÊci, wspó∏praca z organizacjami poza-
rzàdowymi oraz innymi spo∏ecznoÊciami lokalnymi i regionalnymi4. 

Zadania samorzàdu powiatowego (zgodnie z Ustawà o samorzàdzie powiatowym z dnia 5 czerwca
1998 r., DzU 01.142.1592) koncentrujà si´ z kolei na dzia∏aniach zwiàzanych z:

• edukacjà publicznà;

• promocjà i ochronà zdrowia, pomocà spo∏ecznà i politykà prorodzinnà;

• transportem zbiorowym i stanem dróg publicznych;

• kulturà i ochronà dziedzictwa narodowego oraz kulturà fizycznà i turystykà;

• geodezjà, kartografià, gospodarkà nieruchomoÊciami i administracjà architektoniczno-budowlanà;

• gospodarkà wodnà, ochronà Êrodowiska, rolnictwem i rybactwem Êródlàdowym;

• porzàdkiem publicznym i bezpieczeƒstwem, ochronà przeciwpowodziowà, przeciwpo˝arowà
oraz zapobieganiem innym zagro˝eniom dla ˝ycia i zdrowia obywateli;

• przeciwdzia∏aniem bezrobociu i aktywizacjà lokalnego rynku pracy oraz ochronà praw konsumenta;

• utrzymaniem powiatowych obiektów administracji i u˝ytecznoÊci publicznej;

• promocjà powiatu oraz wspó∏pracà z organizacjami pozarzàdowymi5.

Zasadniczà sprawà jest to, ˝e administracja publiczna realizuje us∏ugi wynikajàce z naszych potrzeb,
ale tak˝e i takie narzucane nam niezale˝nie od naszej woli (jak np. p∏acenie podatków). Ponadto efekt
dzia∏aƒ urz´du mo˝e byç materialny, jak np. budowa mostu lub niematerialny, ale przyczyniajàcy
si´ do rozwoju spo∏eczno-gospodarczego (np. szkolenie pracowników). OczywiÊcie nale˝y pami´taç,
i˝ wspomniana budowa mostu jest materialnym rezultatem podj´tej przez urzàd decyzji – wykonawstwo
nale˝y ju˝ do innego podmiotu, natomiast sama decyzja by∏a niematerialna. NiematerialnoÊç

4 Za: Bugdol. M., Zarzàdzanie jakoÊcià…, 2008, s. 49-50.
5 Tam˝e, s. 50.
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jest jednà z podstawowych cech us∏ug, a wi´c równie˝ tych Êwiadczonych przez urz´dy. Dla klientów
mo˝e byç to problemem – mo˝e im si´ wydawaç, ˝e nic nie za∏atwili, skoro wychodzà z urz´du
z „pustymi r´kami”. Trudniej jest im zrozumieç, ˝e sprawa jest w toku i otrzymajà to, co chcieli
(np. stosowne zaÊwiadczenie, zgod´ na coÊ) w okreÊlonym terminie (np. za tydzieƒ). Wa˝ne jest wi´c,
aby uÊwiadomiç klientom dalszy przebieg post´powania i jego mo˝liwe efekty. Niesta∏a jakoÊç
us∏ug to kolejna cecha charakterystyczna w przypadku urz´dów. Wcale nie chodzi tutaj o to, ˝e
pracownicy raz sà kompetentni, a innym razem zupe∏nie nie przyk∏adajà si´ do swoich obowiàzków.
Rzecz w tym, ˝e opinia klienta o jakoÊci obs∏ugi nie jest trwa∏a, mo˝e si´ zmieniaç pod wp∏ywem
czynników, na które urz´dnicy nie majà ˝adnego wp∏ywu, a które rzutujà na ich obraz w oczach
klienta (np. awaria systemu komputerowego). Nietrwa∏oÊç us∏ug polega na tym, ˝e nie mo˝na ich
magazynowaç lub wykonywaç z wyprzedzeniem. Ka˝dorazowo obs∏uga jest realizowana na bie˝àco,
jedyne, co urz´dnik mo˝e w tej sytuacji zrobiç, to staraç si´ odnajdywaç prawid∏owoÊci i podejmowaç
dzia∏ania w celu usprawnienia obs∏ugi (je˝eli np. w Êrody regularnie pojawia si´ wi´ksza liczba
klientów ni˝ w inne dni, to warto zadbaç o dodatkowà obsad´ na ten dzieƒ). Co wa˝ne, wielu spraw
nie da si´ za∏atwiç bez bezpoÊredniego udzia∏u klienta (wype∏nienie wniosku, z∏o˝enie odnoÊnych
zaÊwiadczeƒ). Cz´sto klienci uwa˝ajà pewne dzia∏ania za bezcelowe i nie chcà si´ im poddaç. Zadaniem
pracownika urz´du jest nakreÊlenie im znaczenia danego dzia∏ania oraz efektów, jakie ono przyniesie
(korzyÊci dla tej osoby). 
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6 Performance Research Associates, Jak zapewniç…, 2006, s. 15.

II.
Ty = urzàd

Pami´taj!
Klienci nie dostrzegajà ró˝nicy pomi´dzy Tobà a urz´dem. Z punktu widzenia klienta to Ty
jesteÊ urz´dem. 

Niezmiernie wa˝ne dla ogólnego wizerunku miejsca, w którym pracujesz jest to, jak si´ w nim za-
chowujesz. Wra˝enie jakie wywo∏ujesz u osób odwiedzajàcych Twój urzàd rzutuje na postrzeganie
tej instytucji jako przyjaznej bàdê nie. „Ka˝da interakcja mi´dzy klientem a obs∏ugujàcym go pra-
cownikiem to dla klienta jeden moment b´dàcy ogniwem ∏aƒcucha doÊwiadczeƒ. Je˝eli w tej w∏aÊnie
chwili postàpisz niew∏aÊciwie, najprawdopodobniej spowodujesz, ˝e klient nie b´dzie ju˝ pami´ta∏
o wszystkich wczeÊniejszych dobrych doÊwiadczeniach zwiàzanych z twojà firmà”, w tym wypadku
– z Twoim urz´dem6. 

Dobra rada
U˝ywaj s∏owa „ja”, a nie „oni”, „my”. Dla wi´kszoÊci klientów spotkanie z urz´dem zaczyna
si´ i koƒczy si´ na Tobie. Mówiàc „ja”, pokazujesz klientom, ˝e to rozumiesz i akceptujesz.

Performance Research Associates, Jak zapewniç…, 2006, s. 16.

Pami´taj, ˝e klient przychodzàc do Ciebie uwa˝a, ˝e znasz odpowiedzi na wszystkie jego pyta-
nia i znajdziesz rozwiàzanie na jego problemy lub ˝e w razie potrzeby, skierujesz go do odpo-
wiednich osób. Dla niego Ty uosabiasz urzàd, wi´c werbalne dystansowanie si´ od niego powo-
duje, ˝e stajesz si´ ma∏o wiarygodny.

Zastanów si´
PomyÊl nad odpowiedziami na poni˝sze pytania:

1. Czego klienci oczekujà ode mnie i od mojego urz´du?

2. Jak dzia∏y pomocnicze zajmujàce si´ poÊrednià obs∏ugà moich klientów (np. przygoto-
waniem dokumentów) radzà sobie z wykonywaniem obowiàzków? Co mog´ zrobiç,
aby usprawniç wspó∏prac´ i w efekcie lepiej obs∏ugiwaç klientów?
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7 Performance Research Associates, Jak zapewniç…, 2006, s. 19.

3. Jakie szczegó∏y majà znaczenie dla moich klientów? Co jest dla nich wa˝ne? Na co
zwracajà szczególnà uwag´?

Umiej´tnoÊç dostrzegania potrzeb klientów jest podstawowym elementem znakomitej obs∏ugi.
Cz´sto osoby przychodzàce do urz´du same dok∏adnie nie potrafià okreÊliç, czego chcà. Liczà
na to, ˝e Ty b´dziesz wiedzia∏. Dlatego istotna jest obserwacja zachowaƒ klientów, analizowanie
ich opinii i okreÊlenie, które dzia∏ania spe∏niajà ich oczekiwania, a które nie, co w konsekwencji
pozwala na doskonalenie jakoÊci obs∏ugi, jest êród∏em wiedzy oraz innowacji.

Wed∏ug badaczy klienci oceniajà jakoÊç obs∏ugi na podstawie pi´ciu czynników7:

1. skutecznoÊç – zdolnoÊç niezawodnego zapewnienia dok∏adnie tego, co zosta∏o obiecane;

2. upewnianie – posiadanie wiedzy, uprzejme traktowanie klientów oraz umiej´tnoÊç two-
rzenia klimatu zaufania, profesjonalizmu i niezawodnoÊci;

3. prezentowanie si´ – wyglàd lokalu i jego wyposa˝enie oraz aparycja Twoja i innych osób
w urz´dzie;

4. empatia – uwaga i troska okazywane klientom; 

5. reakcja – gotowoÊç do szybkiego udzielenia pomocy klientom.

SKUTECZNOÂå

UPEWNIANIE

Czynniki SUPER PREZENTOWANIE SI¢

EMPATIA

REAKCJA

”Oczekiwania klientów wobec organizacji us∏ugowych sà proste i jasne: dobrze si´ prezentuj,
odpowiednio reaguj, upewniaj, b´dàc uprzejmy i kompetentny, okazuj empati´, a przede wszystkim
bàdê skuteczny. Rób to, do czego si´ zobowiàza∏eÊ. Dotrzymuj obietnic”.

Dr Leonard Berry, Teras A&M University
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III.
Klient urz´du?

Klient to osoba, która korzysta z efektów Twojej pracy, to osoba, dla której Twoja praca jest
wa˝na.

Klient w administracji publicznej jest partnerem, nie mo˝e byç stronà dominujàcà8. Nie powinieneÊ
równie˝ dominowaç Ty ani Twoi wspó∏pracownicy. Klienci i urz´dy tworzà jeden system – klienci
i pracownicy urz´dów majà wiele wspólnych celów, interesów. Ty, podczas obs∏ugi klienta i sam
b´dàc osobà korzystajàcà z us∏ug urz´du (jako obywatel), wspó∏tworzysz wspólnot´ gminnà,
uczestniczysz w procesie zarzàdzania gminà oraz wp∏ywasz na jakoÊç ˝ycia w swojej miejscowoÊci.
Pami´taj, ka˝dy klient nie tylko pe∏ni rol´ us∏ugobiorcy, ale równie˝ wspomaga proces doskonalenia
funkcjonowania urz´du, a tym samym poÊrednio przyczynia si´ do polepszenia jakoÊci ˝ycia, czyli
jednego z najwa˝niejszych celów funkcjonowania urz´du. 

W przypadku Twojej relacji, jako urz´dnika, z klientem, najwi´kszà sztukà jest umiej´tnoÊç rozpoznania
motywów dzia∏aƒ i potrzeb obs∏ugiwanych przez Ciebie osób oraz spe∏nienia ich oczekiwaƒ w takim
stopniu, w jakim pozwalajà na to procedury i przepisy prawne.

Klient, petent, interesant, a mo˝e strona?

Na poczàtku powstaje pytanie, czy powinno si´ pos∏ugiwaç poj´ciem „klient” w stosunku do oby-
wateli, którzy korzystajà z us∏ug urz´du? Zastanów si´, w jaki sposób okreÊlasz swoich klientów?
Mo˝liwe, ˝e nazywasz osoby, które obs∏ugujesz „petentami”, „interesantami” czy „stronami”, a nie
„klientami”. Takie nazewnictwo mo˝e mieç pod∏o˝e historyczne, ale tak˝e mo˝e wynikaç z zapisów
prawnych. Zgodnie z Kodeksem Post´powania Administracyjnego „stronà jest ka˝dy, czyjego interesu
prawnego lub obowiàzku dotyczy post´powanie, albo kto ˝àda czynnoÊci organu ze wzgl´du na
swój interes prawny lub obowiàzek. Stronami mogà byç osoby fizyczne lub osoby prawne, a gdy
chodzi o paƒstwowe i samorzàdowe jednostki organizacyjne i organizacje spo∏eczne – równie˝
jednostki nieposiadajàce osobowoÊci prawnej”9. Petentem z kolei jest „cz∏owiek ubiegajàcy si´ o coÊ,
sk∏adajàcy swojà proÊb´, podanie w urz´dzie, sàdzie itp.”10. Interesant to osoba – jak sama nazwa

8 Bugdol M., Zarzàdzanie jakoÊcià…, 2008, s. 278.
9 Ustawa z dnia 14 czerwca 1960 r., Kodeks Post´powania Administracyjnego, DzU 1960.30.168, tekst jednolity

ze zmianami, art. 28 i 29.
10 Kopaliƒski W., S∏ownik wyrazów obcych…, 1990, s. 392.
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11 PN-EN ISO 9000, s. 33.
12 Performance Research Associates, Jak zapewniç…, 2006, s. 37.

wskazuje – która chce zrealizowaç jakiÊ interes, za∏atwiç coÊ dla siebie. Z kolei klientem jest ktoÊ,
kto korzysta z us∏ug, kto chce za∏atwiç jakàÊ spraw´, to „organizacja lub osoba, która otrzymuje
wyrób”11. Zatem okreÊlenie „klient” wydaje si´ byç najodpowiedniejszym w stosunku do osób, które
korzystajà z us∏ug urz´du, a których obs∏ugujesz jako pracownik tej organizacji. 

Warto wiedzieç

Mo˝na spotkaç si´ z opinià, ˝e u˝ywanie terminu klient w przypadku urz´dów jest nieuza-
sadnione, poniewa˝ ich us∏ugobiorcy nie p∏acà, jak to ma miejsce w sektorze komercyjnym.
Nic bardziej b∏´dnego, ka˝dy obywatel p∏aci za us∏ugi Êwiadczone przez urzàd, a pobierane
op∏aty przyjmujà dwie postacie:

• op∏aty poÊrednie – podatki,

• op∏aty bezpoÊrednie – op∏aty manipulacyjne.

J´drzejczak (2007) za: Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 17.

Kto jest klientem?

Wyró˝nia si´ dwa podstawowe typy klientów:

1. Klienci zewn´trzni – sà nimi ludzie, którzy przychodzà do urz´du (bàdê te˝ kontaktujà si´
telefonicznie lub mailowo) i korzystajà z us∏ug oferowanych przez urzàd. Znajdujà si´ oni poza
urz´dem. Ty obs∏ugujesz te osoby.

2. Klienci wewn´trzni – sà to Twoi wspó∏pracownicy i inne osoby pracujàce dla urz´du, czyli
wszyscy, którzy korzystajà z efektów Twojej pracy lub sà poszkodowani, jeÊli nie dope∏ni∏eÊ
swoich obowiàzków, „niezale˝nie od tego, czy ludzie ci znajdujà si´ w innym dziale, innym
województwie, czy te˝ siedzà obok Ciebie w tym samym pokoju – ich praca zale˝y od Ciebie
i wyników Twojej pracy. Oni te˝ sà Twoimi klientami”12. 

Zastanów si´
Zastanów si´, kim sà Twoi klienci wewn´trzni. Porozmawiaj z nimi o tym, co uwa˝ajà za dobre,
a co im si´ nie podoba w Êwiadczonych przez Ciebie us∏ugach. Uzyskane informacje wyko-
rzystaj w celu polepszenia jakoÊci swojej pracy.
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Istnieje silny zwiàzek mi´dzy tym, jak traktuje si´ klientów wewn´trznych, a tym, jak klienci ze-
wn´trzni postrzegajà jakoÊç us∏ug Êwiadczonych przez danà organizacj´. Profesor Benjamin
Schneider, prowadzàcy badania nad tym, jak ludzie wp∏ywajà na charakter miejsca, dowiód∏, ˝e
zaanga˝owanie pracowników w dobrà obs∏ug´ klientów wewn´trznych jest zawsze dostrzegane
przez klientów zewn´trznych oraz to, ˝e brak dobrych us∏ug wewn´trznych, sprawia, ˝e jest nie-
mo˝liwa dobra obs∏uga klientów zewn´trznych. Zatem, jeÊli nie zapewni si´ wysokiej jakoÊci ob-
s∏ugi klientów wewn´trznych, us∏ugi dla obywateli Êwiadczone przez urzàd nigdy nie b´dà na za-
dowalajàcym poziomie.

Klienci zbiorowi i indywidualni

Wszystkich klientów urz´du mo˝na równie˝ podzieliç na klientów zbiorowych i indywidualnych.
Do klientów zbiorowych mo˝emy zaliczyç: inne urz´dy, samorzàdy, firmy, stowarzyszenia i funda-
cje, komórki organizacyjne innych organizacji. Z kolei klientów indywidualnych mo˝emy podzie-
liç na Êwiadomych (osoby te wiedzà jak i dlaczego korzystaç z oferowanych us∏ug) i nieÊwiado-
mych us∏ugobiorców (korzystajà wtedy, kiedy np. dostanà wezwanie do zap∏aty lub jakiekolwiek
inne powiadomienie).

Po co klient przychodzi do urz´du?

„Klienci naprawd´ sà wsz´dzie – poza twojà organizacjà i wewnàtrz niej. Musisz dowiedzieç si´,
czego od ciebie potrzebujà i w jaki sposób mo˝esz im to zapewniç”13. Taka wiedza pozwoli na to,
˝e b´dziesz móg∏ dostosowaç swoje post´powanie do oczekiwaƒ klienta, a w rezultacie zwi´kszyç
jego poziom zadowolenia z obs∏ugi oraz wp∏ynàç pozytywnie na wizerunek urz´du. Ponadto, zro-
zumienie czyjegoÊ punktu widzenia najcz´Êciej u∏atwia nawiàzanie pozytywnej relacji, a tak˝e
skuteczniej przeciwdzia∏a pojawieniu si´ sytuacji trudnej.

Potrzeby klientów to ruchomy cel. Gdy tylko u∏o˝ysz t´ ∏amig∏ówk´, musisz od nowa zabraç
si´ do dzie∏a.

Robert B. Tucker, „Zarzàdzanie z przysz∏oÊcià”

Pomimo tego, ˝e urzàd oferuje te same us∏ugi ka˝demu z nas, ka˝da przychodzàca do Ciebie
osoba jest niepowtarzalnym klientem, poniewa˝ posiada ona odmiennà motywacj´ sk∏aniajàcà jà
do skorzystania z us∏ug urz´du. Przyk∏adowo, staranie si´ o pewne zaÊwiadczenie mo˝e byç wy-
razem dà˝enia do osiàgni´cia ka˝dej z wymienionych poni˝ej korzyÊci14: 

13 Performance Research Associates, Jak zapewniç…, 2006, s. 40.
14 J´drzejczak (2007) za: Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 17.
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• wygody,

• spokoju,

• bezpieczeƒstwa,

• mo˝liwoÊci realizacji ró˝nych celów ˝yciowych,

• czystego sumienia,

• jasnego statusu prawnego i innych. 

Do analizy potrzeb klientów mo˝e Ci si´ przydaç „piramida potrzeb” Abrahama Maslowa15. Piramida
obrazuje potrzeby, które mogà byç motywem ludzkiego dzia∏ania i zachowania w taki, a nie inny
sposób w danym, konkretnym momencie. Zgodnie z teorià Maslowa, im bardziej podstawowa jest
potrzeba, tym wczeÊniej pojawia si´ na drabinie rozwoju osobistego cz∏owieka i tym cz´Êciej jest
motorem ludzkiego dzia∏ania. W kontakcie z klientem urz´du mo˝emy wi´c zak∏adaç, ˝e przewodnim
motywem dla jakiego si´ga on po danà us∏ug´ jest potrzeba bezpieczeƒstwa (spokoju, schronienia,
czystego sumienia, wygody), ewentualnie przynale˝noÊci (zachowania dobrych relacji z innymi)
lub potrzeba szacunku (jasnej pozycji spo∏ecznej, presti˝u, uznania), a najrzadziej – co nie oznacza,
˝e nigdy – dà˝enie do samorealizacji (mo˝liwoÊç osiàgania ró˝nych celów ˝yciowych)16.

èród∏o: Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 18.

15 Szerzej o piramidzie potrzeb w rozdziale IX, dotyczàcym motywacji.
16 Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 18.
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Ty a motywy i oczekiwania Twoich klientów

Jak mo˝esz rozpoznaç motyw lub motywy, które kierujà zachowaniem konkretnej osoby, poznaç,
który z motywów kieruje zachowaniem konkretnego klienta? Przepis jest prosty:

• Koncentruj si´ na informacjach wzrokowych, obserwuj – jak zachowuje si´ klient? Co mówi
jego twarz i na co wskazujà jego gesty? Jakie potrzeby mogà wiàzaç si´ z takim sposobem
zachowania si´?

• Skupiaj si´ na tym, co s∏yszysz – klient na pewno korzysta ze „s∏ów kluczy”, jeÊli je wy∏apiesz,
odkryjesz dominujàcy motyw i b´dziesz wiedzia∏ czego klient potrzebuje. JeÊli us∏ugobiorca mówi
„ja lubi´ byç w porzàdku” – mo˝esz przypuszczaç, ˝e zale˝y mu na czystym sumieniu, natomiast
sformu∏owanie „mam doÊç tego zamieszania” – mo˝e mówiç o tym, ˝e potrzebuje spokoju. Z kolei
swoje oczekiwania klienci zazwyczaj wyra˝ajà w prosty sposób, ich komunikaty w wí kszoÊci wypadków
sà jasne i zrozumia∏e: „prosz´ mi pomóc”, „prosz´ za∏atwiç mojà spraw´”, „prosz´ mi doradziç” itd. 

• Przeanalizuj swoje w∏asne odczucia – jakie odczucia pojawiajà sí  u Ciebie podczas obs∏ugi tego
akurat klienta? Jakimi zachowaniami klienta sà one wywo∏ane? Jakie motywy mogà staç za tym?

Pami´taj, wykrywanie motywów dzia∏ania innych osób jest trudne, zawsze ∏atwo o pomy∏k´. Ludzka
natura jest znacznie bardziej skomplikowana ni˝ nam si´ wydaje, a na dodatek potrzeby i ocze-
kiwania klientów stale si´ zmieniajà. Jest to proces naturalny. To samo dzieje si´ z Tobà i urz´dem.

Pami´taj!
Aby dostosowaç si´ do tych zmian, musisz poszukiwaç odpowiedzi na nast´pujàce pytania:

1) Czego moi klienci chcà ode mnie? PomyÊl o tym, czego twoi klienci potrzebujà i oczekujà,
oraz o tym, czym mogà si´ kierowaç.

2) Jakie szczegó∏y – drobne sprawy – majà du˝e znaczenie dla zadowolenia moich klientów?
Przecie˝ znakomita obs∏uga polega na zwracaniu uwagi na to, co klient uwa˝a za wa˝ne. 

Modele zachowaƒ klienckich

Jest tylko jeden szef. Klient.
Sam Walton

Dobrym punktem wyjÊcia do zrozumienia ogólnych mechanizmów wyjaÊniajàcych zachowania
klienta, sà modele zachowaƒ konsumenckich17. 

17 Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 19.
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18 J´drzejczak (2007) za: Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 19.

W literaturze przedmiotu spotyka si´ ró˝ne typologie zachowaƒ klientów, stosujàce odmienne
kryteria podzia∏u. Niektóre z nich mogà byç lepiej lub gorzej dostosowane do zachowaƒ klienta
w okreÊlonej sytuacji. Modelami nale˝y pos∏ugiwaç si´ bardzo ostro˝nie, poniewa˝ sà to przede
wszystkim sztucznie utworzone kategorie, które majà u∏atwiç opis zachowaƒ cz∏owieka. Nale˝y
jednak pami´taç, ˝e tych zachowaƒ nie da si´ zamknàç w wàskie ramki i zawsze znajdà si´ sposoby
post´powania odbiegajàce od ustalonego przez nas sztywnego podzia∏u. Majàc to na wzgl´dzie,
omówimy tylko dwie typologie, które, naszym zdaniem, sà najlepiej dopasowane do opisu i analizy
zachowaƒ klientów urz´du.

I. Drabina LojalnoÊci – model, który pozwoli Ci na przywidywanie zachowaƒ klienckich w oparciu
o informacje na temat cz´stotliwoÊci kontaktów klienta z urz´dem. W modelu wyró˝nia si´ pi´ç
grup klientów18: 

• Potencjalny klient – osoba rozwa˝ajàca ewentualne skorzystanie z us∏ug urz´du. Cz∏owiek,
który nigdy wczeÊniej nie by∏ w urz´dzie i nie korzysta∏ z oferowanych us∏ug w sposób bez-
poÊredni (w bezpoÊrednim kontakcie z pracownikiem urz´du). Potencjalnym klientem mo˝e
byç osoba, która dzwoni do urz´du po to, ˝eby uzyskaç informacj´ o sposobie za∏atwienia
okreÊlonej sprawy. 

• Nowy klient – osoba, która skorzysta∏a po raz pierwszy ze Êwiadczonych us∏ug. W przypadku
tego typu klientów b´dzie liczy∏ si´ pierwszy kontakt i pierwsze wra˝enie, poniewa˝ sà to us∏ugo-
biorcy, którzy po odbytym kontakcie z Tobà b´dà dzieliç si´ swoimi wra˝eniami z innymi oraz
oceniaç jakoÊç obs∏ugi. 

Dobra rada
Wspó∏prac´ z potencjalnymi i nowymi klientami zacznij od zdiagnozowania potrzeb i ocze-
kiwaƒ. Sà to klienci, którzy wcale nie muszà znaç obowiàzujàcych procedur. Potraktuj ich bardzo
powa˝nie i z nale˝ytà cierpliwoÊcià, odpowiedz na wszystkie pytania i pomó˝ w odnalezieniu
si´ w labiryncie obowiàzujàcego prawa. Pami´taj, od Twojego pierwszego kontaktu z nimi, zale˝y
sposób ich oceny Twojej pracy i ca∏ego urz´du oraz ich przysz∏y stosunek do urz´dników i urz´du.

• Klient – korzysta z us∏ug urz´du, ale rzadko. Swoje doÊwiadczenia (pozytywne i negatywne)
przenosi na obecnie za∏atwianà spraw´. Taki klient, oceniajàc Twojà obs∏ug´, b´dzie stosowa∏
porównanie z obs∏ugà Twojego wspó∏pracownika, z którym mia∏ ju˝ do czynienia czy te˝
z obs∏ugà, z jakà spotka∏ si´ w innym dziale lub innym urz´dzie. 
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Dobra rada
Zachowaj czujnoÊç! Osoby te mogà sprawiaç wra˝enie doskonale orientujàcych si´ w prze-
pisach i obowiàzujàcym prawie, jednak nieraz pope∏niajà b∏´dy, np. w trakcie wype∏niania
formularzy, poniewa˝ brakuje im niezb´dnej wiedzy i doÊwiadczenia. Postaraj si´ pomóc im
w taki sposób, ˝eby nie poczuli si´ ura˝eni. 

• Stary klient – wielokrotnie skorzysta∏ z us∏ug urz´du (w przypadku tej samej sprawy) i posiada
bogate doÊwiadczenie. Starego klienta obs∏ugujesz zazwyczaj bardzo sprawnie i szybko.
Cz´ste kontakty z urz´dem sprawiajà, ˝e taki us∏ugobiorca ma swoje, wyrobione zdanie o sposobie
Êwiadczenia us∏ug w urz´dzie.

• „Adwokat” – wielokrotnie korzysta∏ i korzysta z us∏ug urz´du, zawsze okazuje zadowolenie i aktywnie
broni swojego urz´du. 

Dobra rada
„Adwokaci” i starzy klienci to zazwyczaj osoby ch´tnie nastawione do wspó∏pracy, choç nie
zawsze majà pozytywne opinie na temat urz´du i jego funkcjonowania. Staraj si´ poznaç ich
zainteresowania, tak by czuli si´ rozpoznawani, jednak nie pozwalaj sobie na zbyt du˝o.
Klient lubi byç rozpoznawany i dobrze traktowany, ale odpowiedni dystans i umiar jednak
nale˝y zachowaç.

JeÊli chcesz dowiedzieç si´, do której grupy zakwalifikowaç klienta, mo˝esz zadaç mu pytania,
dzi´ki którym zdob´dziesz potrzebne informacje np. „Czy kiedykolwiek za∏atwia∏/a Pan/i tego
typu spraw´?” lub „Jak wyglàda Pana/Pani doÊwiadczenie w kontaktach z urz´dem odnoÊnie
tego rodzaju spraw?”. Starego klienta lub „Adwokata” powinieneÊ ju˝ znaç z widzenia.

Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 20.

Warto wiedzieç
Modele zachowaƒ konsumentów sà jedynie uproszczonym odzwierciedleniem rzeczywi-
stoÊci, pokazujà najwa˝niejsze uwarunkowania zachowaƒ klientów i nie wyjaÊniajà wszystkich
mo˝liwych czynników kierujàcych naszymi zachowaniami jako klientów. Ograniczenia modeli
wynikajà z dwóch faktów: po pierwsze, nie wszystkie zachowania sà w pe∏ni zbadane i wy-
jaÊnione; po drugie, klienci sà zbiorowoÊcià silnie zró˝nicowanà.
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Typ klienta 
wg oczekiwaƒ Opis „Zwroty – klucze”

Szybkie
za∏atwienie sprawy

Osoby te chcà osiàgnàç swój cel najszybciej
jak to mo˝liwe. Nie zale˝y im na wàtku re-
lacyjnym.

szybko, czas, naj∏atwiej, najszybciej, 
nie ma na co czekaç, przyÊpieszyç (coÊ),
pilnie, niezw∏ocznie, w pierwszej kolejnoÊci,
jako pierwszy

Wybór
najlepszej opcji

Osoby poszukujàce najlepszych opcji, lubiàce
zgromadziç wszystkie mo˝liwe dane przed
podj´ciem ostatecznej decyzji. Potrzebujà
zwykle wi´cej czasu. Lubià rozmawiaç.

ile?, jak?, z kim?, po co?, do kiedy?, 
najskuteczniejsze, najefektywniejsze, 
a jak inaczej?, co lepiej?, 
a mo˝e coÊ innego?

Unikni´cie
problemów

Osoby takie prezentujà podwy˝szony
poziom l´ku i brak zaufania co do mo˝li-
woÊci skuteczno za∏atwienia sprawy. Naj-
wa˝niejszym motywem jest dla nich bez-
pieczeƒstwo. Potrzebujà du˝o uwagi (ale
nale˝y unikaç niaƒczenia ich).

dlaczego?, a co jeÊli?, czy na pewno?,
czy dobrze b´dzie jeÊli…?, czy jest coÊ
co powinienem wiedzieç?, a co póêniej?,
a jeÊli si´ nie uda? obawiam si´..

Klient nastawiony na.... Opis „Zwroty – klucze”

... siebie Polegajà g∏ównie na sobie. ˚eby podjàç
decyzj´ muszà byç do niej przekonani.

ja, mam wra˝enie, wydaje mi si´, wed∏ug
mnie, dla mnie, sàdz´, dobrze znam, ju˝
to robi∏em, z mojego doÊwiadczenia wynika 

... innych Szukajà wsparcia innych i korzystajà z ich
opinii. Mogà szukaç okazji do przerzucania
odpowiedzialnoÊci. 

czyta∏em, wg niego, mówiono mi, Pan X
powiedzia∏, sàsiad mówi∏, s∏ysza∏em, tu jest
napisane

19 J´drzejczak (2007) za: Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 20.
20 Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 21.

II. Model zachowaƒ klienckich grupujàcy klientów wed∏ug ich oczekiwaƒ, który mo˝esz stosowaç
jako wsparcie przy okreÊlaniu nastawienia klienta. Zgodnie z jego za∏o˝eniami, do zdobycia
potrzebnych informacji o kliencie wystarczy Ci obserwacja, s∏uchanie oraz wychwytywanie
„zwrotów-kluczy” u˝ywanych przez obs∏ugiwanà osob´. Zgromadzone informacje pozwolà Ci
dobraç odpowiedni styl obs∏ugi19. 

èród∏o: Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 21.

W ramach ka˝dego z trzech opisanych typów oczekiwaƒ klienckich, mo˝na dodatkowo wyró˝niç
dwa rodzaje postaw zwiàzanych z umiejscowieniem poczucia kontroli20. 

èród∏o: Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 21.
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21 Performance Research Associates, Jak zapewniç…, 2006, s. 32.
22 Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 10.

Aby zaspokoiç ró˝norodne potrzeby klientów musisz ka˝dego z nich postrzegaç jako kogoÊ nie-
powtarzalnego i traktowaç go indywidualnie21. Pami´taj, nie ma klientów doskonale odzwiercie-
dlajàcych typy idealne prezentowane w modelach. 

Nowym modelem obs∏ugi klienta jest dzia∏anie zgodne z logikà zwiàzku przyczynowo-skutkowego.
Oznacza to, ˝e aby jakoÊç us∏ug Êwiadczonych przez urzàd by∏a na wysokim poziomie, nale˝y
zrozumieç zwiàzek pomi´dzy „obecnà sytuacjà, celem funkcjonowania i przysz∏oÊcià urz´du”22. 

Je˝eli urz´dy nie b´dà wk∏ada∏y wystarczajàcego wysi∏ku w dopasowanie jakoÊci obs∏ugi do oczekiwaƒ
klientów, powinny liczyç si´ z konsekwencjami w rodzaju negatywnego wizerunku urz´dników oraz
samego urz´du, brakiem inwestycji i zablokowaniem mo˝liwoÊci rozwoju, brakiem akceptacji ze
strony spo∏ecznoÊci. To mo˝e doprowadziç do migracji, czyli korzystania przez dotychczasowych
klientów z us∏ug innych urz´dów, a to z kolei krok w stron´ redukcji zatrudnienia.

Pami´taj!
JakoÊç us∏ug Êwiadczonych przez urzàd zale˝y od decyzji podj´tych na ró˝nych poziomach:

I. ustawowych decyzji dotyczàcych kompetencji urz´dów i sposobów post´powania,

II. sposobu organizacji pracy w danym urz´dzie,

III. bezpoÊredniej relacji z klientem.

Na ten ostatni element masz najwi´kszy wp∏yw.

Potrzeby spo∏ecznoÊci
lokalnej

Zmiana w∏adzy
w urz´dzie

Zwolnienia
i/lub zmiana
pracowników

Utrata wizerunku przez urzàd

Negatywna opinia o
pracownikach urz´du

Blokowanie rozwoju

Brak akceptacji spo∏ecznoÊci
dla decyzji urz´du

Migracje

Utrata inwestorów

Cz∏owiek szuka sposobu
zaspokojenia potrzeby

Urz´dnik
Êwiadczy us∏ugi

JakoÊç us∏ug 
NIE zaspokaja

potrzeb
klienta{
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23 Performance Research Associates, Jak zapewniç…, 2006, s. 144.
24 Bugdol M., Zarzàdzanie jakoÊcià …, 2008, s. 21.

IV.
Profesjonalna obs∏uga klientów

Jestem jak szef kuchni. Lubi´ kosztowaç potrawy. JeÊli nie sà smaczne, nie podaj´ ich. Stale
monitoruj´ nasze dzia∏ania i zawsze staram si´ znaleêç lepsze sposoby Êwiadczenia us∏ug finan-
sowych – sposoby, które zadowoli∏yby mnie, gdybym sam by∏ klientem.

Charles Schwab, za∏o˝yciel innowacyjnej firmy brokerskiej

Gdy jesteÊ w pracy Twoi klienci sà przede wszystkim klientami: nie przyszli do Ciebie, ˝eby po-
rozmawiaç, czy sp´dziç z Tobà troch´ czasu, tylko po to, ˝ebyÊ pomóg∏ im zaspokoiç ich potrzeby23.
Ka˝dy klient korzystajàcy z us∏ug urz´du i Twojej obs∏ugi potrzebuje fachowego wsparcia. Musisz
wykazaç si´ profesjonalizmem, a jednoczeÊnie daç obs∏ugiwanej osobie odczuç, ˝e jej sprawa
jest traktowana indywidualnie.

Wysoka jakoÊç Twojej obs∏ugi ma wp∏yw nie tylko na bezpoÊrednià relacj´ z klientem, ale daje te˝
szereg korzyÊci ca∏ej spo∏ecznoÊci. Wizerunek urz´du staje si´ bardziej przyjazny, ludzie postrze-
gajà go jako miejsce zaspokajajàce potrzeby mieszkaƒców i przyczyniajàce si´ do rozwoju gminy.
RoÊnie poparcie i akceptacja spo∏eczna dla inicjatyw ze strony urz´du, a zarazem zwi´kszajà si´
szanse na reelekcj´ w wyborach poszczególnych organów. Kiedy urzàd funkcjonuje sprawnie, ∏atwiej
pozyskaç mu inwestorów, zaÊ inwestycje w gminie poprawiajà jakoÊç ˝ycia mieszkaƒców. Wzrasta
te˝ presti˝ zawodu urz´dnika, a sami pracownicy odczuwajà wi´kszà satysfakcj´ z pracy.

Nale˝y pami´taç, ˝e raz ustalone standardy jakoÊci nie mogà obowiàzywaç zawsze. Kszta∏towanie
jakoÊci us∏ug powinno byç procesem, powinno ci´gle si´ zmieniaç, dopasowywaç do potrzeb
i oczekiwaƒ klientów. Ludzie sà coraz bardziej Êwiadomi zasad dzia∏ania administracji publicznej
i majà te˝ coraz wi´ksze wymagania co do jakoÊci Êwiadczonych przez nià us∏ug. Stàd potrzeba
wykszta∏cenia w∏aÊciwych standardów jakoÊci i systemów zarzàdzania jakoÊcià obs∏ugi. 

Istniejà trzy zasadnicze podejÊcia do oceny jakoÊci funkcjonowania administracji samorzàdowej.
Pierwsze z nich to tzw. koncepcja cech. Jest to grupa teorii zak∏adajàcych, ˝e jakoÊç us∏ug zale˝y
od wielu czynników (cech). Podstawowe cechy jakoÊci us∏ug to24: 

• nietrwa∏oÊç (nie mo˝na ich magazynowaç tak jak wyrobów materialnych);

• ryzyko (klienci nie majà pewnoÊci co do efektu koƒcowego, poniewa˝ us∏ugi nie posiadajà
∏atwych do zweryfikowania parametrów fizyko-chemicznych; 

• subiektywizm. 
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Parasuraman stworzy∏ list´ 10 czynników determinujàcych jakoÊç us∏ug. Wed∏ug niego sà to: do-
st´pnoÊç do us∏ug, sposób komunikacji, kompetencje, grzecznoÊç, wiarygodnoÊç, odpowie-
dzialnoÊç, niezawodnoÊç, bezpieczeƒstwo, zrozumienie i konkretnoÊç25. Póêniejsze koncepcje
skupia∏y si´ na badaniu jakoÊci us∏ug przez pryzmat zadowolenia, lojalnoÊci i relacji mi´dzy
urz´dnikami a klientami. Równie wa˝ny jest te˝ ca∏y przebieg procesu realizacji us∏ugi. 

Innym podejÊciem jest teoria zadowolenia. Tutaj g∏ówny nacisk po∏o˝ony zosta∏ na „percepcj´
i doÊwiadczenia klientów, a przede wszystkim na odczuwany przez nich (subiektywny) poziom
satysfakcji”26. Innymi s∏owy, wysoka jakoÊç obs∏ugi klienta to ta, którà klient uzna∏ za spe∏niajàcà
jego potrzeby i oczekiwania.

Trzecia koncepcja nawiàzuje do podejÊcia obywatelskiego. Oznacza to, ˝e us∏ugi wysokiej jakoÊci
tworzone sà przy wspó∏udziale spo∏ecznoÊci lokalnej jako odpowiedê na jej faktyczne potrzeby. 

Zastanów si´
Jakie czynniki (cechy) charakteryzujà Twoje us∏ugi Êwiadczone na rzecz klientów? Czy sà one
zgodne z ustalonymi standardami?

Czym ró˝nià si´ oczekiwania klientów, z którymi mia∏eÊ do czynienia? Czy myÊlisz, ̋ e ich poziom
zadowolenia z Twojej obs∏ugi by∏ taki sam? Czy sposób Êwiadczenia us∏ug jest nastawiony
na maksymalizacj´ zadowolenia klienta?

Czy uwa˝asz, ˝e us∏ugi Twojego urz´du sà dopasowane do potrzeb lokalnej spo∏ecznoÊci? 
Czy mieszkaƒcy anga˝ujà si´ w popraw´ jakoÊci obs∏ugi poprzez precyzowanie swoich
oczekiwaƒ?

Systemy zarzàdzania jakoÊcià

W celu poprawy jakoÊci obs∏ugi klientów i sprawnego nià zarzàdzania warto wprowadzaç odpo-
wiednie systemy. „System zarzàdzania jakoÊcià ma okreÊlaç struktur´ organizacyjnà, dzia∏ania
wykonywane w zakresie jakoÊci (procedury, procesy), zasoby umo˝liwiajàce wdro˝enie zarzà-
dzania jakoÊcià, odpowiedzialnoÊç za jakoÊç, uprawnienia do wykonywania zadaƒ, sposób prze-
p∏ywu poleceƒ, informacji, dokumentów”27. Istnieje wiele modeli zarzàdzania jakoÊcià, jednak na
potrzeby niniejszego opracowania przedstawimy trzy najbardziej popularne.

25 Parasuraman (1988) za: Bugdol M., Zarzàdzanie jakoÊcià …, 2008, s. 21.
26 Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 12.
27 Opolski K., Modzelewski P., Zarzàdzanie jakoÊcià…, 2004, s. 69.
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I. Normy ISO

Normy ISO (opracowane przez Mi´dzynarodowà Organizacj´ Normalizacyjnà) to chyba najbardziej
znane standardy zarzàdzania jakoÊcià. Tym, co je charakteryzuje jest nacisk po∏o˝ony nie tyle na
jakoÊç wyrobu koƒcowego28, ile na proces jego powstawania. Normy ISO z serii 9000 sprowadzajà
si´ do za∏o˝enia, ˝e „wszystkie dzia∏ania majàce wp∏yw na jakoÊç us∏ugi powinny byç zaplanowane,
systematyczne, udokumentowane i nadzorowane, a organizacja powinna dostarczyç dowodów,
˝e wszystko odbywa si´ zgodnie z wymaganiami opisanymi w normie oraz wymaganiami klientów”29.
Normy te sà wcià˝ aktualizowane.

Norma ISO 9001:2000 zwraca uwag´ na rol´ klienta w funkcjonowaniu organizacji, a zw∏aszcza
na komunikacj´ z klientem w zakresie: informacji o us∏udze, post´powania z zapytaniami i zamó-
wieniami, post´powania z klientem, uzyskiwania od niego sygna∏ów zwrotnych, tj. opinii o jakoÊci
us∏ug30. Wymagania ISO zobowiàzujà równie˝ do jak najdok∏adniejszego poznania i okreÊlenia potrzeb
klientów oraz do badania poziomu ich satysfakcji. 

II. Model EFQM

Model utworzony przez Europejskà Fundacj´ Zarzàdzania JakoÊcià (European Foundation for Quality
Management – EFQM), okreÊla podstawowe zasady zarzàdzania organizacjà i pozwala na wery-
fikacj´ poczynionych przez nià post´pów. Jest on na tyle uniwersalny, ˝e mo˝na go wykorzystaç
w ka˝dej organizacji, zarówno w sektorze prywatnym, jak i publicznym. Model ten jest „narz´dziem
diagnostycznym, metodà samooceny i oceny (jakà pos∏ugujà si´ eksperci zewn´trzni), modelem
doskona∏oÊci (idea∏em, do jakiego powinna dà˝yç administracja publiczna), narz´dziem dosko-
nalenia jakoÊci (wszystkich systemów tworzàcych organizacj´)31. Cz´Êç badaczy stwierdza jednak,
˝e model EFQM jest dobrym narz´dziem diagnostycznym i punktem wyjÊcia reorganizacji systemu
zarzàdzania, jednak przy pomocy jego samego trudno jest poprawiç jakoÊç us∏ug32. 

III. Model CAF (Common Assessment Framework)

Utworzony na podstawie modelu EFQM jako narz´dzie samooceny dla urz´dów administracji
paƒstwowej i samorzàdowej wszystkich szczebli. Wedle tej metody wp∏yw na to, w jakim stopniu
zostanà osiàgni´te postawione przez firm´ cele ma jakoÊç przywództwa, strategia i planowanie,
ludzie, partnerstwo, zasoby, procesy i zarzàdzanie. Samoocena dokonywana przez wszystkich
pracowników ma na celu pokazanie s∏abych punktów dzia∏alnoÊci organizacji i stworzenie planu
naprawczego, ale niezwykle istotne jest równie˝ zidentyfikowanie mocnych stron, co s∏u˝y motywacji
pracowników. 
28 Przez wyrób rozumiemy tu tak˝e us∏ug´. 
29 Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 12-13.
30 Opolski K., Modzelewski P., Zarzàdzanie jakoÊcià…, 2004, s. 82.
31 Bugdol M., Zarzàdzanie jakoÊcià …, 2008, s. 165.
32 Opolski K., Modzelewski P., Zarzàdzanie jakoÊcià…, 2004, s. 77.
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33 Bugdol M., Zarzàdzanie jakoÊcià …, 2008, s. 179.
34 J´drzejczak (2007) za: Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 23.
35 Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 24.

Model CAF jest narz´dziem doskonalenia funkcjonowania ca∏ej organizacji, nie tylko jakoÊci us∏ug,
stanowi pomost pomi´dzy ró˝nymi modelami samooceny i u∏atwia pos∏ugiwanie si´ benchmarkingiem.
Model ten „powinien uwzgl´dniaç specyficzne uwarunkowania zwiàzane z funkcjonowaniem admini-
stracji publicznej”33. 

Filary sukcesu

Dà˝enie do poprawy jakoÊci funkcjonowania urz´du na ka˝dym szczeblu jego struktury organi-
zacyjnej daje wymierne korzyÊci w postaci pozytywnego wizerunku, jaki urzàd zyskuje w oczach
spo∏ecznoÊci lokalnej. Dbanie o ten wizerunek jest obowiàzkiem ka˝dego pracownika, jednak Ci
urz´dnicy, którzy majà bezpoÊredni kontakt z klientem sà bardziej nara˝eni na ocenianie. 

Najprostszym sposobem na dobry kontakt z klientem jest przestrzeganie trzech regu∏:

1) empatia – okazywanie klientowi, ˝e jego problemy sà dla Ciebie wa˝ne;

2) dzia∏anie zgodne z procedurà;

3) dà˝enie do rozwiàzania problemu.

Pami´taj!
Twoja relacja z klientem zawsze przek∏ada si´ na stopieƒ jego satysfakcji, ocen´ pracy Twojej
i ca∏ego urz´du oraz na wizerunek urz´dników i urz´du. Zatem powinieneÊ dà˝yç do podnoszenia
poziomu jakoÊci swojej obs∏ugi. 

Badania pokaza∏y, ˝e tym, co decyduje o zdolnoÊci Êwiadczenia us∏ug wysokiej jakoÊci w obs∏udze
klienta sà34:

a) cechy i umiej´tnoÊci urz´dnika z którym klient ma stycznoÊç, 

b) wysoki stopieƒ orientacji na potrzeby klienta, 

c) adekwatna wiedza merytoryczna pracowników,

d) efektywne wykorzystanie miejsca i czasu.

Cechy i umiej´tnoÊci urz´dnika

Jak wynika z praktyki, istnieje pewien zbiór cech (dyspozycji) urz´dnika, których obecnoÊç w pro-
cesie obs∏ugi sprzyja pozytywnej ocenie tego procesu w oczach klienta. Cechami tymi sà35:
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• umiej´tnoÊci z zakresu budowania wizerunku;

• komunikatywnoÊç;

• pozytywne nastawienie emocjonalne;

• umiej´tnoÊç nawiàzania, podtrzymania i zakoƒczenia kontaktu;

• zdolnoÊç utrzymania koncentracji na potrzebach klienta;

• umiej´tnoÊç diagnozowania potrzeb klienta i dobierania satysfakcjonujàcych rozwiàzaƒ;

• wyra˝anie szacunku dla klienta i jego czasu.

Odniesienie do poszczególnych, wymienionych powy˝ej cech znajdziesz w ró˝nych miejscach
tego podr´cznika. Tymczasem zastanówmy si´ nad pierwszà z nich, a mianowicie nad budowa-
niem wizerunku. Od czego zaczyna si´ budowa wizerunku? Budowanie wizerunku zaczyna si´
wraz z efektem pierwszego wra˝enia, od momentu wejÊcia klienta do urz´du. Pami´taj, masz tylko
oko∏o 10 sekund, które mo˝esz wykorzystaç na wywarcie dobrego pierwszego wra˝enia. Podczas
tych pierwszych sekund jest oceniane wszystko: od kontaktu wzrokowego po Twój wyglàd. Dla-
czego pierwsze wra˝enie jest tak wa˝ne? Poniewa˝ jest to opinia klienta, która jest zabarwiona
mocnymi emocjami i utrzymuje si´ bardzo d∏ugo. Pierwsze wra˝enie, to jednak dopiero poczàtek.

Warto wiedzieç

Gdy obs∏ugujesz klientów o Tobie i o Twoim stylu Êwiadczy wszystko: jak si´ ubierasz, jak
si´ poruszasz i czy w ogóle si´ poruszasz, a nie siedzisz za biurkiem, jak si´ wyra˝asz, jak
formu∏ujesz powitanie (równie˝ w e-mailach), czy utrzymujesz kontakt wzrokowy, czy s∏u-
chasz i odpowiednio reagujesz na to, co klient mówi.

Umiej´tne wykorzystanie pierwszego wra˝enia powinno byç ukierunkowane na budowanie wize-
runku profesjonalisty, poniewa˝ ka˝dy klient chce, ˝eby obs∏ugiwa∏ go specjalista. 

Zachowania profesjonalne i nieprofesjonalne 
w oczach klientów i pracowników Êwiadczàcych ró˝ne us∏ugi

Zachowania profesjonalne pracownika:
• wyglàda stosowanie do sytuacji, jest odpowiednio ubrany;

• mówi pewnie, nie u˝ywa zwrotów typu „uhm”, nie mówi „nie wiem”, dopóki nie zrobi
wszystkiego, ˝eby si´ dowiedzieç;

• jest uÊmiechni´ty i ch´tny do pomocy.

Zachowania nieprofesjonalne pracownika:
• nie okazuje zainteresowania klientem, jest w trakcie prywatnej rozmowy telefonicznej

lub pogaw´dki z kolegà;

• rozglàda si´, przewraca oczami;

• ˝uje gum´ lub je podczas rozmowy z klientem. 
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Czym jest zatem profesjonalizm? Udowodniono, ˝e postrzegamy t´ jednà cech´ przez pryzmat
czterech innych. Fachowiec/profesjonalista to, w naszej percepcji, osoba wiarygodna (wzbudza
wÊród klientów zaufanie i buduje przekonanie o dobrych intencjach), kompetentna (posiadajàca
doskona∏à znajomoÊç Êwiadczonych us∏ug oraz umiej´tnoÊç przekazywania odpowiedniej wiedzy
klientowi), obiektywna (brak tendencyjnoÊci w prezentowaniu jakiegoÊ rozwiàzania lub sprawy
oraz zachowanie niezale˝noÊci) oraz atrakcyjna (wzbudzajàca sympati´ u klientów; nie zale˝y
od wyglàdu zewn´trznego).

Dobra rada
JeÊli chcesz podnieÊç swojà atrakcyjnoÊç, powinieneÊ pamí taç o schludnym wyglàdzie, uÊmiechu,
wykorzystaniu umiej´tnoÊci aktywnego s∏uchania, podkreÊlaniu zainteresowania problemem
klienta oraz okazywaniu mu, ˝e jest wa˝ny.

Orientacja na potrzeby klienta

Klienci myÊlà, ˝e doskonale znasz swojà prac´ i mo˝esz nie tylko odpowiedzieç na wszystkie pytania,
ale i rozwiàzaç wszystkie problemy. Jest to mo˝liwe w przypadku, kiedy przybierasz orientacj´ na
potrzeby klienta, a nie na jego obs∏ug´. OdmiennoÊç obu podjeÊç, stanowiàcych przeciwleg∏e kraƒce
kontinuum, wynika ze sposobu rozumienia w∏asnej roli oraz celu funkcjonowania urz´du36. W przy-
padku orientacji na potrzeby klienta, wchodzisz w relacje z nim po to, by mu pomóc i rozwiàzaç jego
problemy, a w przypadku orientacji na obs∏ug´ – obs∏ugujesz klienta, bo taka jest Twoja praca
(a to klient stanowi problem). Jakà orientacj´ Ty wybierasz? 

Orientacja na obs∏ug´ Orientacja na klienta

Ja zyskuj´, Ty tracisz lub Ja zyskuj´ i Ty zyskujesz.
Ja trac´, a Ty zyskujesz.

Im szybciej klient zostanie za∏atwiony, Im bardziej satysfakcjonujàce dla klienta 
tym lepiej. b´dzie rozwiàzanie, tym lepiej.

JesteÊ ode mnie zale˝ny. Wspólnie za∏atwimy spraw´.

Pozby∏em si´ problemu (klienta)! Pomog∏em rozwiàzaç problem.

èród∏o: Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 25.

36 Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 25.
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37 Performance Research Associates, Jak zapewniç…, 2006, s. 28.

Wiedza merytoryczna

PowinieneÊ doskonale orientowaç si´ w przepisach i procedurach, które sà zwiàzane z us∏ugami
Êwiadczonymi bezpoÊrednio przez Ciebie klientowi. W przypadku jeÊli us∏uga jest podzielona, a Ty
zajmujesz si´ tylko jej konkretnà cz´Êcià, powinieneÊ posiadaç wiedz´, która umo˝liwi Ci przeka-
zanie klientowi pe∏nej informacji dotyczàcej obowiàzujàcych procedur i kolejnych etapów za∏a-
twiania sprawy.

Warto wiedzieç

Klient b´dzie uwa˝a∏, ˝e posiadasz odpowiednià wiedz´ merytorycznà, jeÊli wyka˝esz si´ znajo-
moÊcià: oferowanej us∏ugi, kosztów i op∏at, zasad i standardów obs∏ugi, struktury organiza-
cyjnej i celu funkcjonowania urz´du, przepisów prawa, regulaminów, instrukcji, formularzy.

Klienci oczekujà, ˝e w ramach us∏ugi otrzymajà uporzàdkowane informacje, z którymi b´dà mogli
na spokojnie zapoznaç si´ tak, by póêniej sprecyzowaç swoje pytania, zastrze˝enia lub proÊby. Ty
równie˝ wolisz byç potraktowany uprzejmie, rzeczowo i to wszystko przy maksymalnej oszcz´d-
noÊci Twojego czasu. Chcàc bardzo dobrze obs∏u˝yç klientów, „musisz dzia∏aç tak, aby byli pewni,
˝e robià interesy z dobrze wyszkolonym, uzdolnionym fachowcem. Klient b´dzie wiedzia∏, ˝e mo˝na
Ci zaufaç, jeÊli dasz mu si´ poznaç jako osoba kompetentna”37. Staraj si´ zatem zachowywaç
mo˝liwie najwy˝sze standardy obs∏ugi klienta, uwzgl´dniajàc przy tym panujàce warunki oraz po-
dejmowaç dzia∏ania w kierunku polepszania swoich kompetencji.

Etapy obs∏ugi klienta w urz´dzie

Ze wzgl´du na specyfik´ funkcjonowania urz´du, to klient, a nie Ty, decyduje w jaki sposób z Tobà
si´ skontaktuje: czy przyjdzie bezpoÊrednio do urz´du, czy zadzwoni, czy te˝ wyÊle zapytanie drogà
elektronicznà. Ty zaÊ powinieneÊ znaç dobrze zasady, które ró˝nià si´ nieco od siebie w przypadku
ró˝nych form kontaktu oraz etapy obs∏ugi klienta. 

Cykl komunikacji z klientem powinien byç logiczny i uporzàdkowany, powinien sk∏adaç si´ z na-
st´pujàcych etapów: otwarcia, identyfikacji potrzeb, prezentacji za∏atwienia danej sprawy, wyja-
Êniania zastrze˝eƒ i ostatecznego zamkni´cia. 
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Otwarcie kontaktu 

Otwarcie kontaktu powinno byç podporzàdkowane osiàgni´ciu dwóch celów – wywarciu dobrego
pierwszego wra˝enia oraz przygotowaniu klienta do procesu obs∏ugi poprzez skupienie jego uwagi38.
Ten etap jest bardzo wa˝ny, tak˝e ze wzgl´du na pierwsze wra˝enie. Nie b´dziesz ju˝ mia∏ wi´cej
okazji ku temu, ˝eby wytworzyç kolejne pierwsze wra˝enie. Pami´taj, ˝eby klient móg∏ zaakcep-
towaç proponowane przez Ciebie rozwiàzanie, musi najpierw zaakceptowaç Ciebie – pracownika,
który mu je proponuje. 

Warto wiedzieç
Dobre otwarcie podczas kontaktu bezpoÊredniego wymaga nast´pujàcych czynnoÊci:

• nawiàzania kontaktu wzrokowego oraz zwrócenia cia∏a w stron´ klienta,

• przywitania klienta zgodnie z obowiàzujàcymi w urz´dzie normami,

• uÊmiechu (delikatnego, subtelnego),

• pozytywnej, zapraszajàcej do kontaktu gestykulacji,

• wyra˝enia zainteresowania klientem i jego sprawà.

Na podstawie: Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga, 2009, s. 26. 

Identyfikacja potrzeb

JeÊli prawid∏owo rozpoznasz potrzeb´ klienta, b´dziesz móg∏ szybko i w∏aÊciwie rozwiàzaç jego
problem, a pami´tajmy, ka˝dy klient lubi szybkie i sprawne za∏atwienie sprawy. Zdiagnozowanie
potrzeb klienta jest kluczowym elementem procesu obs∏ugi. JeÊli êle zidentyfikujesz oczekiwania
i potrzeby klienta, Twój ca∏y proces obs∏ugi b´dzie niew∏aÊciwie zbudowany i zajmie Ci znacznie
wi´cej czasu.  

Bardzo istotne jest aktywne s∏uchanie tego, co klient ma do powiedzenia, ˝eby uniknàç b∏´dnej
interpretacji. S∏u˝à do tego odpowiednie techniki, jak np. parafrazowanie czy te˝ klaryfikacja (szerzej
o tych zagadnieniach b´dzie mowa w dalszej cz´Êci niniejszego podr´cznika). Mo˝na zadawaç
dodatkowe pytania w celu doprecyzowania, ale najlepiej, ˝eby to klient mówi∏. Zwróç równie˝ uwag´
na to, czego dana osoba nie powiedzia∏a – to równie˝ mo˝e si´ okazaç pomocne w okreÊleniu
jej problemu i sposobu rozwiàzania go. 

38 Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 26.
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Dobra rada
Zastosuj pytania sondujàce, dzi´ki którym mo˝esz bardziej dog∏´bnie poznaç potrzeb´, problem
lub spraw´ klienta i na tej podstawie poszukaç rozwiàzaƒ. Oto przyk∏ady pytaƒ wst´pnych:

„Czy mo˝e mi Pan powiedzieç coÊ wi´cej o…?”

„Jakiej dok∏adnie zmiany chce Pan dokonaç?” 

Uwaga! Nie stosuj tego rodzaju pytaƒ: 

• gdy rozmowa dotyczy dra˝liwych kwestii;

• w sprawach, w które klient jest osobiÊcie lub emocjonalnie zaanga˝owany.

Majàc wiedz´ na temat motywacji, czyli tego, co sk∏oni∏o klienta do przyjÊcia do Twojego urz´du,
jego wartoÊci oraz oczekiwanych przez niego efektów mo˝esz lepiej dobraç sposób rozwiàzania
problemu. 

Od dawna wiadomo, ˝e s∏owa maja du˝à moc. Dobór odpowiednich s∏ów mo˝e wp∏ynàç na nastrój
i nastawienie Twojego rozmówcy. U˝ycie jednych s∏ów da pozytywny efekt i motywacj´, inne zaÊ
sprawià, ˝e Twój klient si´ zirytuje.

Na podstawie: Performance Research Associates, Jak zapewniç…, 2006, s. 72.

Zwroty niezalecane

„Nie wiem”.

„Nie mo˝emy tego zrobiç”.

„B´dzie Pan musia∏…”

„Prosz´ zaczekaç, za chwil´ wróc´”.

„NIE” na poczàtku dowolnego zdania.

Zwroty zalecane

„Sprawdz´ i dowiem si´”.

„Trudna sprawa. Zobacz´, co si´ da zrobiç”. 
Nast´pnie znaleêç inne rozwiàzanie.

Wyraziç ˝àdanie innymi zwrotami, takimi jak: „trzeba b´dzie”,
„mo˝emy Panu pomóc w ten sposób, ˝e…”, „gdy zdarzy si´
to nast´pnym razem, mo˝e Pan zrobiç tak…”

To mo˝e zajàç tylko dwie lub trzy minuty (albo tyle, ile przywi-
dujesz, ˝e to b´dzie trwa∏o). Czy mo˝e Pan tyle zaczekaç, a˝
to sprawdz´?

JeÊli zastanowisz si´ chwil´, to zanim zaczniesz mówiç, 
mo˝esz zamieniç ka˝dà odpowiedê negatywnà na pozytywnà,
na przyk∏ad: „Niestety nie mo˝emy za∏atwiç tej sprawy od r´ki,
ale jesteÊmy w stanie przyÊpieszyç nieco tryb post´powania tej
sprawy”.
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Dobra rada 
Zastanów si´ czy znasz jeszcze jakieÊ zwroty, których nie powinno si´ stosowaç w kontaktach
z klientami. Wykorzystaj do tego swoje doÊwiadczenie jako pracownika urz´du, ale tak˝e jako
jego klienta.

Prezentacja za∏atwienia danej sprawy 

Wa˝ne jest, abyÊ by∏ w stanie mo˝liwie jak najlepiej przedstawiç sposób za∏atwienia danej sprawy,
choç jako urz´dnik masz pewne ograniczenia co do sposobów prezentacji. Przeszkodà mo˝e
byç brak odpowiedniej iloÊci czasu, jaki mo˝esz poÊwi´ciç danej osobie, inni pracownicy znajdu-
jàcy si´ z Tobà w biurze czy te˝ ma∏a elastycznoÊç w zakresie procedur i przepisów. Nie chodzi
te˝ o wyszukiwanie nietypowych rozwiàzaƒ, które zazwyczaj nie sà nawet mo˝liwe do zastoso-
wania ze wzgl´du na wspomniane przepisy prawne, warunki pracy czy ograniczenia czasowe.
Chodzi o to, by przedstawiç sposób za∏atwienia sprawy tak, ˝eby sta∏ si´ on ca∏kowicie zrozumia∏y
dla klienta. W tym celu warto zapisaç, a nast´pnie przekazaç klientowi najwa˝niejsze informacje,
wskazaç na miejsca, gdzie mo˝e znaleêç pomoc: tablica informacyjna, broszury, strona interne-
towa urz´du itp., ˝eby nie musia∏ polegaç jedynie na tym, co zapami´ta∏.

Dobra rada 
Podczas prezentowania rozwiàzaƒ u˝ywaj „s∏ów-kluczy” stosowanych przez klienta oraz od-
wo∏uj si´ do uprzednio zdiagnozowanych jego potrzeb i oczekiwaƒ.

WyjaÊnienie zastrze˝eƒ 

W momencie, kiedy uzyskasz pewnoÊç, ˝e Twój klient dobrze rozumie na czym polega proponowane
przez Ciebie rozwiàzanie jego problemu oraz tryb przebiegu sprawy, mo˝esz przejÊç do etapu
„wyjaÊniania zastrze˝eƒ”. Klient ma prawo mieç wàtpliwoÊci i ma prawo je przedstawiç, a Ty musisz
byç na to przygotowany. JeÊli klient o nic si´ nie pyta i milczy, sam go zapytaj. Niestety, w wielu
przypadkach ludzie nie podajà swoich prawdziwych zastrze˝eƒ czy wàtpliwoÊci. Dzieje si´ tak
dlatego, ˝e albo wstydzà si´ przyznaç, ˝e czegoÊ nie rozumiejà, albo nie zastanawiajà si´ nad tym
w danej chwili, chcàc jak najszybciej opuÊciç urzàd. Dlatego, aby wydobyç z klientów ich obiekcje
zadaj im pytania w rodzaju: „Czy ma Pan jakikolwiek pytania?”, „Czy kwestie, które zosta∏y poru-
szone, sà dla Pana zrozumia∏e?”, „Czy ma Pan jakieÊ wàtpliwoÊci, co do przebiegu tej sprawy?”.
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Warto wiedzieç
WyjaÊnianie zastrze˝eƒ polega kolejno na: (1) wys∏uchaniu tego, co mówi klient, (2) zadaniu
odpowiednich pytaƒ w celu wy∏apania faktycznych wàtpliwoÊci, (3) uzyskaniu od klienta potwier-
dzenia w∏aÊciwego zrozumienia zastrze˝enia, (4) dowartoÊciowaniu us∏ugobiorcy, (5) merytorycznym
ustosunkowaniu si´ do obiekcji.

Zamkni´cie

Ostatnim etapem obs∏ugi klienta powinno byç jej zamkni´cie. Etap ten jest wa˝ny, poniewa˝ po-
maga klientowi w uporzàdkowaniu ca∏ej uzyskanej informacji. Zamykajàc obs∏ug´, podsumuj to,
co ju˝ uda∏o si´ za∏atwiç i/lub to, co zosta∏o uzgodnione do dalszego za∏atwienia sprawy, podzi´kuj
klientowi za poÊwi´cony czas i ˝yczliwe nastawienie.

Co si´ liczy w obs∏udze klienta?

„Zadowolenie klienta ze sposobu Êwiadczenia us∏ug zale˝y od sprawnoÊci i szybkoÊci obs∏ugi
oraz profesjonalizmu personelu. Sama us∏uga zostanie zaÊ oceniona jako wartoÊciowa, jeÊli
klient dostrze˝e i uzna zwiàzane z nià, trwa∏e korzyÊci”39. Ka˝dy moment, w którym klienci majà
okazj´ przyglàdaç si´ Twojej pracy i oceniaç jej jakoÊç, jest chwilà prawdy dla Ciebie i urz´du.
Dlatego tak wa˝ne jest, ˝eby w trakcie kontaktów z klientem zrozumieç jego potrzeby, zachowaç
si´ zgodnie z obowiàzujàcymi normami etycznymi i dobrymi standardami obs∏ugi oraz byç odpo-
wiedzialnym za zachowania prezentowane w relacji z klientem. 

Relacje mi´dzy urz´dnikami a klientami majà charakter formalny i nie nale˝y dà˝yç do zmiany tego
stanu rzeczy. Klienci oczekujà uprzejmoÊci, profesjonalizmu, a przede wszystkim skutecznoÊci
Twoich dzia∏aƒ, a nie za˝y∏oÊci.

Pami´taj!
W relacjach z klientem wa˝ne jest:

1. Zrozumienie jego potrzeb.

2. Przestrzeganie procedur.

3. Branie odpowiedzialnoÊci za prezentowane przy nim zachowanie.

39 Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 28.



„Sprawny samorzàd” – program wdro˝enia usprawnieƒ zarzàdczych w samorzàdach

Z A R Z Ñ D Z A N I E  Z A S O B A M I  L U D Z K I M I

36

V.
BezpoÊrednia komunikacja z klientem 

Istotà Twojej pracy jest obcowanie z ludêmi, istotà komunikacji jest równie˝ obcowanie z ludêmi.
Oznacza to, ˝e od umiej´tnoÊci komunikowania si´ z innymi zale˝y Twoja praca i kariera. Niestety
rzadko zdajemy sobie spraw´ z roli, jakà pe∏ni porozumiewanie si´ z innymi w naszym ˝yciu, a nawet
bardzo cz´sto lekcewa˝ymy t´ umiej´tnoÊç, myÊlàc, ˝e jesteÊmy specjalistami w tej dziedzinie.
Jednak iloÊç kontaktów, nie zawsze przek∏ada si´ na jakoÊç. Przypomnij sobie moment, w którym
poczu∏eÊ si´ ura˝ony czyimiÊ s∏owami, pomimo ˝yczliwego nastawienia drugiej osoby lub moment,
w którym Ciebie niezrozumiano, bo powiedzia∏eÊ coÊ niewyraênie, be∏kotliwie itd. 

Skuteczna komunikacja ma ogromne znaczenia dla satysfakcjonujàcego ˝ycia, równie˝ w kon-
tekÊcie zawodowym, a szczególnie w bezpoÊredniej obs∏udze klienta40. Za pomocà komunikacji
w pracy nie tylko porozumiewasz si´ z klientami, ale i przekazujesz emocje, budujesz swój wize-
runek i wizerunek urz´du.

Warto wiedzieç

Komunikacja jest procesem wymiany informacji mi´dzy jej uczestnikami. Komunikatami
mogà byç s∏owa (komunikacja werbalna), gesty, teksty, obrazy, dêwi´ki (komunikacja nie-
werbalna). Wa˝ne jest, aby by∏y one zrozumia∏e dla nadawcy i odbiorcy.

èród∏o: Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 31.

40 Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 30.
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41 Griffin, R. W., Podstawy zarzàdzania organizacjami, 2007, s. 595.
42 Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 32.
43  Tam˝e, s. 32.

Proces komunikowania rozpoczyna si´ w momencie, gdy „jakaÊ osoba (nadawca) pragnie prze-
kazaç fakt, myÊl, opini´ lub innà informacj´ komuÊ innemu (odbiorcy)”41. Wtedy koduje t´ wiado-
moÊç w postaci s∏ów mówionych, pisanych, gestów czy innych Êrodków wyrazu i przekazuje od-
powiednim kana∏em (np. rozmowa bezpoÊrednia, telefoniczna, e-mail). Odbiorca musi wiadomoÊç
rozszyfrowaç (odkodowaç) i zrozumieç. Niestety nie zawsze rozumie jà tak, jakby sobie tego ˝yczy∏
nadawca. Zgodnie z za∏o˝eniami Neurolingwistycznego Programowania (NLP) to nadawca jest
odpowiedzialny za upewnienie si´, ˝e odbiorca zrozumia∏ komunikat „w∏aÊciwie”, a wi´c zgodnie
z intencjami nadawcy. Stosowanie tej zasady podczas obs∏ugi klienta jest szczególnie istotne,
poniewa˝ w ten sposób mo˝esz pokazaç klientowi, ˝e go s∏uchasz, poznaç dobrze jego potrzeby
i oczekiwania, sprawiç, ˝e Twój klient poczuje si´ wa˝ny. Jak sprawdziç, czy klient dobrze zrozumia∏
to, co w∏aÊnie powiedzia∏eÊ? Mo˝esz wykonaç jednà z poni˝szych czynnoÊci:

• uwa˝nie obserwowaç komunikaty niewerbalne nadawane przez klienta (komunikacja niewer-
balna zostanie omówiona nieco póêniej);

• zapytaç wprost klienta o to, czy zrozumia∏ informacj´;

• zadaç pytanie sprawdzajàce.

W takcie obs∏ugi klienta zawsze upewniaj si´, ˝e klient zrozumia∏ Twojà wypowiedê i w∏aÊciwie jà zin-
terpretowa∏. Pami´taj, obs∏ugiwana przez Ciebie osoba nie musi znaç si´ na wszystkim. Nie pope∏niaj
wi´c b∏´du i nie zak∏adaj, ˝e to co do niej mówisz jest zrozumia∏e. Podczas wypowiedzi mo˝esz nie-
Êwiadomie pos∏ugiwaç tzw. slangiem zawodowym, który mo˝e byç zupe∏nie niezrozumia∏y dla Twojego
odbiorcy. Klient nie za∏atwi sprawy dopóki nie zrozumie co ma zrobiç, wi´c b´dzie domaga∏ si´ po-
nownie informacji, a stan jego frustracji b´dzie rzutowa∏ na jakoÊç relacji klient – urz´dnik42.

Kana∏ komunikacji to po∏àczenie pozwalajàce na przesy∏anie sygna∏u/informacji pomi´dzy
uczestnikami procesu komunikacji. Ludzki umys∏ zapami´tuje informacj´ tym lepiej, im wi´cej ka-
na∏ów jest zaanga˝owanych w jej przekazanie43. Zgodnie z tym, jeÊli t∏umaczysz klientowi coÊ, co
mo˝e byç trudne do zapami´tania, np. opisujàc sposób wype∏niania formularza, który nie jest in-
tuicyjny, swój przekaz mo˝esz uzupe∏niç notatkà lub broszurkà informacyjnà. 

Warto wiedzieç
Ludzie pami´tajà:

• 10% tego, co s∏yszà;

• 40% tego, co jednoczeÊnie s∏yszà i widzà;

• 70% tego, co jednoczeÊnie s∏yszà, widzà i robià. 

Dobrze odzwierciedla to chiƒskie przys∏owie:
„Powiesz mi – wkrótce zapomn´, poka˝esz mi – mo˝e zapami´tam, pozwolisz dotknàç
– a zrozumiem”.
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Kod jest system znaków wraz z regu∏à przyporzàdkowania im znaczenia. Niestety u˝yty kod nieraz
mo˝e byç przyczynà nieporozumieƒ w kontakcie z klientami czy te˝ wspó∏pracownikami. Przyk∏a-
dowo, mówisz do klienta: „Decyzja w tej sprawie powinna byç ju˝ wkrótce”. Co oznacza, ˝e de-
cyzja b´dzie „wkrótce”(?) – za dzieƒ, dwa, tydzieƒ, a mo˝e miesiàc (?). Staraj si´ unikaç w swoich
wypowiedziach wyrazów i wyra˝eƒ, które mogà mieç innà interpretacj´ w przypadku ró˝nych od-
biorców Twojego komunikatu. JeÊli jednak w rozmowie u˝y∏eÊ niezbyt zrozumia∏ego sformu∏owania,
wyt∏umacz dok∏adnie o co Ci chodzi∏o.

Innym problemem w komunikacji mo˝e byç niedostosowanie kodu do mo˝liwoÊci odbiorcy Osoba
starsza nie zawsze zrozumie zwroty pochodzàce z j´zyków obcych lub slang zawodowy, a obco-
krajowiec niekoniecznie b´dzie wiedzia∏ o co ci chodzi, jeÊli u˝yjesz wyra˝enia idiomatycznego,
np.: „tu jest pies pogrzebany”. Pami´taj, jeÊli wiadomoÊç ma byç odebrana i zinterpretowana
zgodnie z Twojà intencjà, to dobór kodu powinien uwzgl´dniaç cechy odbiorcy – adresata ko-
munikatu. JeÊli w bezpoÊrednià wymian´ informacji zaanga˝owanych jest kilku odbiorców, ka˝da
wiadomoÊç powinna jasno okreÊlaç swojego adresata44. 

Cykl komunikacji zamyka si´ w momencie, kiedy odbiorca udzieli komunikatu zwrotnego. Infor-
macja zwrotna nie musi byç przekazana w postaci komunikatu werbalnego, mo˝e byç to równie˝
skini´cie g∏owà, machni´cie r´kà itd. Cykl komunikacji mo˝e si´ powtarzaç, a koƒczy si´ on
w momencie, kiedy rozmówcy rozstajà si´. 

Pami´taj komunikacja jest wszechobecna i jest procesem, który trwa nawet w momencie milczenia.
Ty, jako pracownik obs∏ugi klienta, nadajesz komunikaty nie tylko osobie bezpoÊrednio obs∏ugi-
wanej, ale i wszystkim klientom, którzy czekajà na Twojà obs∏ug´. 

Parafrazujàc to, co zosta∏o powiedziane na temat wszechobecnoÊci komunikacji interpersonalnej
– rezygnacja z nadania komunikatu jest równie˝ informacjà. Jako pracownik obs∏ugi klienta na-
dajesz komunikaty do wszystkich obecnych w danym pomieszczeniu, nawet jeÊli nie zwracasz
si´ do nich bezpoÊrednio.

Warto wiedzieç
„Cokolwiek czynisz – mówisz czy milczysz, konfrontujesz si´ czy unikasz, ujawniasz emocje
czy zachowujesz twarz pokerzysty dostarczasz innym informacji o swoich myÊlach i uczuciach.
Cz∏owiek jest jak nadajnik, którego nie mo˝na wy∏àczyç”.

Adler R. B., Rosenfeld R. B., Proctor II R. F., Relacje interpersonalne…, 2006.

Komunikacja w organizacji mo˝e mieç postaç ustnà lub pisemnà. Komunikacja ustna przybiera
najcz´Êciej form´ bezpoÊredniej rozmowy, dyskusji grupowej, rozmowy telefonicznej. Jej zaletà

44 Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 32.
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jest szybkoÊç i ∏atwoÊç uzyskania informacji zwrotnej, zgody, odmowy, umo˝liwia te˝ zadawanie
dodatkowych pytaƒ. Jest to forma, która zazwyczaj nie wymaga przygotowania (poza przypad-
kami wyg∏aszania mowy, wyk∏adu itp.), jest ∏atwiejsza ni˝ komunikacja na piÊmie. Jednak ma te˝
pewne wady – mo˝e byç niedok∏adna, nie w pe∏ni przyswajana przez odbiorców (np. ze wzgl´du
na „szumy” lub dlatego, ˝e nie zdo∏ali zapami´taç ca∏oÊci przekazu), nie daje czasu na zastano-
wienie si´, jest ulotna. Komunikacja pisemna z kolei przybiera postaç listów, sprawozdaƒ, notatek
s∏u˝bowych i innych tekstów. Jej stosowanie w firmie jest równie konieczne, jednak ta forma jest
zdecydowanie mniej powszechna i mniej lubiana przez pracowników. Jej wadà jest przede wszystkim to,
˝e reakcja zwrotna jest opóêniona i nie ma mo˝liwoÊci szybkiej wymiany poglàdów – jest trudna
i czasoch∏onna, jednak˝e jej zaletà jest to, ˝e jest trwa∏a i bardziej precyzyjna. Pozwala na g∏´bsze
zastanowienie si´ nad wypowiedzià i wprowadzenie korekty, dlatego zalecana jest szczególnie 
w sytuacji, kiedy treÊcià komunikacji sà istotne szczegó∏y. 

Aktywne s∏uchanie klienta

Wszystkie przedsi´biorstwa kochajà swoich klientów, ale b´dzie to mi∏oÊç nieodwzajemniona,
jeÊli nie b´dà z nimi rozmawiaç i ich s∏uchaç.

Frederick Newell

Wed∏ug Paula Rankina45 s∏uchanie jest najwa˝niejszym elementem procesu porozumiewania si´.
DoroÊli ludzie wykorzystujà 70% swej dziennej aktywnoÊci na porozumiewanie si´, przy czym
„9% czasu zajmuje im pisanie, 16% – czytanie, 30% – mówienie, 45% – s∏uchanie46”. 

Warto wiedzieç
„W ciàgu dnia s∏uchamy jednej ksiàzki, w ciàgu tygodnia wypowiadamy jednà ksià˝k´, 
w ciàgu miesiàca czytamy jednà ksià˝k´, w ciàgu roku piszemy jednà ksià˝k´”.

Loban, 1963

Jednak s∏uchanie, to nie jest to samo co s∏yszenie. S∏yszenie to proces odbierania fal dêwi´ko-
wych, natomiast s∏uchanie wyst´puje wtedy, gdy mózg przetwarza te impulsy na wra˝enia dêwi´-
kowe i nadaje im znaczenie47. S∏uchanie wymaga wi´kszego wysi∏ku i zaanga˝owania ni˝ s∏yszenie,
jego celem jest bowiem analiza, interpretacja i zrozumienie docierajàcych treÊci.

45 Za: Adler R. B., Rosenfeld R. B., Proctor II R. F., Relacje interpersonalne…, 2006, s. 178.
46 Rankin prowadzi∏ swe badania w latach 50., obecnie procentowy udzia∏ s∏uchania w komunikacji interpersonalnej

znacznie wzrós∏, nawet do 60%.
47 Adler R. B., Rosenfeld R. B., Proctor II R. F., Relacje interpersonalne…, 2006, s. 181.
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Wi´kszoÊç z nas wys∏uchuje tylko 25% tego, co do nas mówià inni. Od razu nasuwa si´ pytanie:
co si´ dzieje z resztà komunikatu? Otó˝ pozosta∏e 75% jest pomijane, jak to mówià: „wlatuje jednym
uchem, wylatuje drugim”. Mimo ˝e s∏uchanie jest niezwykle istotne, rzadko wykorzystujemy je
w nale˝yty sposób. Wolimy mówiç, radziç, proponowaç kolejne rozwiàzania, zamiast wys∏uchaç.
Jednak w dobrej komunikacji wa˝ne jest aktywne s∏uchanie i rozumienie tego, co mówi do nas
druga osoba. Jest to istotne zarówno w przypadku rozmów prywatnych, jak i formalnych, jak np.
obs∏uga klienta. Dzi´ki uwa˝nemu s∏uchaniu mo˝esz:

• dowiedzieç si´ czego chce i potrzebuje klient,

• uniknàç nieporozumieƒ komunikacyjnych i b∏´dów,

• zebraç informacje, w jaki sposób mo˝esz najlepiej Êwiadczyç swoje us∏ugi,

• utrzymaç trwa∏e i pozytywne relacje z klientem. 

Fujishin wymienia cztery najcz´Êciej pope∏niane b∏´dy podczas s∏uchania48:

1) nies∏uchanie – polega na stawianiu wokó∏ siebie muru, blokowaniu wszelkich przekazów,
jakie ktoÊ do nas wysy∏a, mówiàc mu w ten sposób, ˝e nie chcemy w ogóle go s∏uchaç.
efektem tego post´powania jest brak mo˝liwoÊci porozumiewania si´;

2) s∏uchanie ignorujàce – udawanie zainteresowania i myÊlenie o czymÊ zupe∏nie innym (cz´sty
przyk∏ad tego rodzaju zachowania to studenci na wyk∏adach);

3) s∏uchanie selektywne – obieranie tylko tych treÊci, które chcielibyÊmy us∏yszeç i pomijanie
pozosta∏ych, w ten sposób ró˝ne osoby s∏uchajàce tego samego komunikatu mogà us∏yszeç
zupe∏nie co innego;

4) s∏uchanie przez pryzmat w∏asnego ego – polega na przyk∏adaniu w∏asnej miary do wszystkiego,
co mówi druga osoba, na niedopuszczaniu poglàdów niezgodnych z naszymi lub natych-
miastowym przekszta∏caniu ich tak, aby pasowa∏y do naszego Êwiatopoglàdu. 

Poziom skomplikowania umiej´tnoÊci s∏uchania
w ciekawy sposób oddaje symbol oznaczajàcy
„s∏uchaç” u˝ywany w tradycyjnym piÊmie chiƒskim.
Dla opisania jednej tylko umiej́ tnoÊci zosta∏y tu u˝yte
a˝ cztery elementy.

Wa˝ne jest, ˝eby swojego klienta lub innego rozmówc´ s∏uchaç aktywnie. Niestety wiele elementów
mo˝e rozpraszaç Twojà uwag´, a tym samym utrudniaç efektywne s∏uchanie. Poni˝ej sà wymie-
nione najwa˝niejsze z nich:

• ha∏as pochodzàcy z zewnàtrz zak∏óca nie tylko proces s∏uchania, ale i tak˝e ca∏y proces
porozumiewania si´ z klientem;

48 Za: Griffin, R. W., Podstawy zarzàdzania organizacjami, 2007, s 134.
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49 Performance Research Associates, Jak zapewniç…, 2006, s. 65.
50 Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 35.

• przerywanie rozmowy, np. odbieranie telefonu w trakcie obs∏ugi klienta;

• zak∏ócenia mogà równie˝ pochodziç z wewnàtrz – myÊlenie o czymÊ innym podczas roz-
mowy z interesantem wcale nie wspiera procesu aktywnego s∏uchania. Nikt nie jest wstanie
przez d∏u˝szà chwil´ intensywnie skupiaç si´ na kilku rzeczach na raz;

• stereotypy – je˝eli przyklejamy ludziom etykietki, oceniamy ich na podstawie tego, jak wy-
glàdajà czy jak si´ zachowujà, utrudniamy sobie zrozumienie tego, co mówià49;

• niestety, mamy tendencj´ do skupiania si´ nie na tym, co chce powiedzieç klient, a na s∏owach
i zwrotach, których u˝ywa; czepiamy si´ s∏ówek, zamiast skupiaç si´ na sprawie;

• Twoja postawa równie˝ potrafi sprawiç, ˝e spraw´ us∏yszysz nieco odmiennie w stosunku
do jej przedstawienia przez klienta: postawa defensywna – szukasz ukrytych haczyków, po-
stawa ofensywna – atakujesz zamiast s∏uchaç, a tym samym wywo∏ujesz niepotrzebne na-
pi´cie i inicjujesz konflikt. 

Co zatem zrobiç, ˝eby s∏uchaç aktywnie? Przede wszystkim staraj si´ uzyskaç od drugiej osoby
potwierdzenie, ˝e dobrze zrozumia∏eÊ to, co chcia∏a Ci przekazaç. Pomocne sà w tym techniki aktyw-
nego s∏uchania takie, jak choçby parafrazowanie czy klaryfikacja, o których jest mowa poni˝ej.

Kilka porad i efektywnych technik komunikacyjnych 

Istnieje wiele technik, które mogà pomóc Ci w podniesieniu jakoÊci komunikacji zarówno w sytu-
acjach formalnych, jak i nieformalnych. Techniki te mogà wydawaç si´ banalne i proste, jednak
w kontakcie z innymi osobami okazujà si´ bardzo u˝yteczne i wspomagajàce odpowiednio proces
porozumiewania si´. 

PoÊród technik komunikacyjnych mo˝na odnaleêç takie, które wskazujà jak kompetentnie komu-
nikat nadawaç oraz takie, które w wi´kszym stopniu nawiàzujà do zachowaƒ „dobrego” odbiorcy 50. 

Warto wiedzieç

Maksymy Grice’a mówià o zasadach budowania komunikatu:
Maksyma iloÊci: w kontakcie zawodowym u˝ywaj tyle s∏ów, by zaledwie pokryç niezb´dne
minimum dla zrozumia∏ego przekazania informacji.
Maksyma jakoÊci: mów o tym, na co masz dowody i o czego prawdziwoÊci jesteÊ przekonany.
Maksyma odpowiednioÊci: mów na temat.
Maksyma sposobu: unikaj dwuznacznoÊci, niejasnoÊci i pustos∏owia. Niech twoje wypo-
wiedzi b´dà logiczne.

èród∏o: Adler, Rosenfeld, Proctor (2006) za: Komarnicka K., , 2009 Profesjonalna obs∏uga…, s. 35.
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Zwroty „to”

W zwrotach „to” miejsce zaimka osobowego „ja” zajmuje forma bezosobowa „to jest”. Zauwa˝,
˝e jeÊli w swoich wypowiedziach u˝ywasz „to” zamiast „ja”, wskazujesz swojemu odbiorcy, ˝e nie
bierzesz odpowiedzialnoÊci za wypowiedziane s∏owa. Przyjrzyj si´ ró˝nicom pomi´dzy dwoma
zdaniami:

„To k∏opot, kiedy podnosi Pani g∏os” (bezosobowo) 

„Nie podoba mi si´, kiedy podnosi Pani g∏os” (komunikat JA).

Zwroty „tak, ale” 

Zwroty „tak, ale” mogà wprowadzaç troch´ chaosu do rozmowy i Twojej wypowiedzi oraz budziç
zamieszanie u odbiorcy twojego komunikatu. JeÊli Twoja wypowiedê ma byç zrozumia∏a i jasna
dla klienta nie stosuj tego typu zwrotów:

„Wiem, ˝e zale˝y Pani na szybkim za∏atwieniu sprawy, ale nie mog´ przyÊpieszyç trybu rozpa-
trzenia tej sprawy”.

„Wiem, ˝e d∏ugo Pan czeka∏ na obs∏ug´, ale dzisiaj ju˝ nie zdà˝´ Pana obs∏u˝yç”.

Dobra rada
Oto kilka rad, które pomogà ci w procesie komunikacyjnym z innymi osobami: 

• Mów g∏oÊno i wyraênie, ale nie krzycz: bez wzgl´du na to, czy rozmawiasz z kolegà przy
kserokopiarce, czy obs∏ugujesz klienta. Wa˝ne jest, ˝eby druga osoba ci´ us∏ysza∏a i ty
jesteÊ za to odpowiedzialny.

• Unikaj skrótów myÊlowych bàdê slangu zawodowego, pos∏uguj si´ faktami, przyk∏ada-
mi i, czasami, anegdotami.

• Zrewiduj swój styl mówienia i pozbàdê si´ wype∏niaczy ze swoich wypowiedzi, np.
„mmm”, „no wiesz”, „prawda” itd. 

• Nie gadaj bez sensu, lecz przechodê od razu do sedna sprawy.

• Wystrzegaj si´ podczas mówienia zdaƒ wielokrotnie z∏o˝onych. Sprawià one trudnoÊci
nawet wtedy, gdy mo˝emy je przeczytaç kilkakrotnie.

• Unikaj niepotrzebnych szczegó∏ów, nie lej wody. 

• Mów w pierwszej osobie, czyli „ja”, np. „myÊl´”, „uwa˝am” itd.

Parafrazowanie to „powtórzenie w∏asnymi s∏owami tego, co powiedzia∏ rozmówca/klient”51. Technika
ta jest bardzo przydatna w celu podsumowania rozmowy, upewnienia si´, ˝e dobrze rozumiesz

51 Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 37.
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przekazywane treÊci oraz pokazania, ˝e s∏uchasz swojego rozmówcy i zale˝y Ci na tym. Oto przy-
k∏ad zastosowania parafrazy:

Klient: „Specjalnie wydzielone okienko do obs∏ugi przedsi´biorcy by∏oby fajnym pomys∏em,
gdyby faktycznie przyÊpiesza∏o za∏atwianie spraw”. 

Urz´dnik: „JeÊli dobrze Pana rozumiem, uwa˝a Pan ˝e otwarty w naszym urz´dzie osobny punkt
obs∏ugi przedsi´biorcy to dobry pomys∏, jednak obecnie nie sprawdza si´ w praktyce?”.

LUB

Klient: „Oczekuj´ konkretnej pomocy przy wype∏nianiu tego formularza, a nie ciàg∏ego odsy∏a-
nia do broszur, w których mo˝na si´ pogubiç”.

Urz´dnik: „Rozumiem, ˝e wype∏nienie tego formularza sprawia Panu trudnoÊci. Czy uzna Pan za
przydatnà mojà pomoc w wype∏nianiu poszczególnych rubryk wniosku?”

LUB

Urz´dnik: „Wcià˝ powtarza Pan, ˝e jest zagubiony w obowiàzujàcej procedurze i wed∏ug Pana
wynika to niedba∏oÊci pracowników urz´du, czy dobrze to rozumiem?”.

Wyró˝nia si´ trzy sposoby parafrazowania52:

1) powtórzenie tego, co powiedzia∏a druga osoba, tylko przy u˝yciu innych s∏ów;

2) podanie w∏asnego przyk∏adu obrazujàcego to, o czym naszym zdaniem mówi nasz rozmówca;

3) ujawnienie podtekstów ukrytych w s∏owach drugiej osoby. 

Klaryfikacja z kolei pozwala na lepsze zrozumienie omawianych kwestii oraz pog∏´bienie tematu,
jeÊli zachodzi taka potrzeba. Polega na zadawaniu przez odbiorc´ pytaƒ tak, by uzyskane infor-
macje pozwoli∏y mu na pe∏ne zrozumienie nadanego komunikatu53. Stosujàc technik´ klaryfikacji,
warto przestrzegaç zasady „od ogó∏u do szczegó∏u” – od pytaƒ bardziej ogólnych i otwartych do
najbardziej szczegó∏owych i zamkni´tych: 

Klient: „Przepraszam, gdzie mam z∏o˝yç wniosek, bo ja nie wiem gdzie iÊç. Siostra mi mówi∏a,
˝e to b´dzie napisane, ale ja ˝adnej tablicy nie zauwa˝y∏em”.

Urz´dnik: „Jaki to jest wniosek?” (pytanie otwarte)

Klient: „O tych wszystkich zmianach, co niby do koƒca 2011 roku majà byç wprowadzone, ˝e
jak si´ firm´ ma to bran˝a si´ teraz zmieni∏a, bo te nowe numery wesz∏y”.

Urz´dnik: „Czy dobrze rozumiem, ˝e chodzi Panu o zmian´ PKD?” (pytanie zamkni´te).

52 Adler R. B., Rosenfeld R. B., Proctor II R. F., Relacje interpersonalne…, 2006, s. 193.
53 Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 37.
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Dobra rada
Czego nie nale˝y mówiç i co mo˝na mówiç w trakcie obs∏ugi klienta?

Nie mów: Mo˝esz powiedzieç:
„Posz∏a po batonik” „Nie ma jej w tej chwili”
„Czy to ju˝ wszystko?” „W czym jeszcze mog´ Pani s∏u˝yç?”
„Nie ma problemu” „ Z przyjemnoÊcià”, „B´dzie mi bardzo mi∏o”
„Kochaniutka”, „Przyjacielu” „Pani/Panie X…”, „Zechce Pan/Pani”
„To naprawd´ nie moja sprawa” „Rozumiem, ˝e jest Pan zdenerwowany”
„Tak, tak, zrobi si´” „Zajm´ si´ tym osobiÊcie”

Na podstawie: Performance Research Associates, Jak zapewniç..., 2006, s. 72.

Techniki, które zosta∏y opisane powy˝ej majà na celu pomaganie w jak najpe∏niejszym przyswo-
jeniu intencji nadawcy komunikatów, jednak ca∏y czas jesteÊmy nara˝eni na pewne czynniki, któ-
re stanowià przeszkody w dobrej komunikacji. 

Co utrudnia komunikacj´?

Istnieje wiele czynników, które utrudniajà zrozumienie przekazu zawartego w Twojej wypowiedzi: 

• czynniki fizyczne (np. ha∏as, t∏ok, dystans fizyczny itp.),

• nieznajomoÊç odbiorcy, 

• dzia∏anie stereotypów i uprzedzeƒ,

• niech´ç do odbiorcy lub tematu,

• brak wspólnego rozumienia kodu,

• cechy uczestników wp∏ywajàce na obni˝enie skutecznoÊci procesu komunikacji takie jak:
zm´czenie, z∏y nastrój, wysoki poziom frustracji, tendencja do reagowania z∏oÊcià, nieÊmia-
∏oÊç i inne,

• niski poziom kompetencji komunikacyjnych (poruszanie zbyt wielu wàtków, brak planu wy-
powiedzi, nieuwzgl´dnianie opinii rozmówcy i inne).

Bariery komunikacyjne w procesie obs∏ugi klienta nie sà rzadkoÊcià, a skutki ich dzia∏ania mogà
byç odczuwalne nie tylko dla Ciebie i Twojego rozmówcy, ale i tak˝e ca∏ej instytucji. Negatywna,
jednostkowa relacja na linii pracownik urz´du – klient potrafi zniszczyç wizerunek ca∏ego urz´du
w oczach klienta, prowadziç do trudnych sytuacji podczas kolejnych kontaktów z tym klientem,
a nawet do konfliktów. 



Projekt wspó∏finansowany przez Uni´ Europejskà w ramach Europejskiego Funduszu Spo∏ecznego

V • B e z p o Ê r e d n i a  k o m u n i k a c j a . . .

45

Istniejà zachowania po stronie urz´dnika, które sprzyjajà pojawianiu si´ nieporozumieƒ i których
warto unikaç podczas obs∏ugi klienta. Staraj si´:

• nie zwracaç si´ do klienta po nazwisku lub w trzeciej osobie („Panie Kowalski, podaj Pan nu-
mer PESEL” lub „Niech poda swój numer PESEL”),

• nie wyprzedzaç klienta w jego wypowiedziach i nie koƒczyç za niego zdaƒ, 

• nie przerywaç klientowi,

• nie gadaç bez przerwy, 

• nie zadawaç pytaƒ i samemu na nie odpowiadaç,

• nie okazywaç poirytowania s∏owami albo samà obecnoÊcià klienta,

• nie przypisywaç klientowi ukrytych (z∏ych) intencji,

• nie pokazywaç ca∏à swojà postawà, ˝e klient jest Ci oboj´tny,

• nie korzystaç ze specjalistycznego s∏ownictwa (slangu zawodowego) i nie oczekiwaç, ˝e to
co powiesz, b´dzie dobrze lub w ogóle zrozumiane.

Uniwersalnà i skutecznà formà przeciwdzia∏ania barierom komunikacyjnym jest pozytywne nasta-
wienie wyra˝ajàce si´ w szczerym zainteresowaniu problemem rozmówcy i umiej´tnoÊci
uwzgl´dniania cudzego punktu widzenia54. 

Warto wiedzieç
Satysfakcjonujàca i skuteczna komunikacja wymaga, by:

• u˝yty zosta∏ j´zyk zrozumia∏y dla obu komunikujàcych si´ stron (wspólne rozumienie kodu),

• przekazujàc informacj´ nadawca uwzgl´dni∏ mo˝liwoÊç jej zniekszta∏cenia w wyniku
dzia∏ania barier komunikacyjnych,

• nadawca wzià∏ na siebie odpowiedzialnoÊç za upewnienie si´, ˝e wiadomoÊç zosta∏a
zrozumiana zgodnie z jego/jej intencjami.

Pami´taj!  

Aby Twoja rozmowa z klientem przebiega∏a g∏adko i by∏a efektywna stosuj si´ do poni˝szych
zasad:

1) Zwróç ca∏e swoje cia∏o w stron´ rozmówcy.

2) Nawià˝ i postaraj si´ utrzymaç z nim kontakt wzrokowy.

54 Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 34.
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3) Dawaj potwierdzenie temu, ˝e otrzymujesz i rozumiesz informacj´ otrzymywanà od
klienta poprzez kiwanie g∏owà, zwroty „tak”, „uhm” lub „rozumiem”.

4) JeÊli nie jesteÊ pewien swojej interpretacji komunikatu, upewniaj si´ – parafrazuj.

5) JeÊli coÊ, Twoim zdaniem, wymaga dodatkowo wyt∏umaczenia, zapytaj si´ o to (klary-
fikacja).

6) Kwestie zakoƒczone podsumuj.

7) Nie wyra˝aj w∏asnych sàdów i opinii podczas wypowiedzi rozmówcy.

8) Nie oceniaj ani rozmówcy, ani wypowiadanych przez niego treÊci.
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VI.
Komunikacja niewerbalna 

Wszyscy ludzie to zagadki dopóty, dopóki w jakimÊ s∏owie lub czynie nie znajdziemy do nich
klucza. Wówczas znaczenie ich dawnych czynów i s∏ów le˝y przed nami jak na d∏oni.

Ralph Waldo Emerson

Psycholodzy uwa˝ajà, ˝e w bezpoÊrednim kontakcie co najmniej 70% komunikacji odbywa si´
bez jednego s∏owa, za pomocà komunikacji niewerbalnej.

Warto wiedzieç
Wed∏ug A. Mehrabiana przekaz w komunikacji mi´dzyludzkiej mo˝na podzieliç na trzy sk∏adowe:

• treÊç wypowiedzi;

• brzmienie g∏osu (g∏oÊnoÊç, intonacja wewnàtrz wyrazów, intonacja s∏ów w zdaniu, pau-
zy, paraj´zyk);

• komunikacj´ niewerbalnà (mimika twarzy, komunikacja przez dotyk, zachowanie dy-
stansu osobniczego, gesty, postawa, wyglàd zewn´trzny).

Sformu∏owa∏ on zasad´, znanà jako zasada 7-38-55, wed∏ug której procentowy udzia∏ po-
wy˝szych sk∏adowych w komunikacji postaw, uczuç i emocji kszta∏tuje si´ nast´pujàco:

• treÊç wypowiedzi – 7%;

• brzmienie g∏osu – 38%;

• komunikacja niewerbalna – 55%.

Komunikaty niej´zykowe sà bardzo wa˝ne, gdy˝ cz´sto sens przekazujemy poprzez to, co robimy,
a nie przez to, co mówimy. Popatrzmy na kilka podstawowych wymiarów komunikacji niewerbalnej:

1. Twarz i oczy
Twarz i oczy to najbardziej wyeksponowane cz´Êci ludzkiego cia∏a55. Twarz mówi nawet wtedy,
kiedy milczysz. Trudno opisaç wieloÊç wyrazów, jaka ukazuje si´ na twarzy w zasadzie bez przerwy.
Oczy przekazujà równie˝ du˝o komunikatów niewerbalnych. Utrzymywanie kontaktu wzrokowego
z klientem jest bardzo wa˝ne, poniewa˝ takim sposobem mo˝esz klientowi daç do zrozumienia,
˝e jest on wa˝ny i w∏aÊnie na nim skupiasz swojà uwag´. Z wpatrywaniem si´ w klienta nale˝y
zachowaç jednak umiar. Natarczywe gapienie si´ mo˝e byç bardzo nieprzyjemne. 

55 Adler R. B., Rosenfeld L. B., Proctor II R. F., Relacje interpersonalne, 2006 s. 154.
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56 Adler R. B., Rosenfeld L. B., Proctor II R. F., Relacje interpersonalne, 2006 s. 158.
57 Tam˝e, s. 161.

2. Ruchy cia∏a 
Komunikaty niewerbalne podczas obs∏ugi klienta wysy∏asz tak˝e poprzez ruchy cia∏a: postaw´,
gesty, pozycj´, jakà przybierasz. Postawa wyprostowana b´dzie Êwiadczyç o twojej pewnoÊci
siebie i kompetencji, a lekkie nachylenie w stron´ klienta w momencie, kiedy on mówi, b´dzie
wskazywaç na twoje zaanga˝owanie i zainteresowanie wypowiedzià. Wiele gestów wykonujemy
podÊwiadomie (np. wzruszenie ramionami, które mówi jednoznacznie: „Nie wiem”), a wi´c musisz
uwa˝aç na to, jak zachowujesz si´ podczas kontaktu z klientem. 

3. Dotyk
W przypadku kontaktów z klientem dotyk inny ni˝ uÊcisk d∏oni raczej nie jest wskazany i nie b´dzie
dobrze odebrany. We wspó∏czesnym Êwiecie niepo˝àdany dotyk bywa przyczynà k∏opotów, a nawet
dzia∏aƒ prawnych56. 

4. G∏os
Tempo mówienia, nat´˝enie, wysokoÊç, ton g∏osu oraz jego inne cechy sprawiajà, ˝e Twoje s∏owa
lub zdania mogà przybieraç zupe∏nie ró˝ne znaczenia. Zobacz, jak akcent zmienia znaczenie zdania:

To jest z∏y formularz. (nie jakikolwiek formularz, tylko w∏aÊnie ten)

To jest z∏y formularz. (ten formularz jest nieodpowiedni)

To jest z∏y formularz. (nie jest to pismo, podanie, tylko formularz)

Brzmienie Twojego g∏osu mo˝e potwierdzaç lub zaprzeczaç treÊci wypowiedzianych s∏ów oraz
wp∏ywa na to, w jaki sposób klient odbierze komunikat. 

5. Dystans i bliskoÊç
Ka˝dy z nas, gdziekolwiek si´ znajduje roztacza wokó∏ siebie rodzaj niewidzialnej baƒki powietrznej
– przestrzeƒ osobistà57. W przypadku, kiedy ktoÊ narusza naszà przestrzeƒ osobistà, czujemy si´
nieswojo. Tak samo i klient b´dzie czu∏ si´ êle, jeÊli wtargniesz w jego stref´ komfortu. Rozmiar tej
strefy zale˝y od kultury, w jakiej zostaliÊmy wychowani, od tego, z kim aktualnie przebywamy, i od sytuacji. 

Warto wiedzieç
Wyró˝nia si´ cztery rodzaje dystansu (E.T. Hall, 1969):

1) Dystans intymny – do 45 cm wokó∏ osoby – dopuszczane sà tylko najbli˝sze osoby, z
którymi ∏àczy nas wi´ê emocjonalna, je˝eli ktoÊ przekracza ten dystans bez naszej zgody,
czujemy si´ zagro˝eni.

2) Dystans osobisty – od 45 cm do oko∏o 120 cm – ten dystans cechuje np. ma∏˝eƒstwa
w miejscach publicznych, sà blisko siebie, jednak nie w dystansie intymnym, który by∏by
niewskazany w otoczeniu innych; na t´ odleg∏oÊç dopuszczamy te˝ znajomych i przyjació∏,
z którymi mamy bliski kontakt.
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3) Dystans spo∏eczny – od 120 cm do ponad 3,5 metra – odleg∏oÊç charakterystyczna
dla formalnych, ale bezpoÊrednich, osobistych kontaktów spo∏ecznych, np. ze wspó∏-
pracownikiem czy klientem.

4) Dystans publiczny – powy˝ej 3,5 metra od osoby – spotykany np. w trakcie szkoleƒ,
wyk∏adów, koncertów, spektakli; dialog jest tu zazwyczaj utrudniony; dystans ten jest
przeznaczony dla osób nieznajomych.

6. AtrakcyjnoÊç fizyczna i wyglàd
Cz∏owiek w swoim ˝yciu odgrywa niejednà rol´. W pracy wcielasz si´ w rol´ pracownika obs∏u-
gujàcego klienta. Przyjmujàc t´ rol´, musisz zastanowiç si´ nad tym, jaki wyglàd b´dzie odpo-
wiedni do niej. Zawsze jednak pami´taj o podstawowej zasadzie – czystoÊç i schludnoÊç mogà
wskazywaç na to, ˝e jesteÊ osobà kompetentnà. Z badaƒ wiadomo, ˝e ludzie atrakcyjni sà po-
strzegani jako bardziej wra˝liwi, uprzejmi, towarzyscy i bardziej interesujàcy. Na szcz´Êcie ka˝dy
ma wp∏yw na swojà atrakcyjnoÊç – nie chodzi tu o chirurga plastycznego – postawa, gesty, mi-
mika twarzy oraz inne zachowania mogà z szarej myszki zrobiç atrakcyjnà osob´. 

7. Zapach
W´ch odgrywa ogromnà rol´ w kontakcie z klientem. Mocny zapach wody koloƒskiej i perfum
mo˝e przeszkadzaç w rozmowie i odstraszaç klientów, tak samo jak woƒ tytoniu. 

8. Otoczenie
Otoczenie wp∏ywa na kszta∏t interakcji, które w nim si´ rozgrywajà. Wn´trza brzydkie, brudne i
nieprzytulne negatywnie wp∏ywajà na ludzi i ich samopoczucie. 

Dobra rada

Gdy sygna∏y niewerbalne mówià co innego ni˝ s∏owa, klient mo˝e czuç si´ zagubiony, zdez-
orientowany lub oceniaç sceptycznie Twojà motywacj´, dzia∏ania i zainteresowanie zaspo-
kojeniem jego potrzeb. Twój sukces w obs∏udze klientów zale˝a∏ b´dzie w du˝ej mierze od
tego, jak radzisz sobie z bezpoÊrednià, niewerbalnà komunikacjà.

Performance Research Associates, Jak zapewniç…, 2006, s. 77.
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VII. 
Telefoniczna obs∏uga klienta 

Wykorzystanie telefonu jako narz´dzia porozumiewania si´ niesie ze sobà sporo ograniczeƒ, do
których zaliczyç mo˝na utrudnionà weryfikacj´ to˝samoÊci rozmówcy, ryzyko rozproszenia uwagi
i to, co z psychologicznego punktu widzenia najwa˝niejsze – brak mo˝liwoÊci wnioskowania 
o uczuciach i nastawieniu klienta na podstawie obserwacji zachowania. Innym utrudnieniem jest
spotykane czasami oczekiwanie klientów, ˝e ka˝dà spraw´ da si´ za∏atwiç przez telefon, co oczy-
wiÊcie nie zawsze jest do zrealizowania58. 

Telefoniczna obs∏uga klienta w wielu sytuacjach jest bardzo przydatna. Rozmowa przez telefon
jest krótsza i bardziej rzeczowa, ni˝ w kontakcie bezpoÊrednim. Klienci ch´tniej za∏atwiajà drobne
sprawy przez telefon ze wzgl´du na szybkoÊç kontaktu oraz dowolnoÊç miejsca, z którego mo˝na
dzwoniç. Ograniczenie kana∏u komunikacyjnego do jednego (klient tylko Ciebie s∏yszy) sprawia,
˝e ∏atwiej jest wywrzeç na odbiorcy komunikatu wra˝enie profesjonalizmu. 

Dobra rada
AnonimowoÊç jest tà cechà telekomunikacji, która cz´sto bywa wykorzystywana przez obie
strony jako uzasadnienie dla braku uprzejmoÊç (lub nawet agresji) w myÊl zasady, ˝e „roz-
mówcy mo˝na wcisnàç wszystko, bo co on mi zrobi skoro nie wie z kim rozmawia, a nawet
gdyby, to nie ma jak tego udowodniç?”. Urz´dnicy powinni mieç ÊwiadomoÊç, ˝e takie za-
chowanie jest sprzeczne z za∏o˝eniami profesjonalnej obs∏ugi klienta i ˝e jest powodem po-
garszania si´ wizerunku urz´dników oraz urz´du. Je˝eli chodzi o reakcje na niew∏aÊciwe za-
chowania klientów podczas rozmowy telefonicznej, warto trzymaç si´ kilku prostych zasad:

• JeÊli tylko kontakt dotyczy powa˝niejszej kwestii ni˝ np. godziny otwarcia urz´du, po
przedstawieniu siebie, poproÊ o przedstawienie si´ rozmówcy, a dane zapisz. Oczywi-
Êcie nie masz mo˝liwoÊci weryfikacji prawdomównoÊci rozmówcy, ale na poziomie psy-
chologicznym powinno daç to po˝àdane efekty. 

• Utrzymuj dystans emocjonalny. Pomocna mo˝e byç myÊl, ˝e nie warto psuç sobie nerwów
z powodu czyjejÊ z∏oÊci. A mo˝e masz jakàÊ w∏asnà maksym´ lub zasad´, którà b´dziesz
móg∏/mog∏a przywo∏aç w takim momencie?

• Korzystaj z techniki asertywnej komunikacji.

• JeÊli klient nie uspokaja si´, zakoƒcz rozmow´ korzystajàc z techniki F – U – O59.

58 Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 39.
59 Technika ta zosta∏a opisana w dalszej cz´Êci niniejszego podr´cznika (Rozdzia∏ IX. Trudne sytuacje podczas ob-

s∏ugi klienta).
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Skutecznym rozwiàzaniem problemów zwiàzanych z anonimowoÊcià tele-obs∏ugi wydaje si´
byç wprowadzenie systemu monitorowania rozmów oraz procedur identyfikacji rozmówcy,
na wzór tych, jakie funkcjonujà w organizacjach biznesowych60.
Klienci przywiàzujà ogromnà wag´ do tego, w jaki sposób rozmawiasz z nimi przez telefon.
Poznaj zasady telefonicznej etykiety, a zobaczysz, ˝e rozmowy z klientami wcale nie b´dà
ucià˝liwe.

Obieranie po∏àczeƒ

Zawsze przestrzegaj zasady – odbieram telefon po dwóch lub trzech sygna∏ach. Wyobraê sobie,
˝e jesteÊ na miejscu klienta, który dzwoni do urz´du i nikt nie odpowiada lub linia jest zaj´ta, al-
bo ktoÊ odbiera po dziesi´ciu sygna∏ach. Jak byÊ si´ poczu∏ w takiej sytuacji? Na pewno ka˝dy
z nas by pomyÊla∏, ˝e jest nic nieznaczàcym klientem, a w urz´dzie pracujà osoby, które niezbyt
powa˝nie traktujà swojà prac´. 

Dobra rada
Gdy rozmawiasz z klientem przez telefon, zwracaj szczególnà uwag´ na czas oczekiwania
Kontakt na odleg∏oÊç jest znacznie bardziej stresujàcy. 

Pami´taj o tym, ˝e klient Ci´ s∏yszy od momentu podniesienia s∏uchawki. Nie chcia∏byÊ us∏yszeç
w s∏uchawce czegoÊ w stylu: „…pok∏óci∏am si´ z nià i jej nagada∏am… Dzieƒ dobry” – i Twój klient
te˝ by tego nie chcia∏. Podczas rozmowy telefonicznej, tak samo jak i w kontakcie bezpoÊrednim,
wa˝ne jest pierwsze wra˝enie. Po podniesieniu s∏uchawki koniecznie przywitaj si´, podaj swoje
nazwisko i stanowisko lub dzia∏, w którym pracujesz oraz zapytaj, jak mo˝esz klientowi pomóc.

Powitanie  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . DZIE¡ DOBRY lub DOBRY WIECZÓR

Imi´ i nazwisko  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ANNA NOWAK

Nazwa instytucji  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . URZÑD GMINY N.

Dzia∏ instytucji  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . REFERAT FINANSOWY

Sygna∏ gotowoÊci do wys∏uchania klienta  . . . . . . PROSZ¢, CZYM MOG¢ S¸U˚Yå? 
W CZYM MOG¢ POMÓC?

èród∏o: Komarnicka. K., Profesjonalna obs∏uga, 2009, s. 40.

60 Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga...., 2009, s. 39.
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Wyszukiwanie danych 

Cz´sto klienci dzwonià do urz´du z proÊbà o sprawdzenie jakichÊ danych, lub po to, ˝eby do-
wiedzieç si´, na jakim etapie znajduje si´ ich sprawa. ˚eby podaç klientowi tego typu informacje,
zazwyczaj musisz przeszukaç baz´ komputerowà lub przeglàdnàç papierowe dokumenty. Czym
w tym momencie zajàç klienta, który czeka na linii? Otó˝ mo˝esz delikatnie informowaç go o tym,
co w danej chwili robisz: „Zobaczymy jak wyglàda Paƒska sprawa. Widz´, ˝e wniosek zosta∏ z∏o-
˝ony… W tym momencie…”. Takie post´powanie upewnia klienta o tym, ˝e nie od∏o˝y∏eÊ s∏u-
chawki i nie robisz sobie kawy, a Twoja ca∏a uwaga jest skupiona tylko na nim.

Dobra rada 
Podczas telefonicznej rozmowy z klientem nigdy nie narzekaj na êle dzia∏ajàcy system kom-
puterowy lub ba∏agan w dokumentach. Nie chcesz przecie˝, ˝eby urzàd by∏ postrzegany jako
przestarza∏a, nienowoczesna i ma∏o solidna organizacja. 

Zawieszenie rozmowy telefonicznej

Czasem zdarza si´, ˝e dzwoniàcy klient musi chwil´ poczekaç, abyÊ Ty móg∏ odpowiedzieç na
telefon na drugiej linii, opuÊciç biurko, ˝eby przynieÊç jakieÊ papiery lub po prostu skoncentro-
waç si´, gdy Twój rozmówca nie potrafi wyjaÊniç o co chodzi61. Po pierwsze, koniecznie spytaj si´
dzwoniàcego o pozwolenie – „Czy mog∏aby Pani chwil´ zaczekaç?” – i poczekaj na odpowiedê.
Po drugie, jeÊli us∏yszysz w s∏uchawce odmow´, to spytaj si´ klienta o jego godnoÊç, zapisz jego
numer telefonu i powiedz, ˝e oddzwonisz za chwil´. Jednak nie ka˝ klientowi na siebie czekaç
zbyt d∏ugo, postaraj si´ oddzwoniç jak najszybciej.   

Warto wiedzieç
Wi´kszoÊç ludzi nie lubi czekaç, a dla wi´kszoÊci osób:

• krótkie oczekiwanie trwa do 60 sekund,

• d∏ugie oczekiwanie to up∏yw 1-3 minut,

• „wieczne” oczekiwanie ma miejsce, gdy mija wi´cej ni˝ 3 minuty. 

61 Performance Research Associates, Jak zapewniç…, 2006, s. 80.
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62 Performance Research Associates, Jak zapewniç…, 2006, s. 81.

Klient zostawia wiadomoÊç dla Twojego wspó∏pracownika

Nieraz zdarza si´, ˝e klient trafia na Ciebie, podczas gdy jego sprawà zajmuje si´ Twoja kole˝anka
lub kolega, którego w∏aÊnie nie ma w pracy. Musisz przyjàç wiadomoÊç od klienta tak, ˝eby osoba
prowadzàca spraw´ by∏a w stanie dok∏adnie zorientowaç si´ o kogo i o co chodzi. Zatem zanotuj
wszystkie niezb´dne dane kontaktowe osoby dzwoniàcej, które umo˝liwià jej identyfikacj´: imi´
i nazwisko, telefon kontaktowy oraz, w przypadku klientów firmowych, dane firmy. Zdanie „Prosz´
jej powiedzieç, ˝e dzwoni∏ Robert”, ma sens jedynie wtedy, je˝eli Twoja kole˝anka zna tylko jed-
nego Roberta62. JeÊli nie jesteÊ pewien co do poprawnoÊci zapisanych przez Ciebie informacji,
na koniec rozmowy mo˝esz jeszcze raz je potwierdziç. 

Dobra praktyka 
Lubelski magistrat oferuje mieszkaƒcom mo˝liwoÊç rozmowy z urz´dnikiem za poÊrednictwem
popularnego komunikatora internetowego Skype (np. jeÊli chcemy dostaç pozwolenie na
budow´ albo uzyskaç wpis do ewidencji gospodarczej). 

Najcz´stsze b∏´dy podczas rozmów telefonicznych 

Podczas rozmowy telefonicznej wyst´puje tylko jeden kana∏ komunikacyjny. Odbiorca i nadawca
mogà porozumiewaç si´ tylko i wy∏àcznie werbalnie, nie majàc mo˝liwoÊci odbierania komunikatów
niewerbalnych. JakoÊç przekazu werbalnego staje si´ niezmiernie istotna. Zarówno Ty, jak i klient
nie jesteÊcie w stanie podczas rozmowy telefonicznej oceniç poprawnie nastawienia i odczucia
drugiej strony. Musisz zatem bardzo mocno uwa˝aç na to, co mówisz oraz w jaki sposób to robisz.
Istnieje ca∏a lista b∏´dów, które mo˝esz pope∏niç w trakcie trwania rozmowy telefonicznej, naj-
cz´stsze z nich sà zaprezentowane w tabeli poni˝ej. 

B∏àd Nale˝y

D∏ugie i skomplikowane zdania Formu∏owaç krótkie zdania, a najwa˝niejsze informacje powtarzaç
kilkakrotnie na ró˝ne sposoby.

Zbyt szybkie tempo Tempo mówienia dopasowaç do tego, jakie prezentuje rozmówca
(ale w granicach rozsàdku).

Brak przerw w mówieniu Robiç krótkie przerwy i zadawaç pytania sprawdzajàce stopieƒ 
zrozumienia treÊci przez klienta.

Niedba∏oÊç w mówieniu Wyraêna dykcja, rezygnacja z u˝ycia wyra˝eƒ podtrzymujàcych 
ciàg∏oÊç wypowiedzi typu „yyy”.

Nieodpowiedni ton Bez wzgl´du na nastrój nale˝y okazywaç ˝yczliwoÊç. 

Slang zawodowy Klienci nie majà obowiàzku go rozumieç, a jego stosowanie 
na si∏´ bardzo utrudnia porozumienie.

èród∏o: Komarnicka. K., Profesjonalna obs∏uga, 2009, s. 41.
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Jak skupiç uwag´ klienta na rozmowie?

W trakcie rozmowy telefonicznej rozmówcy sà bardziej nara˝eni na rozproszenie uwagi ni˝ pod-
czas rozmowy bezpoÊredniej. Przypomnij sobie, ile razy zdarzy∏o Ci si´ rozmawiajàc z kimÊ przez
telefon zgubiç aktualnie prowadzony wàtek? Taka sytuacja mo˝e równie˝ przytrafiç si´ Twojemu
klientowi podczas rozmowy z Tobà. Istnieje jednak kilka technik, które pomogà Ci podtrzymaç
uwag´ rozmówcy lub jà przyciàgnàç63:  

• stosuj zwrot Pan/Pani – podkreÊlasz tym samym szacunek do rozmówcy;

• mów klientom o korzyÊciach, a nie cechach mo˝liwych rozwiàzaƒ;

• zach´caj klientów do wyra˝ania opinii podczas rozmowy;

• dbaj o dobry nastrój rozmowy;

• stosuj techniki aktywnego s∏uchania;

• u˝ywaj „s∏ów – kluczy” stosowanych przez rozmówc´. 

Zakoƒczenie rozmowy 

Koniec rozmowy telefonicznej z klientem nie mo˝e byç tylko i wy∏àcznie od∏o˝eniem s∏uchawki.
Po pierwsze, ca∏à rozmow´ trzeba podsumowaç, zaprezentowaç wynikajàce z niej ustalenia
i wnioski. Po drugie, warto zapytaç osob´ dzwoniàcà o to, czy ma coÊ jeszcze do dodania lub
uzupe∏nienia. Zapytaj si´ klienta: „Czy w czymÊ jeszcze mog´ Panu/Pani pomóc?”. Zapytany o to
klient mo˝e przypomnieç sobie istotne kwestie, o których nie wspomnia∏ wczeÊniej i je poruszyç.
W dobrym tonie jest podzi´kowanie klientowi za poÊwi´cony czas, przy czym nie chodzi tu o roz-
budowanà litani´, a o zwyk∏e, ˝yczliwe „Dzi´kuj´ za rozmow´”64. Poczekaj, a˝ klient sam od∏o˝y
s∏uchawk´, b´dziesz mia∏ pewnoÊç, ˝e nie przerwa∏eÊ rozmowy i nie „rzuci∏eÊ s∏uchawkà”, przy-
najmniej w odczuciu klienta. JeÊli Twój rozmówca nie dzwoni∏ tylko w sprawie uzyskania podsta-
wowych informacji na temat funkcjonowania urz´du lub Êwiadczonych us∏ug, po rozmowie zapisz
wszystkie istotne kwestie, które z niej wynik∏y.

Pami´taj!

• Przedstaw si´ pewnie i wyraênie, przyjaznym tonem g∏osu. 

• Nie mów zbyt szybko. Mów tak, ˝eby dzwoniàcy by∏ w stanie wszystko zrozumieç. 

• Udzielaj informacji krótko i spójnie. 

• JeÊli zaistnieje taka potrzeba, zapisz imi´ i nazwisko klienta. 

• W momencie, kiedy mówi druga osoba, nie przerywaj jej. Mo˝esz jednak przekazywaç pewne
sygna∏y swojej obecnoÊci, w przypadku d∏ugiej wypowiedzi klienta, na przyk∏ad: uhmm,
tak, rozumiem. 

63 Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga..., 2009, s. 41.
64 Tam˝e, s. 41.
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• Nie koƒcz wypowiedzi za dzwoniàcego, lecz naprowadzaj go zadajàc odpowiednio dobrane
pytania pomocnicze. 

• Nie stosuj w trakcie rozmowy telefonicznej zdaƒ wielokrotnie z∏o˝onych, poniewa˝ odbiorca
mo˝e Ci´ b∏´dnie zrozumieç lub nie wy∏apaç istotnych kwestii.

• Na zakoƒczenie rozmowy warto jà podsumowaç i wymieniç najwa˝niejsze ustalenia z niej
wynikajàce. 
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65 èród∏o: http://www.rp.pl/ 
66 Performance Research Associates, Jak zapewniç…, 2006, s. 88.
67 SPAM, czyli niechciane wiadomoÊci elektroniczne, najcz´Êciej reklamy, niekorzystne z wielu powodów, np. po-

wodujà zatykanie si´ ∏àczy i blokujà miejsce na twardych dyskach; ich przetworzenie zabiera czas serwerom,
spowalniajàc ich dzia∏anie; powodujà strat´ czasu poszczególnych u˝ytkowników Internetu, itp.

VIII. 
E–mailowa obs∏uga klienta 

Obs∏uga klienta urz´du zazwyczaj nie polega jedynie na bezpoÊrednim kontakcie „w okienku”
czy na rozmowach telefonicznych. Du˝e znaczenie ma korespondencja, czyli komunikacja pisemna,
zarówno drogà tradycyjnà, jak i elektronicznà. Zgodnie z projektem zmiany w ustawie o informa-
tyzacji i kodeksie post´powania administracyjnego opracowanym przez MSWiA – generalna re-
gu∏a art. 14 k.p.a. stanowi, ˝e pracownicy urz´dów majà za∏atwiaç sprawy nades∏ane drogà elek-
tronicznà na równi z tradycyjnà – papierowà65. Oprócz u˝ywania poczty elektronicznej (e-mail)
urz´dy wychodzà naprzeciw potrzebom klientów i udost´pniajà na stronach internetowych m.in.
wzory pism i druków, umo˝liwiajà z∏o˝enie dokumentów przez Internet czy Êledzenie post´pów
sprawy. Ma to s∏u˝yç zwi´kszeniu efektywnoÊci funkcjonowania administracji publicznej, polep-
szeniu przejrzystoÊci jej dzia∏aƒ oraz oszcz´dnoÊci czasu i kosztów. 

Pos∏ugiwanie si´ pocztà elektronicznà jako narz´dziem skutecznej komunikacji równie˝ wymaga
nabycia pewnych umiej´tnoÊci oraz wiedzy z zakresu „netykiety”, czyli regu∏ zachowywania si´
w Internecie oraz podstawowych zasad z zakresu gramatyki i interpunkcji.

Pisanie e-maili i odpowiadanie na nie 

Ka˝dy klient oczekuje, ˝e obs∏uga za poÊrednictwem poczty elektronicznej b´dzie równie szybka,
jak obs∏uga telefoniczna. Podobnie, jak klient kontaktujàcy si´ z Tobà przez telefon nie jest zado-
wolony, je˝eli podnosisz s∏uchawk´ dopiero wtedy, gdy sygna∏ zadzwoni wi´cej ni˝ dwa lub trzy
razy, tak i klient internetowy nie lubi czekaç na Twojà odpowiedê dwa lub trzy dni66. 

Dobra rada
W dobrym tonie jest odpowiadanie w ciàgu 8 godzin od otrzymania wiadomoÊci. Je˝eli jednak
nie masz na to czasu, powinieneÊ daç znaç nadawcy, ˝e jego wiadomoÊç do Ciebie dotar∏a
i poinformowaç go, kiedy uzyska odpowiedê. 

Ka˝da wysy∏ana przez Ciebie wiadomoÊç powinna posiadaç tytu∏, dzi´ki temu nie zostanie za-
kwalifikowana przez skrzynk´ odbiorcy jako SPAM67. JeÊli piszesz na adres, który jest wspólny dla
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wi´kszej grupy osób – w temacie oraz na poczàtku maila wska˝ do kogo mail jest adresowany:
„Do Pani Ma∏gorzaty Nowak – informacja o formularzu zg∏oszeniowym”. Sam tekst wiadomoÊci
powinien zawieraç powitanie (Szanowny Panie/Pani Aneto, Szanowni Paƒstwo), po˝egnanie roz-
mówcy (Z wyrazami szacunku/Pozdrawiam serdecznie/Z powa˝aniem) i podpis. Powitanie i po˝e-
gnanie zawsze powinny byç dopasowane do stopnia znajomoÊci adresata.

Dobra rada
Do podpisywania swoich wiadomoÊci u˝ywaj automatycznej stopki, w której znajdzie si´
twoje imi´ i nazwisko, zajmowane stanowisko oraz dane kontaktowe do Ciebie, w tym nazwa
urz´du i referatu/dzia∏u, w którym pracujesz. 

JeÊli Twoja wiadomoÊç posiada za∏àczone pliki, poinformuj o tym klienta w mailu. Jednak nie prze-
sadzaj z iloÊcià za∏àczników i ich rozmiarem. Wysy∏ajàc du˝e rozmiarowo pliki, mo˝esz komuÊ za-
blokowaç skrzynk´ odbiorczà i utrudniç prac´. JeÊli zamierzasz jednak wys∏aç do klienta du˝y plik,
poinformuj go o tym wczeÊniej i zapytaj o adres, na który taka wiadomoÊç mo˝e zostaç wys∏ana. 

WiadomoÊç e-mail wysy∏ana przez Ciebie do klienta powinna byç estetyczna i wolna od b∏´dów.
Uwa˝aj równie˝ na to, jakiego j´zyka u˝ywasz – unikaj ˝argonu i skrótów, jeÊli nie jest to wiado-
moÊç przeznaczona do osoby, która zna dobrze bran˝´ i Êrodowisko, w którym pracujesz. Staraj
si´ pisaç w sposób przyjazny, niezbyt suchy i sformalizowany. List bezosobowy i zbyt formalny
móg∏by zasugerowaç klientowi, ˝e jest tylko „kolejnà rzeczà do za∏atwienia”. 

Dobra rada
Nie u˝ywaj ozdobników – pogrubieƒ, pochyleƒ, podkreÊleƒ i tabulatorów, poniewa˝ nie wszystkie
systemy poczty elektronicznej je przekazujà. Z tego powodu stosuj standardowe czcionki i znaki.
Pisanie wielkimi literami (kapitalikami) jest uznawane za krzyk, wrzask. Nie krzycz!

Zanim naciÊniesz przycisk „wyÊlij”, przeczytaj jeszcze raz swojà wiadomoÊç. JeÊli wysy∏asz wia-
domoÊç do wielu osób, kolejne adresy wpisuj w rubryce „Ukryta Kopia” („UDW”)68. Dzi´ki temu
odbiorcy wiadomoÊci nie zobaczà do kogo jeszcze wys∏a∏eÊ t´ wiadomoÊç i nie b´dà mogli od-
czytaç cudzych adresów. Pami´taj, ka˝dy zas∏uguje na odrobin´ szacunku i prywatnoÊci, tak˝e
w przestrzeni wirtualnej. 

68 Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 43.
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Dobra rada

WiadomoÊç e-mail to Twoja wizytówka. Zanim przeÊlesz jà do klienta upewnij si´, ˝e:
• jest czytelna i zrozumia∏a,
• nie zawiera b∏´dów ortograficznych, gramatycznych lub stylistycznych,
• posiada temat,
• wpisany adres jest poprawny,
• pami´ta∏eÊ o podpisie i wskazaniu danych kontaktowych,
• dopià∏eÊ za∏àcznik, o którym wspomnia∏eÊ w liÊcie. 

Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga, 2009, s. 43.

Pisanie pism i innych tekstów

W pracy urz´dnika pisanie nie sprowadza si´ jedynie do e-maili. Istotna jest równie˝ umiej´tnoÊç
redagowania d∏u˝szych tekstów, np. sprawozdaƒ, raportów, broszur czy innych pism w∏aÊciwych
dla charakteru wykonywanej pracy. W tym wypadku zdecydowanie rzadziej stosuje si´ styl oso-
bisty i bezpoÊrednie zwroty do konkretnej osoby, a raczej opisuje problemy, fakty, analizuje dane,
przedstawia pomys∏y i mo˝liwoÊci. Jednak˝e takie pismo te˝ ma swojego odbiorc´/odbiorców,
do których nale˝y dostosowaç styl i j´zyk pisania. 

Od tego w∏aÊciwie nale˝y zaczàç pisanie – od zdefiniowania czytelników. Kiedy okreÊlisz, kto b´dzie
odbiorcà Twojej treÊci, zastanów si´ czy b´dzie ona dla niego zrozumia∏a, czy go zainteresuje,
zach´ci lub zniech´ci do okreÊlonego dzia∏ania. Potem zacznij tworzyç pismo odpowiadajàce
wymaganiom odbiorcy. Staraj si´ jasno i precyzyjnie wy∏o˝yç to, co masz do przekazania, nie po-
mijaj istotnych szczegó∏ów, ale nie bàdê te˝ zbyt drobiazgowy. Zwróç uwag´ czytelnika na powià-
zania pomi´dzy faktami, argumentami, wnioskami i zaleceniami i uzasadnij je. Pisz konkretnie,
unikaj sformu∏owaƒ, które mogà byç ró˝nie interpretowane (np. „wkrótce” – lepiej napisaç „w ciàgu
tygodnia”, „przed up∏ywem 30 dni”, „do 15 maja 2011 r.”). Unikniesz w ten sposób nieporozumieƒ
i podejrzeƒ, ˝e chcesz coÊ ukryç lub nie wiesz jak za∏atwiç spraw´. U˝ywaj pozytywnych, opty-
mistycznych sformu∏owaƒ – pozwoli Ci to na stworzenie wizerunku osoby kompetentnej i posia-
dajàcej moc sprawczà. Kiedy napiszesz: „Dopóki nie otrzymamy formalnej akceptacji, dopóty nie
b´dziemy mogli rozpoczàç nast´pnej fazy”, odbiorca odczyta to jako: „Nie zrobimy tego”. Je˝eli zaÊ
sformu∏ujesz zdanie k∏adàc akcent na pozytywne wyrazy, uzyskasz przeciwnà reakcj´: „Gdy tylko
dostaniemy formalnà akceptacj´, natychmiast rozpoczniemy nast´pnà faz´”, czyli „Zrobimy to”69.
Je˝eli piszesz do klientów, absolutnie wystrzegaj si´ zawodowego ˝argonu. Twoi klienci prawdo-
podobnie nie znajà (i nie muszà znaç) okreÊleƒ, które dla Ciebie sà oczywiste. Z kolei zwracajàc
si´ do osób „z bran˝y”, wspó∏pracowników, prze∏o˝onych, podw∏adnych, mo˝esz u˝ywaç profe-
sjonalnych sformu∏owaƒ – masz prawo oczekiwaç, ˝e zostaniesz zrozumiany w∏aÊciwie. 

69 Spencer J., Pruss A., Profesjonalna sekretarka, 1999, s. 144-145.
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Forma tekstu pisanego jest równie wa˝na jak jego treÊç. Zwróç uwag´ na schludnoÊç i przejrzy-
stoÊç pisma. Dziel je na spójne akapity, opisujàce poszczególne problemy i zagadnienia. Buduj
niezbyt d∏ugie, zwi´z∏e zdania i staraj si´ przeplataç d∏u˝sze z krótszymi, aby uniknàç monotonii.
Istotne informacje umieszczaj na koƒcu zdania – na czytelnika zazwyczaj dzia∏a tzw. efekt Êwie˝oÊci
i to, co przeczyta∏ na koƒcu, lepiej zapami´ta. A co najwa˝niejsze, pisz poprawnie gramatycznie
i ortograficznie i nie zapominaj o interpunkcji! 
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IX.
Trudne sytuacje 

podczas obs∏ugi klienta 

W pracy zdarzajà si´ sytuacje, które wymagajà od pracownika zwi´kszonego wysi∏ku, poÊwi´cenia
wi´cej czasu lub wykazania si´ wi´ksza inicjatywà. Sà to nieformalne, praktyczne sprawdziany jego
kompetencji i umiej´tnoÊci. Mo˝na tu zaliczyç wszelkie sytuacje sporne, skomplikowane czy bez-
precedensowe. To czy potrafisz uratowaç trudnà sytuacj´ i rozwiàzaç pojawiajàce si´ problemy
zale˝y w du˝ej mierze od Twojego nastawienia i umiej´tnoÊci w zakresie obs∏ugi klienta, a tak˝e
wp∏ywa na Twoje relacje z klientami i wspó∏pracownikami oraz sprawne funkcjonowanie urz´du.

Dobra rada  
W trudnych sytuacjach kieruj si´ zawsze trzema podstawowymi zasadami:

1. Zdystansuj si´ wobec sytuacji – nie bierz do siebie tego, co mówi zdenerwowany klient. 

2. Wykazuj profesjonalizm w ka˝dej sytuacji – bo przecie˝ doskonale znasz swojà prac´,
swój urzàd i jego specyfik´, i wiesz jak doskonale wywiàzywaç si´ ze swoich obowiàzków.

3. Podstawa to opanowanie i spokój – pami´taj, zirytowani klienci nie denerwujà si´ na Ciebie,
tylko na sytuacj´, w jakiej si´ znaleêli, nie pozwól, by ponios∏a Ci´ z∏oÊç.

Tak naprawd´ êród∏a napi´tej atmosfery mogà byç ró˝ne, od zachowaƒ Twoich wspó∏pracowników,
którzy majà gorszy dzieƒ lub êle si´ czujà, przez wrogie lub agresywne zachowanie klientów, po
niekomfortowe warunki w miejscu pracy.

Dlaczego mówimy o trudnej sytuacji, a nie o trudnym kliencie?

Z punktu widzenia procesu obs∏ugi klienta bardziej korzystne jest myÊlenie w kategoriach „trudnej
sytuacji”, ni˝ w kategoriach „trudny klient”. Dlaczego? Ka˝de zachowanie ludzkie jest reakcjà na
pewne okolicznoÊci i czynniki zewn´trzne. JeÊli Twój klient zachowuje si´ niew∏aÊciwie, to wcale
nie musi oznaczaç, ˝e on ma taki wredny charakter i specjalnie czepia si´ Ciebie i Twojej pracy.
Nie znasz wszystkich okolicznoÊci, jakie przyczyni∏y si´ to takiego, a nie innego zachowania tej osoby. 

B∏´dne sàdy o kimÊ biorà si´ stàd, ˝e ludzki umys∏ nie jest w stanie w u∏amku sekundy przeana-
lizowaç wszystkich czynników mogàcych mieç wp∏yw na danà sytuacj́ . Wszyscy korzystamy ze skrótów
myÊlowych, uproszczeƒ, szablonów, a w skrajnych przypadkach równie˝ ze stereotypów. Najcz´Êciej,
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próbujàc wyjaÊniç czyjeÊ zachowanie, odwo∏ujemy si´ do czynników osobowoÊciowych (czyli,
np. „Mówi tak, bo jest z∏oÊliwy”, „Nie przygotowa∏ raportu, bo jest leniwy” itp.). W psychologii takie
zjawisko okreÊlane jest jako mianem podstawowego b∏´du atrybucji. Co ciekawe, o ile czyjeÊ za-
chowania t∏umaczymy cechami charakteru, o tyle swoje – czynnikami sytuacyjnymi (np. „Nie
przygotowa∏em raportu, bo ciàgle ktoÊ mi przerywa∏ prac´”). Z tego wzgl´du ∏atwo o uto˝samianie
„trudnej sytuacji” z „trudnym klientem”, ale pami´taj, ˝e taka postawa jest niew∏aÊciwa. 

Zastanów si´
Czy zdarza Ci si´ wyrabiaç sobie o kimÊ opini´ na podstawie pierwszego wra˝enia? Czy bierzesz
pod uwag´ kontekst sytuacyjny, czy oceniasz osoby tylko po ich powierzchownym zacho-
waniu? Czy uwa˝asz, ˝e czyjÊ sposób zachowania wynika tylko z jego cech charakteru?

Oprócz atrybucji wewn´trznej (postrzeganie czyichÊ zachowaƒ jako wynikajàcych z cech oso-
bowoÊci) i zewn´trznej (postrzeganie okreÊlonych zachowaƒ jako konsekwencji sytuacji ze-
wn´trznej), wyró˝nia si´ jeszcze rodzaj atrybucji egocentrycznej. Polega ona na tym, ˝e w∏asne
sukcesy przypisujemy swoim cechom charakteru, natomiast w∏asne pora˝ki – sytuacji zewn´trznej
(np. „Zda∏em egzamin z przedmiotu X, bo by∏em dobrze przygotowany, ale obla∏em z przedmiotu Y,
bo by∏y bardzo trudne i szczegó∏owe pytania”). 

Pami´taj, nie zawsze jesteÊ w stanie trafnie oceniç przyczyny zachowaƒ klienta. Nie z∏oÊç si´ i nie
oskar˝aj go bez powodu! JeÊli uznasz, ˝e klient zachowuje si´ w sposób „trudny” w zwiàzku z sy-
tuacjà, w jakiej si´ znalaz∏ – Twoja uwaga automatycznie skoncentruje si´ na poszukiwaniu roz-
wiàzania70. 

Warto wiedzieç
Odmianà podstawowego b∏´du atrybucji jest b∏àd pierwszego rzutu oka. Polega on nie na tym,
˝e mamy sk∏onnoÊç do oceniania innych na podstawie pierwszego wra˝enia, które tworzy
si´ zaledwie w przeciàgu pierwszych 10 sekund, ale na tym, ˝e wszystkie nast´pne informacje
zniekszta∏camy tak, aby pasowa∏y do tego w∏aÊnie pierwszego wra˝enia. 

Ty i klient podczas trudnej sytuacji

Istota Twojej pracy polega na tym, ˝e czasami musisz obs∏ugiwaç klientów, którzy sà niezadowoleni
lub agresywni, zachowujà si´ bezczelnie lub sà sfrustrowani. Zachowania takich klientów spra-
wiajà, ˝e zaczynasz si´ denerwowaç i zachowywaç si´ co najmniej nieprofesjonalnie, obni˝ajàc

70 Komarnicka K., ., Profesjonalna obs∏uga, 2009, s. 47.
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tym samym poziom swojej obs∏ugi i satysfakcj´ klienta z niej oraz pogarszajàc wizerunek urz´du.
W jaki sposób mo˝na opanowaç sytuacj´ i nie daç si´ sprowokowaç klientowi? Sà cztery pod-
stawowe metody71:

1. Nie zwracaj uwagi na wrogie s∏owa, jakie padajà z ust klienta – je˝eli b´dziesz w my-
Êlach nazywaç go idiotà, nieÊwiadomie zaczniesz zachowywaç si´ wobec niego êle. Igno-
rowanie negatywnego zachowania klienta daje Ci przewag´.

2. Spróbuj roz∏adowaç napi´cie – powiedz: „Czy zrobi∏em coÊ, co pana zdenerwowa∏o?
Chcia∏bym pomóc. Prosz´ daç mi szans´.” – s∏u˝y to zwróceniu uwagi klienta, ˝e nie je-
steÊ odpowiedzialny za wszelkie z∏o, jakie go spotka∏o i pozwoli na skoncentrowanie si´
na problemie (wy∏adowanie na czymÊ, a nie na kimÊ). 

3. PoproÊ innego pracownika, by zajà∏ si´ obs∏ugà tego klienta – je˝eli klient Ci´ obrazi∏
albo nie pozwoli∏ na to, ˝ebyÊ mu pomóg∏, masz prawo „przekazaç go” koledze. Bardzo
cz´sto zdarza si´, ˝e w rozmowie z Twoim wspó∏pracownikiem „trudny” klient nie jest ju˝
zdenerwowany, bo przez ten czas zdà˝y∏ och∏onàç.

4. Postaw barier´ – je˝eli klient nie chce si´ uspokoiç i nadal wykrzykuje swoje racje powiedz
jasno i wyraênie, ˝e nie b´dziesz z nim rozmawiaç dopóki si´ nie opanuje. W skrajnych
przypadkach mo˝esz zagroziç nawet wezwaniem ochrony. Zazwyczaj wtedy klient zmienia
ju˝ ton na ∏agodniejszy. 

Ka˝da z powy˝szych metod mo˝e mieç zastosowanie w innej sytuacji. Do Ciebie nale˝y wybór,
która z nich b´dzie w danej chwili najodpowiedniejsza. Innym sposobem mo˝e byç podejÊcie
etapowe, które pozwoli Ci przetrwaç kontakt z klientem w trudnej sytuacji.

Etapy post´powania z trudnym klientem72:

1. Pozwól klientowi si´ wy∏adowaç – daj mu czas na wyrzucenie z siebie swoich ˝alów, bo
bez tego nie b´dzie w ogóle s∏ucha∏ co masz do powiedzenia i nie rozwià˝ecie problemu.
Nie uspokajaj go, bo to go jeszcze bardziej rozwÊcieczy. Okazuj jednak, ˝e go s∏uchasz
i utrzymaj kontakt wzrokowy.

2. Nie daj si´ z∏apaç w pu∏apk´ negatywnego filtra – negatywny filtr powstaje, kiedy zacho-
wanie lub s∏owa klienta zaczynajà Ci´ denerwowaç i w duchu myÊlisz sobie np. „Co za g∏upia
baba!”. Mimo, ˝e nie wyra˝asz tej myÊli na g∏os, Twoje dalsze post´powanie wobec tej osoby
jest ju˝ nacechowane negatywnie. Aby temu zapobiec, zastosuj alternatywny filtr – filtr osoby
obs∏ugujàcej klienta – i zadaj sobie pytanie: Czego ta osoba oczekuje i jak mog´ jej pomóc?
Wtedy Twoje nastawienie szybko si´ zmieni.

3. Zachowaj si´ empatycznie w stosunku do klienta – „empatia oznacza wnikni´cie w czyjeÊ
uczucia bez koniecznoÊci zgadzania si´ z nimi. Kiedy dajesz znaç klientom, ˝e rozumiesz
powody ich zdenerwowania, budujesz porozumienie pomi´dzy sobà a nimi”73. PrzeproÊ
klienta i powiedz, ˝e jest Ci przykro – to wcale nie oznacza, ˝e przyznajesz si´ do winy i ˝e
urzàd dzia∏a êle, po prostu jest ci przykro z tego powodu, ˝e klient ma jakiÊ problem.

71 Performance Research Associates, Jak zapewniç…, 2006, s. 129-131.
72 Leland K., Bailey K., Obs∏uga klienta, 1999, s. 211-217.
73 Tam˝e, s. 215.
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4. Przystàp do rozwiàzania problemu – po tym jak klient si´ uspokoi∏, a Ty okaza∏eÊ mu swoje
zainteresowanie mo˝ecie zajàç si´ rozwiàzaniem problemu. W tym celu zadawaj pytania,
aby jak najwi´cej dowiedzieç si´ o mo˝liwych przyczynach zaistnia∏ej sytuacji. Klienci nie
zawsze mówià o tym co jest istotne, bo albo uwa˝ajà, ˝e to jest ma∏o wa˝ne, albo po prostu
zapominajà. O fakty pytaj zawsze dwa razy. Mo˝esz w tym celu zastosowaç tzw. technik´ lustra,
aby podsumowaç informacje i pozwoliç klientowi zweryfikowaç czy dobrze go zrozumia∏eÊ.

5. Ustal wspólnie z klientem rozwiàzanie – po zebraniu wszystkich danych musisz wspólnie
z klientem wypracowaç rozwiàzanie, które b´dzie dobre dla obu stron. Bàdê uczciwy i nie
obiecuj czegoÊ, czego nie mo˝esz spe∏niç. Lepiej obiecaç mniej i spe∏niç oczekiwania
klienta z nawiàzkà – on b´dzie mile zaskoczony, a Ty i Twój urzàd b´dziecie przedstawieni
w dobrym Êwietle.

6. Dzia∏aj zgodnie z ustaleniami – je˝eli postàpisz wed∏ug uzgodnieƒ, a dodatkowo skon-
taktujesz si´ z klientem w celu zweryfikowania efektów Twojego dzia∏a, na pewno zostanie
to odebrane pozytywnie i przyczyni si´ do budowania dobrego wizerunku Twojego urz´du.

Powy˝ej przedstawione zosta∏y metody radzenia sobie w trudnych sytuacjach w ogóle. Teraz
wska˝emy na ró˝ne typy postaw i zachowaƒ klientów, sprawiajàce, ˝e ich obs∏uga jest utrudniona,
je˝eli nie wie si´, jak sobie z nimi radziç.

Wiecznie niezadowolony klient 

Osoba nieustannie wyra˝ajàca swoje niezadowolenie jest przekonana, ˝e jej z∏y nastrój jest w pe∏ni
uzasadniony74. Jest to typ klienta, który przez ca∏y czas ma pretensje do Ciebie, Twojej obs∏ugi oraz
innych kwestii, które zupe∏nie nie sà zwiàzane ani z Tobà, ani z urz´dem. Nic dziwnego, ˝e taka osoba
potrafi Ci´ zirytowaç. Jednak nie daj si´ ponieÊç emocjom, nie kwestionuj zg∏aszanych pretensji,
lecz skup si´ w ca∏oÊci na za∏atwianej sprawie oraz:

• zachowuj spokój (mo˝esz si´ wspomóc technikà g∏´bokich wdechów czy przywo∏ywaniem
mi∏ych wyobra˝eƒ),

• bàdê mi∏y i postaraj si´ zachowaç przyjazny ton g∏osu, 

• s∏uchaj klienta, notuj zarzuty, aby póêniej je zweryfikowaç,

• pozwól klientowi przedstawiç wszystkie zarzuty i jeÊli uznasz, ˝e sà one s∏uszne, przeproÊ
klienta, unikajàc jednoczeÊnie nadmiernego t∏umaczenia si´,

• oka˝ zrozumienie dla stanu emocjonalnego klienta (empatia), 

• spróbuj sk∏oniç klienta do przedstawienia czego konkretnie oczekuje,

• w ˝adnym wypadku go nie obwiniaj i nie oskar˝aj.

74 Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 47.



„Sprawny samorzàd” – program wdro˝enia usprawnieƒ zarzàdczych w samorzàdach

Z A R Z Ñ D Z A N I E  Z A S O B A M I  L U D Z K I M I

64

Dobra rada

Unikaj s∏ów i wyra˝eƒ podanych poni˝ej:

• Wydaje si´ Pan/Pani nie rozumieç…

• Jest Pan/Pani w b∏´dzie…

• Nie b´dziemy…, Nie mo˝emy…

• Myli si´ Pan/Pani…

• Tego nie przewidujà procedury… 

Na podstawie: Leland K., Bailey K., Obs∏uga klienta, 1999, s. 212.

JeÊli klient nie uspokoi si´ i nadal b´dzie ci´ atakowa∏, bàdê asertywny i skorzystaj z techniki „po-
szukiwania konstruktywnej krytyki”. 

Technika poszukiwania konstruktywnej krytyki

Klient: „Mam ju˝ doÊç tej biurokracji i niekoƒczàcych si´ kolejek. Czy Paƒstwo w ogóle
samodzielnie nie myÊlà?!!!”

Urz´dnik: „Byç mo˝e ma Pan racj´. Co konkretnie najbardziej Panu przeszkadza?”

Klient: „Ta kolejka, ten brak informacji, stosy papierów. Ja kompletnie nie wiem jak mam
si´ do tego zabraç!”

Urz´dnik: „Rozumiem, a co konkretnie mog∏abym zrobiç, by Panu pomóc?”
Klient: „Niech mi pani wyjaÊni jaki mam formularz wype∏niç, gdzie i co mam z nim zrobiç?”

Na podstawie: Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 48.

Agresywny klient 

Przyczynà zachowaƒ agresywnych wÊród ludzi bardzo cz´sto sà nieprzyjemne stany i sytuacje –
frustracje. Agresja mo˝e byç wywo∏ana l´kiem, bólem, nudà, poniesionà pora˝kà lub mo˝e byç
reakcj´ na stan niepewnoÊci. Zachowania agresywne obs∏ugiwanej przez Ciebie osoby nie po-
winno byç dla Ciebie powodem do strachu, ale je˝eli widzisz, ˝e mimo podj´tych prób nawiàza-
nia kontaktu klient nie zmienia swego zachowania – jesteÊ uprawniony do przerwania rozmowy.
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Dobra rada
Mówiàc, u˝ywaj czasowników w pierwszej osobie liczby pojedynczej. U˝yte w ten sposób czasowniki
w zdaniu b´dà wskazywaç na to, ˝e nie akceptujesz zachowania prezentowanego przez klienta
i chcesz, aby je zmieni∏.

Podczas kontaktu z agresywnym klientem:

• postaraj si´ opanowaç swoje emocje, nie z∏oÊç si´ i nie denerwuj,

• zachowuj spokój i stanowczy ton g∏osu, podkreÊlaj ch´ç udzielenia pomocy,

• zach´caj do wyra˝enia konkretnych zarzutów i oczekiwaƒ (poszukiwanie konstruktywnej krytyki),

• w przypadku, jeÊli klient nie uspokoi si´ i nadal b´dzie zachowywa∏ si´ agresywnie, grzecz-
nie ale stanowczo wska˝ konsekwencje takiego zachowania,

• jeÊli ostrze˝enia nie b´dà skuteczne, zastosuj wspomniane konsekwencje, a kiedy i one oka˝à
si´ bezowocne, przerwij kontakt.

Warto wiedzieç
Zachowanie si´ w sposób asertywny mo˝e pomóc Ci podczas kontaktu z agresywnie nasta-
wionà osobà. Wskazane jest równie˝ zastosowanie techniki F-U-O, czyli mówienia kolejno
o faktach, uczuciach i oczekiwaniach.

I. Technika F (fakty) – U (uczucia, skutki) – O (oczekiwania)
„To, ˝e podnosi Pan na mnie g∏os (fakty), uniemo˝liwia mi skoncentrowanie si´ na wykony-
wanej pracy (skutki) i dlatego prosz´, by Pan przesta∏ (oczekiwanie)”.
JeÊli technika ta nie odniesie po˝àdanego skutku mo˝na uzupe∏niç jà o wskazanie realnych
konsekwencji niezastosowania si´ do wyra˝onego oczekiwania. JeÊli i ta (druga) próba zawiedzie
nale˝y bezwzgl´dnie przywo∏aç konsekwencje. 

II. Technika F – U – O
„Ponownie prosz´ Pana o zaprzestanie podnoszenia g∏osu (wtórne wyra˝enie oczekiwania).
Inaczej b´d´ zmuszona przerwaç rozmow´ z Panem (wskazanie konsekwencji)”.
JeÊli klient dalej nie zmienia zachowania konieczne staje si´ przywo∏anie konsekwencji:
„Tak jak Pana informowa∏am, w tej sytuacji zmuszona jestem przerwaç rozmow´ z Panem
(przywo∏anie konsekwencji)”.

Na podstawie: Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 48.
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Wrogo nastawiony klient

Pewnie nie jeden raz obs∏ugiwa∏eÊ/aÊ klientów, którzy byli wrogo nastawieni wobec Ciebie, Two-
jej obs∏ugi i ca∏ego urz´du, a przynajmniej Tobie tak si´ wydawa∏o. Postawa takich klientów jest
dobrze znana: ch∏ód, brak ˝yczliwoÊci, sarkastyczne i z∏oÊliwe wypowiedzi, lekkie podirytowanie.
Nie daj si´ zmyliç i sprowokowaç takim zachowaniom, poniewa˝ zazwyczaj one nie sà skierowa-
ne wobec konkretnej osoby, lecz wobec instytucji lub konkretnej sprawy. Bardzo cz´sto takie za-
chowania sà wynikiem przesz∏ych, niekoniecznie pozytywnych, bezpoÊrednich lub poÊrednich
kontaktów klienta z urz´dem. 

Majàc do czynienia z wrogo nastawionà osobà:

• postaraj si´ opanowaç negatywne uczucia,

• sygnalizuj swojà ˝yczliwoÊç i zachowuj przyjazny ton g∏osu,

• nie bierz do siebie braku ˝yczliwoÊci i nie odpowiadaj z∏oÊliwoÊciami na z∏oÊliwoÊci,

• trzymaj si´ faktów i mo˝liwie szybko za∏atwiaj spraw´.

Klient przyjmujàcy postaw´ wy˝szoÊciowà

W praktyce zwiàzanej z obs∏ugà klienta spotkaç mo˝na równie˝ klientów prezentujàcych postaw´
wy˝szoÊcià. Zawsze znajdzie si´ ktoÊ, kto b´dzie próbowa∏ pokazaç, ˝e posiada wi´ksze kompe-
tencje ni˝ Ty i wie wszystko na temat obs∏ugi klienta w urz´dzie wraz z procedurami i przepisami.
Takiej postawie zazwyczaj towarzyszà wygórowane oczekiwania dotyczàce poziomu obs∏ugi
klienta. Praktyka pokazuje, ˝e kontakt z takà osobà mo˝e wywo∏ywaç u nas negatywne uczucia,
np. z∏oÊç, za˝enowanie, rozdra˝nienie itd. Najwa˝niejsze, abyÊ:

• nie da∏ si´ ponieÊç nap∏ywajàcym emocjom i utrzyma∏ kontrol´ nad w∏asnym zachowaniem.
Pami´taj, opanowanie jest podstawà sukcesu (!),

• skoncentruj si´ na zadaniu do wykonania, ale przy tym uwzgl´dnij takà mo˝liwoÊç, ˝e klient
faktycznie mo˝e posiadaç deklarowane doÊwiadczenie lub wiedz´,

• nie staraj si´ udowadniaç klientowi, ˝e ma∏o wie i jesteÊ od niego lepszy, 

• mo˝esz spróbowaç zasi´gnàç opinii klienta jeÊli zaistnieje taka potrzeba,

• trzymaj si´ faktów i potraktuj klienta z nale˝ytym szacunkiem.

Warto wiedzieç 
Istnieje kilka symptomów, które mogà Êwiadczyç o tym, ˝e w kontakcie z klientem przestajesz
panowaç nad sytuacjà:

• Uczucie sztywnienia karku i ramion.

• Kulenie si´ na dêwi´k g∏osu klienta.
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• Strach przed dêwi´kiem dzwoniàcego telefonu.

• Ból g∏owy.

• Z∏oÊç.

• LakonicznoÊç lub szorstkoÊç wypowiedzi.

• Nieuzasadnione podnoszenie g∏osu.

• Napi´ty ton g∏osu.

• Publiczne wybuchy z∏oÊci.

• Zgrzytanie z´bami. 

Na podstawie: Leland K., Bailey K., Obs∏uga klienta, 1999, s. 217-218.

Manipulacje stosowane przez klientów i obrona przed nimi

Klienci nie zawsze zachowujà si´ w sposób adekwatny do sytuacji i nieraz, cz´sto w sposób nie-
Êwiadomy, stosujà nieczyste chwyty psychologiczne wobec Ciebie i próbujà wp∏ywaç na Twoje
post´powanie lub podejmowane decyzje. 

Warto wiedzieç
Manipulacja (w psychologii i socjologii) to celowo inspirowana interakcja spo∏eczna majàca
na celu oszukanie osoby lub grupy ludzi, aby sk∏oniç je do dzia∏ania sprzecznego z ich do-
brem, interesem. Zazwyczaj osoba lub grupa ludzi poddana manipulacji nie jest Êwiadoma
Êrodków, przy u˝yciu których wywierany jest wp∏yw. 

Techniki manipulacyjne mogà byç ukierunkowane na75:

• wyprowadzenie pracownika z równowagi, tak by zaczà∏ dzia∏aç nieracjonalnie i podjà∏ decyzje
zgodnie z wolà manipulatora,

• wzbudzenie sympatii pracownika,

• zablokowanie tematów niewygodnych lub odroczenie decyzji w czasie. 

Jak powiedzieliÊmy – sà osoby, które manipulujà Tobà celowo, inne sà tego nieÊwiadome. Jednak
niezale˝nie od tego, jak to robià, powinieneÊ/powinnaÊ byç wyczulony/a na pewne sformu∏owania.
JeÊli w rozmowie us∏yszysz któreÊ z zaprezentowanych w poni˝szej tabeli lub jakàÊ jego modyfi-
kacj´ – miej si´ na bacznoÊci, bo mo˝esz staç si´ ofiarà manipulatora!

75 Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 51.
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Wybrane techniki manipulacyjne: Przyk∏ad:

Tworzenie sytuacji stresujàcej „Czy pan wie kim ja jestem?!”

Ataki personalne „Pani si´ nie nadaje do pracy w urz´dzie, tu potrzeba inteligentnych ludzi”

Naprzemienne dobre i z∏e traktowanie „Doceniam Pani profesjonalizm, ale czy musi to faktycznie tyle trwaç?”

Groêby „JeÊli natychmiast nie wyda mi pan tego zaÊwiadczenia, b´d´ zmuszony
zwróciç si´ do pana prze∏o˝onego. Wi´c jak b´dzie?”

Kompromitowanie „Co pan tam wie, taki m∏odziak”

Szanta˝ „Albo zrobimy tak jak mówi´, albo ujawni´ Pani niekompetencj´”

Manipulowanie czasem „Bardzo si´ spiesz´, wi´c niech mi Pan szybko wypisze to zaÊwiadczenie”

Komplementowanie „Od razu widaç, ˝e jest Pani Êwietnà profesjonalistkà i mo˝e wszystko”

„Na ofiar´ losu” Mnie to trzymajà si´ same problemy, a ja ju˝ sobie nie radz´. 
Nie wiem, ja musz´ z tym wszystkim skoƒczyç, bo albo zwariuj´, 
albo coÊ…”

Powo∏ywanie si´ na autorytety „Przecie˝ sam Pan burmistrz powiedzia∏ mi dzisiaj…”

èród∏o: Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga, 2009, s. 51-52.

Nie ma jednej, dobrej recepty mówiàcej jak nie zostaç ofiarà manipulacji. Istnieje tylko kilka wskazówek,
które mogà pomóc Ci uratowaç si´ z takiej sytuacji. ˚eby poradziç sobie z chwytem manipula-
cyjnym zastosowanym przez klienta, musisz:

1. Rozpoznaç dzia∏ania manipulacyjne. Nie mo˝esz „walczyç z wiatrakami”, musisz wiedzieç
z czym masz do czynienia. Niestety nie jest ∏atwo wykryç manipulacj´, ∏atwo o pomy∏k´
i posàdzenie kogoÊ o zastosowanie perswazji w przypadku, kiedy osoba faktycznie ma k∏opoty,
Êpieszy si´ lub u˝y∏a niefortunnego zwrotu w stosunku do Ciebie. Jednak jeÊli obserwujesz,
˝e podczas kontaktu z okreÊlonym klientem targajà Tobà co chwil´ ró˝ne emocje (np. z∏oÊç,
radoÊç, zdenerwowanie), pomimo tego ˝e „nic nadzwyczajnego si´ nie dzieje”, mo˝esz
przypuszczaç, ˝e ktoÊ próbuje Ci´ zmanipulowaç w sposób Êwiadomy lub te˝ nie.

2. Zachowaç dystans. Jako osoba majàca bezpoÊredni kontakt z klientem, b´dàca wizytówkà
urz´du, nie mo˝esz daç si´ ponieÊç emocjom. Postaraj si´ jak najbardziej profesjonalnie
podejÊç do zaistnia∏ej sytuacji. Skoncentruj si´ na sprawie i staraj si´ rozmawiaç z klientem
tylko o faktach.

3. Ujawniç manipulacj´. JeÊli klient nieustannie b´dzie stosowa∏ chwyty manipulacyjne, pomimo
tego, ˝e nie odnoszà one ˝adnego skutku, a Ty skupiasz si´ na meritum sprawy, mo˝esz
spróbowaç w grzeczny sposób ujawniç chwyty stosowane przez klienta i poprosiç go o sku-
pienie si´ na omawianej sprawie, np. „Rozumiem, ˝e chce Pan/Pani wzbudziç we mnie
uczucie l´ku, jednak gwarantuj´, ˝e bardziej skutecznym sposobem za∏atwienia Pani/Pana
sprawy b´dzie skupienie si´ na procedurze. Czy mo˝emy wi´c przejÊç dalej?”.



Obszar A: ma∏a mo˝liwoÊç wystàpienia konfliktu
Obszar B: du˝a mo˝liwoÊç wystàpienia konfliktu

èród∏o: Webber A.R. Zasady zarzàdzania organizacjami, 1996, s. 436.
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Warto wiedzieç
Twoim kluczem do sukcesu jest umiej´tnoÊç opanowania emocji, uprzejmoÊç i asertywnoÊç.
Bycie asertywnym oznacza:

• Mówienie wprost o tym, co chcemy, czujemy bàdê potrzebujemy, ale nie kosztem innych.

• Racjonalne i dojrza∏e zachowanie.

• ZdolnoÊç negocjacji i wypracowywania kompromisów.

• Dà˝enie do tego, by nas us∏yszano, nawet jeÊli oznacza to powtórzenie wiadomoÊci.

• ÂwiadomoÊç tego, ˝e jest si´ godnym szacunku oraz Êwiadczàce o tym post´powanie.

• Pokazanie innym, ˝e posiadasz swój cel.

• Przede wszystkim zaÊ asertywnoÊç polega na uczciwoÊci – wzgl´dem siebie oraz innych. 

èród∏o: Leigh A., Maynard M., Komunikacja doskona∏a, 1999, s. 22.

Post´powanie w sytuacji konfliktu

Niestety, nie ka˝dà sytuacj´ trudnà mo˝na za∏agodziç za pomocà przedstawionych powy˝ej technik.
Nagle mo˝e okazaç si´, ˝e znajdujesz si´ w centrum konfliktu. 

Warto wiedzieç
Konflikt to wypowiedziana walka pomi´dzy co najmniej dwiema wzajemnie zale˝nymi stro-
nami, które spostrzegajà niezgodnoÊç celów, brak wspólnych korzyÊci i uznajà, ˝e druga
strona stwarza przeszkody w osiàgni´ciu celu.

J. Hocker, W. Wilmot, 2001
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Konflikt mo˝e mieç rozmaite pod∏o˝a: mo˝e byç to niezgodnoÊç charakterów, konflikt na tle spra-
wowania w∏adzy lub wynikajàcy ze zmiany regu∏ panujàcych w pracy. Prawdopodobieƒstwo wy-
stàpienia konfliktu jest tym wi´ksze, im wi´kszy jest stopieƒ niezgodnoÊci celów i zakres, w jakim
dzieli si´ niezb´dne zasoby oraz stopieƒ wspó∏zale˝noÊci dzia∏aƒ zwiàzanych z zadaniem. 

Pami´taj jednak, ˝e nie ka˝dy konflikt jest z∏y. Szkodliwe sà konflikty dysfunkcjonalne, czyli takie,
gdzie strony konfliktu nastawione sà obronnie (antagonistycznie), siebie uznajà jako tych „dobrych”,
a przeciwników jako „z∏ych” i uwa˝ajà, ˝e tylko ich racje sà s∏uszne. Dà˝à do osiàgni´cia swoich
celów, a nie do rozwiàzania konfliktu, przez co problemy narastajà, zamiast zanikaç. Tego rodzaju
konflikty sà niszczàce, poniewa˝ wzrasta wrogoÊç i nienawiÊç, a w skrajnych przypadkach pro-
wadzà do otwartej wojny czy nawet r´koczynów. Z kolei konflikty funkcjonalne sà po˝yteczne,
przyczyniajà si´ do rozwoju, aktywizujà. Uczestnicy zdajà sobie spraw´, ˝e potrzeby drugiej strony
te˝ sà istotne, nie sà wrogo nastawieni i nieprzyjemni dla siebie. Starajà si´ ze sobà wspó∏pracowaç,
a w efekcie osiàgajà wi´cej korzyÊci, rozwiàzujà wi´cej problemów ni˝ wywo∏ujà. 

èród∏a konfliktów

Konflikty mogà wynikaç z ró˝nych przyczyn. Badacze Schmidt i Kochman podajà dwa warunki
zaistnienia konfliktu76. Sà to:

1) nieprzystawalnoÊç celów – w tym wypadku jedna strona wygrywa, druga przegrywa (zero-
-jedynkowy bilans wyników);

2) postrzeganie mo˝liwoÊci zak∏ócenia lub zablokowania dzia∏aƒ podmiotu – wa˝ne jest to, ˝e
dana osoba uwa˝a, ˝e jej przeciwnik dzia∏a na jej szkod´, niezale˝nie czy jest to prawdà, czy nie.

Oprócz powy˝szych warunków, konflikty mogà rodziç si´ ze wzgl´du na problemy komunikacyjne,
ograniczonoÊç zasobów (zarówno finansowych, jak i „stanowiskowych”). Innymi przyczynami
mogà byç: „niezgodnoÊç charakterów, dyskryminacja w miejscu pracy, molestowanie seksualne,
rozdzielnoÊç mi´dzy w∏adzà a autorytetem, brak uzgodnienia w zakresie statusu”77. 

Przyczynà konfliktu mo˝e byç te˝ poczucie relatywnej deprywacji. W definicji Bernsteina i Crosby’ego
jest to przeÊwiadczenie, ˝e w porównaniu z innymi otrzymujemy mniej, ni˝ powinniÊmy78. Deprywacja
relatywna mo˝e przebiegaç na dwóch poziomach:

• deprywacja egoistyczna – wyst´puje wtedy, kiedy dana osoba uwa˝a, ˝e ktoÊ inny nies∏usznie
posiada wi´cej ni˝ ona, a to, co chcia∏aby mieç, znajduje si´ poza jej zasi´giem;

• deprywacja braterska – jest efektem porównaƒ sytuacji swojej grupy z sytuacjà innej grupy
– wyst´puje tu poczucie, ˝e ludzie podobni do nas, w porównaniu z innymi grupami, nie
otrzymujà tego, na co zas∏ugujà (do tego typu mogà zaliczaç si´ konflikty na tle rasowym czy
mi´dzy kobietami a m´˝czyznami). 

76 Za: Oyster C., Grupy, 2002, s. 269.
77 DuBrin (1992) za: Oyster C., Grupy, 2002, s. 270.
78 Za: Oyster C., Grupy, 2002, s. 273.
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79 Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 52.

Ty, klient i konflikt 

Kiedy mamy do czynienia z konfliktem z klientem? Jak rozpoznaç konflikt z klientem? Te i inne pytania
nurtujà niejednego pracownika obs∏ugi klientów. Pami´taj – ka˝dy konflikt ma zawsze jakàÊ genez´,
nie powstaje on z niczego! Bardzo cz´sto konflikty z klientami rodzà si´ na skutek zaistnienia barier
komunikacyjnych. Sprzymierzeƒcem konfliktów sà pewne cechy osobowoÊciowe takie jak wysoki
poziom l´ku lub frustracji, sztywnoÊç poznawcza, niskie poczucie w∏asnej wartoÊci, podwy˝szony
poziom reaktywnoÊci emocjonalnej czy tendencja do reagowania z∏oÊcià (cechy te nie sà jednak
wystarczajàce do powstania konfliktu) 79. 

Warto wiedzieç
Konflikty cz´sto sà uwarunkowane przez pewne mechanizmy psychologiczne, np.:

Lustrzane odbicie – zarówno urz´dnik, jak i klient majà poczucie bycia niewinnà ofiarà drugiej
strony, która broni s∏usznych (w swoim poj´ciu) zasad.

Mechanizm „êdêb∏a i belki” – w sytuacji konfliktowej ka˝da ze stron widzi nieuczciwoÊç
w dzia∏aniu drugiej strony, a pozostaje Êlepa na ocen´ moralnà w∏asnych zachowaƒ.

Podwójne normy – nawet jeÊli obie strony konfliktu majà ÊwiadomoÊç w∏asnych nieuczciwych
dzia∏aƒ, to sà sk∏onne uwa˝aç, ˝e ich zachowanie jest uzasadnione okolicznoÊciami, a za-
chowania drugiej strony ju˝ nie.

Na podstawie: Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 53.

Wed∏ug Pondy’ego, ka˝dy konflikt przebiega w kilku fazach: konflikt utajony – pojawiajà si´
warunki sprzyjajàce sporom, ale nie zosta∏y one jeszcze zidentyfikowane; spostrzegany kon-
flikt – dostrzegane jest potencjalne êród∏o zatargu przez jednà lub obie strony, konflikt od-
czuwany – narasta napi´cie mi´dzy stronami, lecz nie ma jeszcze otwartej walki; konflikt
manifestowany – strony anga˝ujà si´ w dzia∏ania, a dla otoczenia staje si´ jasne, ˝e toczà
one ze sobà walk´; konflikt zakoƒczony – czas bezpoÊrednio po ustàpieniu napi´cia we
wzajemnych stosunkach. 

Nast´pujàce symptomy mogà sygnalizowaç zbli˝ajàcy si´ konflikt: 

• rozmowa z klientem jest nasycona brakiem cierpliwoÊci, zarówno Ty, jak i Twój rozmówca
stajecie si´ coraz bardziej rozdra˝nieni;

• nabierasz przekonania, ̋ e klient tylko szuka okazji, by wytknàç Ci b∏àd lub utrudniç prac´, oczerniç;

• ka˝da Twoja omy∏ka, niepewnoÊç i przej´zyczenie jest traktowane przez drugà stron´ jako
powód do skrytykowania Twoich dzia∏aƒ; 
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• klient werbalizuje swoje przekonania o tym, ˝e masz z∏e intencje;

• Twoje myÊli na temat klienta sà nacechowane negatywnymi okreÊleniami. 

Na przebieg konfliktu ma wp∏yw podejÊcie ka˝dej osoby, która bierze w nim udzia∏, co oznacza,
˝e konflikt ma charakter relacyjny. Rozwiàzanie konfliktu nie zale˝y wi´c tylko od Ciebie, ale
tak˝e od wspó∏pracy drugà stronà. Osoby, które ∏àczy d∏ugotrwa∏a relacja rozwijajà w∏asny po-
wtarzalny schemat radzenia sobie z niezgodnoÊcià – relacyjny styl rozwiàzywania konfliktów80. 

Style rozwiàzywania konfliktów

Istniejà trzy podstawowe style radzenia sobie w sytuacjach konfliktowych81:

1. Komplementarny – kiedy partnerzy konfliktu zachowujà sí  odmiennie, a ich zachowania wzajemnie
si´ wzmacniajà.

2. Symetryczny – obie strony stosujà t´ samà praktyk´.

3. Równoleg∏y – w zale˝noÊci od problemu przyjmuje postaç stylu komplementarnego lub sy-
metrycznego. 

W sytuacji konfliktu ma∏˝eƒskiego oba style – komplementarny i symetryczny – sà destrukcyjne
i nie przyczyniajà si´ do rozwiàzania sporu. W przypadku konfliktu w relacji prze∏o˝ony–podw∏adna
oba zastosowane style okazujà si´ konstruktywne i prowadzà do unormowania sytuacji. Powy˝sza
tabelka pokazuje, ˝e oba style mogà przynosiç zarówno pozytywne, jak i negatywne rezultaty.
Wa˝ne jest, aby rozmówcy byli asertywni, wzajemnie si´ s∏uchali i starali wypracowaç stanowisko,
które zadowoli obie strony.

80 Adler R. B., Rosenfeld R. B., Proctor II R. F., Relacje interpersonalne…, 2006, s. 386.
81 Tam˝e, s. 386.
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Styl komplementarny to styl typu „walka – walka”. Mo˝e on prowadziç do narastajàcej wrogoÊci
i izolacji, kiedy partnerzy odmiennie akcentujà êród∏a konfliktu (komplementarnoÊç destrukcyjna)
lub do szczerej rozmowy, kiedy strony ujawniajà swoje odczucia i dochodzi do za∏agodzenia sporu
(komplementarnoÊç konstruktywna). Równie˝ styl symetryczny mo˝e byç destrukcyjny w skutkach.
Je˝eli obie strony sà wobec siebie wrogo nastawione i na przemian obrzucajà si´ obelgami, to
dochodzi do zjawiska okreÊlanego mianem spirali eskalacji. Z kolei kiedy obydwoje si´ wycofujà
powstaje spirala deeskalacji i prowadzi ona do os∏abienia, a wr´cz zaniku wczeÊniejszej relacji.
Symetria konstruktywna polega na tym, ˝e jedna strona przyjmuje taktyk´ drugiej, aby unaoczniç jej,
˝e to, jak si´ zachowuje jest niemi∏e czy denerwujàce. Je˝eli druga strona zrozumie aluzj´ i za-
przestanie takiego post´powania, konflikt zostanie rozwiàzany. 

Inna klasyfikacja styli radzenia sobie z konfliktami opiera si´ na zale˝noÊci mi´dzy emocjonalnà
bliskoÊcià a agresjà. Pierwotnie by∏a ona brana pod uwag´ tylko w przypadku par, ale mo˝na jà
równie˝ rozszerzyç na inne formy konfliktów82:

1. Styl nieintymny-agresywny – partnerzy walczà, ale nie spe∏niajà wa˝nych zadaƒ i celów relacji.

2. Styl nieintymny-nieagresywny – partnerzy unikajà konfliktów i siebie nawzajem, zamiast stawiç
czo∏o problemom.

3. Styl intymny-agresywny – partnerzy za˝arcie ze sobà walczà, ale potem równie intensywnie
si´ godzà (np. pracownicy k∏ócà si´ o to, jak wykonaç zadania, ale wysoko oceniajà wza-
jemnà wspó∏prac´).

4. Styl intymny-nieagresywny – prawie nie pojawiajà si´ tu ataki i wzajemne oskar˝enia, za to
partnerzy dbajà o swojà relacj´ i porozumiewajà si´ poÊrednio lub bezpoÊrednio. 

Ka˝da relacja jest inna, szczególnie ze wzgl´du na to, kto w niej uczestniczy i w jakich warun-
kach. Sà wi´c dwa g∏ówne czynniki, które wp∏ywajà na to, jak ludzie radzà sobie z konfliktami –
p∏eç i kultura.

P∏eç biologiczna ró˝nicuje zachowania, równie˝ te zwiàzane sytuacjami konfliktowymi. Ju˝ od
dzieciƒstwa wÊród ch∏opców cz´Êciej przejawiajà si´ takie cechy jak agresja czy ch´ç rywalizacji,
dziewczynki z kolei potrafià lepiej wspó∏pracowaç i dostosowaç si´ do sytuacji. Ch∏opcy, bawiàc
si´, cz´Êciej wydajà polecenia, wyznaczajà role („daj mi pi∏k´”, „staƒ tam”), dziewczynki propo-
nujà wspólne dzia∏ania, wspólne role („zróbmy coÊ razem”, „chodêmy tam”). Ch∏opcy wymagajà,
nie podajàc uzasadnieƒ („Dajcie mi obc´gi”), dziewczynki uzasadniajà swoje propozycje („Musimy je
najpierw umyç, bo majà du˝o zarazków”). Wszystkie te zachowania majà póêniej odzwierciedlenie
w doros∏ym ˝yciu, w pracy, w relacjach z innymi osobami, równie˝ w zakresie konfliktu. 

Badania wskazujà, ˝e m´˝czyznom bardziej zale˝y na silnej pozycji, cz´Êciej te˝ koncentrujà si´
na treÊci konfliktu, a nie na relacjach, jakie ∏àczà jego strony. Kobiety zaÊ bardziej dbajà o to, ˝eby
nie zatraciç relacji w trakcie konfliktu, próbujà s∏uchaç i rozwiàzywaç problemy, sà bardziej em-
patyczne. Mimo wszystko nie nale˝y przeceniaç ró˝nic pomi´dzy podejÊciem przedstawicieli obu
p∏ci do sytuacji konfliktowych, bowiem cz´sto zdarza si´, ˝e to kobiety sà bardziej asertywne, 
a m´˝czyêni cz´Êciej wycofujà si´ z dyskusji na sporne tematy.
82 Oyster C., Grupy, 2002, s. 387-388.
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Drugi czynnik, który uwidacznia ró˝nice w podejÊciu do konfliktu wÊród ró˝nych osób to ich po-
chodzenie kulturowe. Np. mieszkaƒcy Europy i Ameryki Pó∏nocnej bardzo cenià podejÊcie aser-
tywne. Z kolei w Azji Wschodniej jest to przejaw braku taktu i delikatnoÊci, tutaj liczy si´ powÊcià-
gliwoÊç i unikanie konfrontacji83. 

Warto wiedzieç
W Azji Wschodniej powszechne sà trzy metody perswazji: aluzja, dawanie przyk∏adu swoim
dzia∏aniem i zachowaniem oraz godzenie si´ ze wszystkim, co zadowala innych.

Osoby wywodzàce si´ ze spo∏eczeƒstwa k∏adàcego nacisk na niezale˝noÊç preferujà bezpoÊredni,
nastawiony na rozwiàzanie konfliktu styl. RównoczeÊnie akceptujà konflikt jako nieod∏àczny ele-
ment relacji. Ludzie ˝yjàcy w kulturach k∏adàcych nacisk na harmonijne racje pomi´dzy bliskimi
zwracajà wi´kszà uwag´ na bezpoÊrednie i d∏ugotrwa∏e konsekwencje konfliktu, jednak radzà sobie
z nim w sposób poÊredni.

Niezwykle istotnym czynnikiem w podejÊciu do konfliktu jest równie˝ to, jak dana osoba widzi siebie,
jaki ma obraz samego siebie. Osoby niezale˝ne dà˝à do rozwiàzania problemu w sposób bez-
poÊredni. „Ci, którzy uznajà swojà zale˝noÊç od innych wybierajà styl niekonfrontacyjny, a ludzie,
których zale˝noÊç i niezale˝noÊç przeplata si´ w ich relacjach, majà szerszy repertuar zachowaƒ
w sytuacjach konfliktowych”84. Innym czynnikiem jest styl, jaki wybierali nasi rodzice (a szczególnie
matka) do rozwiàzywania konfliktów oraz miejsce sytuacji konfliktowej – mo˝e si´ okazaç, ˝e
w domu i w pracy rozwiàzujemy konflikty w zupe∏nie inny sposób.

Modele rozwiàzywania konfliktów

Model DESC – od angielskich s∏ów: Describe, Express, Specify, Consequences – opiera si´
na czterech etapach: (1) opis, (2) ekspresja, (3) skonkretyzowanie, (4) wyciàgniecie konsekwencji 85. 

Pami´taj!
Przyst´pujàc do rozwiàzywania konfliktowej sytuacji post´puj wed∏ug poni˝szych czterech
kroków:

1) opisz problem, np. zachowania, które Ci´ denerwujà u drugiej osoby, podaj przyk∏ady,
ale opisuj tylko zachowania, nie próbuj odgadywaç cudzych myÊli i pobudek;

2) wyraê swoje uczucia i emocje, jakie wywo∏uje w Tobie zachowanie danej osoby (a nie
ona sama, jako osoba), unikaj ataków personalnych;

83 Oyster C., Grupy, 2002, s. 391.
84 Tam˝e, s. 392.
85 Tam˝e, s. 281.
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3) OkreÊl swoje oczekiwania wobec drugiej osoby, staraj si´ mówiç precyzyjnie i poproÊ
o zmian´ zachowania tylko w jednej lub dwóch kwestiach naraz (wi´cej by∏oby êle ode-
brane); zacznij od tego, co jest dla Ciebie najwa˝niejsze, co najbardziej utrudnia Wa-
sze relacje. Pami´taj, ˝e aby zaistnia∏ konflikt potrzebne sà dwie osoby, a wi´c najpraw-
dopodobniej Ty te˝ nie jesteÊ bez winy. Zapytaj co Ty mo˝esz zmieniç, aby Twój partner
ch´tniej przysta∏ na spe∏nienie Twoich próÊb.

4) Na koniec powiedz o konsekwencjach, bo przemilczenie ich by∏oby nieuczciwe. Zacznij
od korzyÊci, a jeÊli to nie poskutkuje, zawsze pozostanie ci groêba. 

Na podstawie: Oyster c., Grupy, 2002, s. 282-283.

Model podwójnego obiektu skupienia – model wywodzàcy si´ z sieci zarzàdzania, przedstawia
si´ go za pomocà dwóch osi, jedna przedstawia korzyÊci dla nas samych, druga odzwierciedla to,
co konflikt przyniesie naszemu przeciwnikowi. 

Style rozwiàzywania konfliktów wg. R. Kilmann’a i K. Thomas’a

Unikanie (ugodowo i indywidualnie)
„B´dzie jak Pan/Pani chce, tylko nie…”

¸agodzenie (dostosowanie si´, akomodacja) 
„Jak Pan/Pani chce, ˝eby by∏o, ˝ebyÊmy si´ nie…”
Kompromis 
„Zgodz´ si´ na to, jeÊli Pan/Pani zgodzi si´ na
tamto, ˝ebyÊmy si´ nie k∏ócili”
Rywalizacja 
„Chc´, ˝eby by∏o tak i tak”
Wspó∏praca (kooperacja)
„Co mo˝emy zrobiç, ˝ebyÊmy si´ nie k∏ócili?”

èród∏o: opracowanie w∏asne 

Unikanie to styl charakterystyczny dla osób, które w sytuacji spornej wolà pozostaç neutralne lub
udawaç, ˝e nic si´ nie dzieje, czekajàc a˝ konflikt sam si´ rozwià˝e. Nie dà˝à do osiàgni´cia swo-

RYWALIZACJA                WSPÓ¸PRACA
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UNIKANIE                        AKOMODACJA
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ich celów, ani nie biorà pod uwag´ celów drugiej strony. Akomodacja to styl wybierany przez
osoby, które stawiajà cudze cele ponad swoje, wolà zrezygnowaç z w∏asnych roszczeƒ, aby tylko
zakoƒczyç konflikt. Styl kompromisowy jest ukierunkowany na osiàganie celów przez ka˝dà ze
stron, przy czym nie polega na otwartej walce o te cele, ale na robieniu ust´pstw, aby ka˝dy wy-
szed∏ z tej spornej sytuacji z jakàÊ korzyÊcià. Rywalizacj´ z kolei wybierajà te osoby, które nie
zwa˝ajà na interesy innych i za wszelkà cen´ dà˝à do swoich racji. Jedna osoba wygrywa, druga
przegrywa wszystko. Najlepszym sposobem jest wybranie wspó∏pracy. Polega ona na dà˝eniu
do takiego rozwiàzania, które zapewni korzyÊci wszystkim stronom, bez ponoszenia ̋ adnych strat.
Konflikt rozwiàzywany za pomocà tego stylu staje si´ konfliktem funkcjonalnym, budujàcym.

˚eby sprawnie rozwiàzaç zaistnia∏y konflikt z klientem, musisz zidentyfikowaç jego przyczyny
i odpowiednio dobraç dzia∏ania, które orientujesz na niwelowanie êród∏a konfliktu. Podczas ob-
s∏ugi klienta najbardziej uzasadnionym stylem reagowania na konflikt jest wspó∏praca, która wy-
maga odpowiedniego zaanga˝owania w poszukiwanie rozwiàzania po obu stronach. 

Warto wiedzieç
Wspó∏praca wymaga przyj´cia odpowiedzialnoÊci za konflikt przejawiajàcej si´ w:

a. PewnoÊci siebie: „Potrafi´ to zrobiç!”.

b. Pozytywnym nastawieniu: „Uda mi si´ to zrobiç!”.

c. SzybkoÊci reakcji: „Zajm´ si´ tym natychmiast!”.

d. Przestrzeganiu regu∏ obowiàzujàcych w instytucji i zdolnoÊci do samodzielnego podej-
mowania decyzji bez naruszania tych regu∏.

Na podstawie: Gee V., Gee J., Program szkolenia z zakresu obs∏ugi klienta, 2006.

Techniki rozwiàzywania konfliktu wpisujàce si´ w styl nastawiony na wspó∏prac´ to86: 

• UÊciÊlanie zarzutów: „Z tego co Pani mówi rozumiem, ̋ e ma Pani zastrze˝enia odnoÊnie… Czy tak?”.

• Wyra˝anie wsparcia osobistego i podkreÊlanie wspólnoty: „Rozumiem Pani zdenerwowanie
i szanuj´ Pani poglàdy, taka sytuacja by∏aby przykra równie˝ dla mnie. Wspólnie uda nam si´
szybko rozwiàzaç ten problem”.

• Przyj´cie odpowiedzialnoÊci: „Przepraszam za te niepotrzebne emocje. Najwa˝niejsze, abym
móg∏ Pani pomóc w tej sprawie. Pozwoli Pani, ˝e spytam kiedy sk∏ada∏a Pani…”. 

Pami´taj, w sytuacji konfliktu z klientem Twoim zadaniem jest zminimalizowaç emocje i meryto-
rycznie poprawnie obs∏u˝yç klienta:

• zach´caj klienta do wypowiedzenia konkretnych zarzutów i pozwól mu mówiç;

• unikaj okazywania arogancji;

• nie traktuj tej konkretnej sytuacji jako ataku personalnego. 
86 Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 54.
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JesteÊ wizytówkà urz´du, musisz dbaç o jego pozytywny wizerunek. Bàdê profesjonalistà/kà,
a w przypadku, kiedy klient nie b´dzie nastawiony na wspó∏prac´ mo˝esz zastosowaç technik´
ASAP (z ang. Apologize, Sympathize, Accept Responsibility, Prepare to help) zaprezentowanà poni˝ej. 

èród∏o: Komarnicka K., Profesjonalna obs∏uga…, 2009, s. 54.

Radzenie sobie w konflikcie ze wspó∏pracownikiem

Konflikty ze wspó∏pracownikami, Twoimi klientami wewn´trznymi, ró˝nià si´ od konfliktów z klien-
tami zewn´trznymi jednym istotnym faktem, a mianowicie tym, ˝e osoby z zewnàtrz przychodzà
i odchodzà, a wspó∏pracownicy zostajà. 

Ka˝dy z nas ma lepsze i gorsze dni w pracy. Twój nastrój wp∏ywa na sposób postrzegania innych,
np. kiedy jesteÊ w z∏ym nastroju, Twoja uwaga skupia si´ na osobie, która Ci´ denerwuje. Inni za-
chowujà si´ podobnie. Niezwykle istotne jest jednak, aby umieç radziç sobie z tymi konfliktami,
z tego wzgl´du, ˝e pracujàc w mi∏ej atmosferze lepiej obs∏ugujesz klientów i wystawiasz lepszà
wizytówk´ swojemu urz´dowi. Generalnie mo˝esz stosowaç si´ do tych samych zasad, co
w przypadku konfliktu z klientem, ale przydadzà Ci si´ jeszcze dodatkowe umiej´tnoÊci.

A

S

A

P

PrzeproÊ, jeÊli masz pewnoÊç, 
˝e sytuacja jest nast´pstwem niedocià-
gni´cia Twojego (lub urz´du). 
JeÊli tak nie jest – zacznij od S. 

Oka˝ wspó∏czucie i empati´, 
ale nie u˝alaj si´ nad klientem. 

Przejmij odpowiedzialnoÊç. 

Przygotuj si´ na udzielenie pomocy. 

„Bardzo przepraszam za zaistnia∏à sytuacj´” 

„Przykro mi, ˝e to Pana/Panià spotka∏o.
Rozumiem, ˝e taka sytuacja mog∏a 
Pana/Panià zdenerwowaç”. 

„Pozwoli Pan/Pani, ˝e zajm´ si´ tà 
sprawà osobiÊcie”. 

„Chcia∏bym Panu/ Pani pomóc. Do tego
celu potrzebuj´ kilku informacji. Od kiedy
Pan/Pani…?” 
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Warto wiedzieç
Ró˝ni ludzie posiadajà ró˝ne style pracy – jedni sà bardzo zorganizowani, inni zaÊ sà ba∏a-
ganiarzami.
Ludzie sà bardziej wra˝liwi ni˝ si´ wydaje – nawet coÊ pozornie niewinnego mo˝e byç po-
traktowane przez innà osob´ jako obraza.
Pozory cz´sto mylà – nieraz wydajemy zupe∏nie nieuzasadniony osàd o cz∏owieku na podstawie
jego wyglàdu czy miejsca pochodzenia.

Eskalacja konfliktu ze wspó∏pracownikiem jest nieunikniona wtedy, kiedy wpadniesz w jednà
z czterech pu∏apek, które uniemo˝liwiajà szybkie za∏agodzenie konfliktu: 

• walka o ostatnie s∏owo – wymiana kàÊliwych uwag i ataków personalnych, która tylko wznieca
ogieƒ konfliktu, a nie prowadzi do jego rozwiàzania;

• stwierdzenie, ˝e wszystko jest w porzàdku, kiedy w rzeczywistoÊci tak nie jest – unikanie otwartej
konfrontacji to coÊ jak „cisza przed burzà”, konflikt pr´dzej czy póêniej i tak wybuchnie;

• omijanie problemu poprzez milczenie – unikanie konfliktu, wycofanie si´ z trudnej sytuacji;

• u˝ywanie obraêliwych s∏ów – obrzucanie obelgami i pomniejszanie wartoÊci rozmówcy, zamiast
bezpoÊredniej rozmowy o przyczynach konfliktu. 

JeÊli jednak wpadniesz w któràÊ z tych pu∏apek, nie panikuj i zachowaj zdrowy rozsàdek. Z∏oÊç
i zdenerwowanie sà z∏ymi doradcami w trakcie trwania konfliktu. Spróbuj zastosowaç si´ do po-
ni˝szych zaleceƒ: 

• Daj swojemu wspó∏pracownikowi mo˝liwoÊç wypowiedzenia si´. Pozwól mu nawet mieç
ostatnie s∏owo. Pami´taj jego punkt wiedzenia jest równie wa˝ny jak Twój.

• Nie rzucaj zb´dnymi s∏owami – zanim odpowiesz, zastanów si´. Policz w myÊlach do pi´ciu,
mo˝e powstrzyma Ci´ to od udzielenia automatycznej negatywnej odpowiedzi.

• Bàdê empatyczny. Wyraê empati´ i daj drugiej stronie do zrozumienia, ˝e s∏uchasz uwa˝nie
tego, co ona mówi.

• Nie zak∏adaj, ˝e wszystko si´ samo jakoÊ rozwià˝e.

• PoproÊ osob´ neutralnà o pomoc, jeÊli nie radzisz sobie sam.

• Spróbuj dotrzeç, wspólnie z drugà stronà, do sedna problemu i go wspólnie rozwiàzaç, a mo˝e
okazaç si´, ˝e Wasze relacje poprawià si´ na lepsze, a konflikt przejdzie do historii.

Warto wiedzieç
Aby skutecznie wyra˝aç swoje myÊli, czyli tak, abyÊ by∏ dobrze zrozumiany przez partnera
rozmowy powinieneÊ zachowaç równowag´ pomi´dzy byciem bezpoÊrednim, ale nie nie-
taktownym a mi´dzy postawà defensywnà i pozbawionà pewnoÊci siebie. Je˝eli w rozmowie
b´dziesz stosowaç si´ do poni˝szych zasad, na pewno odniesiesz sukces:
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1. Mów o szczegó∏ach – wyra˝aj si´ precyzyjnie, aby inni dok∏adnie wiedzieli, co masz na myÊli.

2. Trzymaj si´ faktów – mów tylko o tym, co mo˝na zaobserwowaç, staraj si´ unikaç od-
gadywania czyichÊ myÊli, uczuç i intencji.

3. Nigdy nie mów nigdy – s∏owa w rodzaju „nigdy” lub „zawsze” niepotrzebnie wyolbrzy-
miajà problem, a to wcale nie s∏u˝y porozumieniu.

4. Niech Twoja twarz odzwierciedla uczucia – nie wysy∏aj sprzecznych sygna∏ów, kiedy jesteÊ
z∏y, powstrzymaj uÊmiech.

5. Utrzymuj kontakt wzrokowy – unikaj jednak wbijania w drugà osob´ wzroku, bo odczuje
to jako przejaw postawy w∏adczej i agresywnej.

6. Nie wierç si´ – nie rozpraszaj partnera nerwowymi ruchami jak chodzenie w kó∏ko, ba-
wienie si´ d∏ugopisem, to os∏abia wag´ tego, co mówisz.

Na podstawie: Leland K., Bailey K., Obs∏uga klienta, 1999, s. 259.

Sposoby kierowania konfliktem

W przypadku powa˝nych sporów pracowniczych mo˝e si´ okazaç niezb´dna interwencja prze-
∏o˝onego. Kierownik ma do dyspozycji pi´ç mechanizmów panowania nad konfliktem: dominacj´,
decyzje hierarchiczne, post´powanie apelacyjne, rekonstrukcj´ systemu i przetarg87. 

Dominacja

Dominacja to sposób na osiàgni´cie przewagi nad przeciwnikiem, zmuszenie do ucieczki lub za-
przestania walki. Dominowaç mo˝e jednostka, koalicja lub wi´kszoÊç:

1) Dominacja jednostki – przewag´ w tym uk∏adzie ma kierownik, który dysponuje autoryte-
tem formalnym i ma mo˝liwoÊç kontroli sytuacji. Mo˝e np. zwolniç jednà lub obie strony kon-
fliktu. Nie zawsze jednak konflikt da si´ za˝egnaç poprzez zmiany personalne, w niektórych
przypadkach konflikt zawarty jest pomi´dzy stanowiskami i wtedy nale˝y dà˝yç do jego roz-
wiàzania poprzez ∏agodzenie napi´cia. 

2) Dominacja koalicji – cz´sto spotykane sà koalicje dwóch lub wi´kszej liczby osób, z tego
wzgl´du, ˝e mogà wywieraç nacisk z wi´kszym skutkiem, ni˝ gdyby dzia∏a∏y oddzielnie.
Wzajemne wsparcie korzystnie wp∏ywa na si∏´ przebicia, jak i na samopoczucie jednostek. 

3) Dominacja wi´kszoÊci – dà˝enie do ustanowienia wspólnego stanowiska przez wi´kszoÊç
osób tak, aby mo˝na by∏o pominàç protesty mniejszoÊci (aby mniejszoÊç wycofa∏a si´ lub
siedzia∏a cicho). Kierownik mo˝e wskazaç nowy wa˝ny cel, który powinien zjednoczyç wal-
czàce ze sobà strony. Cel ten powinien przemawiaç do obu stron w taki sposób, aby sàdzi∏y,
˝e jest on nie do osiàgni´cia, je˝eli nie b´dà wspó∏pracowa∏y z drugà stronà. 

87 Weber R. A., Zasady zarzàdzania organizacjami, 1996, s. 445.
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System hierarchiczny

Ten system ma kilka odmian88:

1) Odwo∏anie si´ do Boga lub losu – „Bóg jest po stronie sprawiedliwych, a wi´c walka ludzi
jest jedynie instrumentem spe∏nienia woli boskiej”. W rozwiàzaniu konfliktu ma pomóc los,
nawet dos∏ownie, np. poprzez rzut kostkà czy wyciàgni´cie krótszej zapa∏ki.

2) Odwo∏anie si´ do autorytetu stanowiska – Bóg czy los sà na tyle abstrakcyjne, ˝e ludzie
zacz´li szukaç czegoÊ bardziej „namacalnego” i zacz´li odwo∏ywaç si´ do autorytetów (np.
s´dzia, prze∏o˝ony). W organizacji mo˝e to byç np. wspólny dla sk∏óconych stron kierownik,
który rozstrzygnie konflikt, wa˝ne jednak jest to, aby obie strony uznawa∏y jego autorytet.

3) Proces praworzàdny i prawo do odwo∏ania si´ – prze∏o˝ony, do którego zwrócono si´
o rozstrzygni´cie konfliktu nie zawsze jest màdry i sprawiedliwy. Stàd potrzeba istnienia
mo˝liwoÊci odwo∏ywania si´ od jego decyzji (u kierownika wy˝szego szczebla, niezale˝nej
osoby/organizacji czy specjalnej grupy odwo∏awczej). 

4) Ombudsman89 – nie jest to bezpoÊredni mechanizm rozwiàzywania sporów, ale mo˝e u∏a-
twiaç ∏àcznoÊç i komunikacj´, zdobywanie informacji i przezwyci´˝anie nieporozumieƒ. 

Rekonstrukcja systemu

Ka˝da organizacja wymaga sprawnego dzia∏ania i zarazem sprawnego koordynowania tych dzia∏aƒ.
Dobry kierownik powinien zajàc si´ „projektowaniem, otrzymywaniem i modyfikowaniem wzajemnie
powiàzanego obcià˝enia pracà tak, aby zapobiegaç napi´ciom organizacyjnym tam, gdzie to mo˝liwe
i t∏umiç je tam, gdzie to potrzebne”90. Jest na to kilka sposobów:

1) Rotacja personelu – wymiana osób pomi´dzy stanowiskami czy dzia∏ami mo˝e korzystnie
wp∏ywaç na atmosfer´ i zapobiegaç przysz∏ym konfliktom.

2) Przedzielanie buforem – polega na zmniejszeniu zale˝noÊci stron od wspólnych zasobów
lub wprowadzenie sztywnych zasad ich przydzia∏u. 

3) PoÊrednik jako bufor – ma on na celu u∏atwiaç porozumiewanie i koordynacj´ pomi´dzy
skonfliktowanymi grupami.

4) Rozdzielanie przez dublowanie – rodzaj uniezale˝nienia si´ od wspólnego êród∏a zasobów
poprzez stworzenie dwóch mniejszych. 

5) Scalanie zadaƒ – zwi´kszenie rozmiarów jednostek podlegajàcych kontroli kierownika –
zwi´ksza si´ zakres kontroli kierownika i ogranicza niejednoznacznoÊç.

6) Organizacja macierzowa – w sytuacji, kiedy ludzie majà mo˝liwoÊç wypowiadania swoich
osàdów, zamiast podporzàdkowywaç si´ obowiàzujàcemu stanowisku konflikt jest nieunik-
niony. Nie dà˝y si´ jednak do za∏agodzenia go za wszelkà cen´ czy z pozycji si∏y, ale do tego,

88 Weber R. A., Zasady zarzàdzania organizacjami, 1996, s. 449.
89 Ombudsman – okreÊlenie pochodzàce z j´zyka szwedzkiego, oznaczajàce niezale˝nego urz´dnika, do którego

mo˝na si´ odwo∏ywaç po wyczerpaniu mo˝liwoÊci prawnych [êród∏o: http://pl.wikipedia.org/]. 
90 Weber R. A., Zasady zarzàdzania organizacjami, 1996, s. 445.
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aby rozwiàzany zosta∏ zgodnie z regu∏ami konfrontacji. Spory emocjonalne nie sà dobre dla
efektywnoÊci organizacji, jednak konflikty dotyczàce sposobów jej dzia∏ania mogà byç ko-
rzystne (konflikt funkcjonalny). 

Przetargi

Przetarg jest nieco podobny do dominacji, jednak zasadniczà ró˝nic´ stanowi wspó∏zale˝noÊç –
w przypadku dominacji wygrywajàcy nie potrzebuje ju˝ przegrywajàcego, w przetargu obie strony
b´dà potrzebowa∏y siebie nawzajem po zakoƒczeniu konfliktu91:

1) Przetargi rozdzielajàce – z poczàtku stosunek ten przypomina gr´ o sumie zerowej – ktoÊ
zyskuje, inny traci, jednak bez ca∏kowitego zerwania kontaktu.

2) Przetargi integrujàce – zdarzajà si´ rzadko, jest to „przejÊcie od targowania si´ do rozwià-
zywania problemu”. Zamiast skupiaç si´ na ograniczonoÊci zasobów, k∏adzie si´ nacisk na
sposób ich zwi´kszenia. 

3) Mediacje – kierownik niekiedy przejmuje rol´ mediatora, którego zadaniem nie jest ustalanie,
kto ma racj´, ale zahamowanie narastania konfliktu, zach´canie do przyznania si´ przez obie
strony, ˝e po cz´Êci zawini∏y czy zaproponowanie mo˝liwych rozwiàzaƒ. Wa˝ne jest uÊwia-
domienie obu stronom, ˝e, mimo konfliktu, sà od siebie zale˝ne i powinny znaleêç obszar
porozumienia. 

4) Wewn´trzny przetarg organizacyjny – przetargi na szczeblu kierowniczym.

Warto wiedzieç
Mediacja dà˝y do zaniechania konfliktu bez ˝àdania lub propozycji poddania si´ którejkolwiek
ze stron oraz ujawnienia rzeczywistych przyczyn konfliktu i problemów. Zadaniem mediatora jest:

- ujawnienie i zach´cenie do wykrycia ró˝nic,

- s∏uchanie ze zrozumieniem i powstrzymanie si´ od oceniania, 

- wyjaÊnienie istoty zagadnienia,

- dostrzeganie i akceptowanie emocji,

- proponowanie sposobów rozwiàzania sporu.

Na podstawie: Weber R. A., Zasady zarzàdzania organizacjami, 1996, s. 463.

91 Weber R. A., Zasady zarzàdzania organizacjami, 1996, s. 461.
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Dylematy spo∏eczne

Dylemat spo∏eczny to specyficzny rodzaj konfliktu. Polega on na sprzecznoÊci interesu jednost-
kowego z interesem zbiorowym. To, co dla pojedynczej osoby b´dzie korzystne mo˝e si´ okazaç
zgubne w wymiarze spo∏ecznym (np. przedsi´biorstwo, chcàc zaoszcz´dziç, rezygnuje z inwe-
stowania w oczyszczanie Êcieków, jakie produkuje – dla danej firmy jest to zysk, jednak pogarsza
si´ w ten sposób jakoÊç wody na znacznie wi´kszym obszarze). Pojawia si´ tu element wspó∏za-
le˝noÊci, bo oczekiwane rezultaty wynikajà zarówno z naszych decyzji, jak i z decyzji innych osób. 

Warto wiedzieç
„Dylematy spo∏eczne sà z∏o˝onymi sytuacjami, w których stajemy przed wyborem mo˝liwoÊci
najlepszej z punktu widzenia naszego obecnego interesu lub najlepszej z punktu widzenia
interesu grupy, do której nale˝ymy”.

Liebrand, Messick, 199692 

Dylemat spo∏eczny to konflikt, który oznacza „wybór mi´dzy dzia∏aniami s∏u˝àcymi g∏ównie w∏a-
snemu interesowi (na których mo˝e ucierpieç grupa) a przynoszàcymi korzyÊç przede wszystkim
grupie (na których straciç mo˝e jednostka)”93. Aby dok∏adnie zbadaç tego rodzaju dylematy, psycho-
logowie konstruujà gry laboratoryjne, które pozwalajà dotrzeç do sedna konfliktów spo∏ecznych 
i paradoksów w dzia∏aniu ludzi. 

Dylemat wi´ênia

Sytuacja zak∏ada istnienie dwóch osób, które mogà wybieraç pomi´dzy rywalizacjà a kooperacjà.
Ilustruje to historyjka o dwóch podejrzanych o pope∏nienie przest´pstwa, którzy przyznajàc si´
do winy lub nie przyznajàc uzyskajà ró˝ny wymiar kary lub odwo∏anie zarzutów. Sà przes∏uchiwani
oddzielnie, wi´c nie wiedzà jak postàpi druga osoba, majà jednak ÊwiadomoÊç, ˝e ich losy sà po-
wiàzane (wyst´puje wspó∏zale˝noÊç) – od ich decyzji zale˝y ich kara oraz kara tej drugiej osoby.
Prokurator sk∏ada ka˝demu z nich nast´pujàce propozycje:

• je˝eli si´ przyznasz i wydasz wspólnika, to dostaniesz niewielki wymiar kary (7dni), je˝eli on
w tym czasie si´ nie przyzna, dostanie 5 lat;

• je˝eli ty si´ przyznasz i on si´ przyzna odsiedzicie w wi´zieniu 1 rok;

• je˝eli ty si´ nie przyznasz, a on si´ przyzna, to ty sp´dzisz 5 lat w wi´zieniu, a on 7 dni;

• je˝eli ty si´ nie przyznasz i on si´ nie przyzna posiedzicie 1 miesiàc.
Jaka by∏aby Twoja decyzja?

92 Za: Oyster C., Grupy, 2002, s. 299.
93 Oyster C., Grupy, 2002, s. 299.
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Wybór zale˝y od osobowoÊci, od tego czy jesteÊ osobà wspó∏pracujàcà, rywalizujàcà, indywidu-
alistà czy altruistà i jaki jest stopieƒ Twojego zaufania do tej drugiej osoby, na ile mo˝esz przewi-
dzieç jak si´ zachowa. Osoby wspó∏pracujàce biorà pod uwag´ globalny wynik, czyli starajà si´
tak zachowywaç, ˝eby zmaksymalizowaç wynik i swój, i drugiej osoby. Indywidualista dà˝y do
zwi´kszenia tylko swoich korzyÊci, osoba rywalizujàca te˝ chce mieç jak najwi´cej, jednak post´-
puje wed∏ug innego schematu myÊlowego – chce aby jej przeciwnik dosta∏ jak najmniej, poniós∏
mo˝liwie najwi´kszà strat´ – osoba rywalizujàca chce mieç mo˝liwie najwi´kszà przewag´ nad
przeciwnikiem. Altruista z kolei zawsze stawia czyjÊ interes nad swoim (jest to sytuacja niezwykle rzadka). 

Gra kurczaków

Jest to odmiana matrycy przedstawiajàcej dylemat wi´ênia, ujawniajàca orientacj´ spo∏ecznà. Polega
ona na tym, ˝e kierowcy ustawionych naprzeciwko siebie samochodów jadà szybko na wprost
i w ostatniej chwili muszà zdecydowaç, co zrobiç: jechaç dalej czy skr´ciç, aby uniknàç zderzenia.
Osoby wspó∏pracujàce robià unik, ale nara˝ajà si´ tym samym na wstyd; osoby rywalizujàce –
p´dzà na wprost, zachowujàc honor, ale czasem tracàc ˝ycie. Ten, kto skr´ci – to „kurczak” (od angiel-
skiego chicken, co w potocznym j´zyku oznacza „tchórz”). 

W pracy te˝ mo˝esz doÊwiadczaç podobnych dylematów, np. kiedy kolega prosi Ci´, abyÊ go
kry∏ przed szefem, kiedy on na chwil´ „wyskoczy” z pracy, ˝eby coÊ za∏atwiç. Zastanów si´, czy
kiedykolwiek spotka∏eÊ si´ z takà sytuacjà? A mo˝e to Ty prosi∏eÊ kogoÊ o tego rodzaju przys∏ug´?
Niezale˝nie od tego czy doÊwiadczy∏eÊ dylematów spo∏ecznych, pami´taj, ˝e Twoja praca i jej
efekty zale˝à cz´sto od pracy Twoich kolegów. Wasze losy sà w pewien sposób powiàzane. Mu-
sicie wybraç, który styl b´dzie dla Was najodpowiedniejszy. I pami´tajcie, ˝e to, jak odnosicie si´
do siebie nawzajem i jak uk∏adajà si´ Wasze relacje wp∏ywa na to, jak Was postrzegajà klienci ze-
wn´trzni oraz jak oceniajà funkcjonowanie ca∏ego urz´du. 
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Pami´taj!

Jak zamieniç konflikt destrukcyjny na konstrukcyjny? Trzymaç si´ poni˝szych zasad:

1. Nie przepraszaj na wst´pie, bez uzasadnionego powodu.

2. Nie unikaj wymiany zdaƒ, wychodzàc z pomieszczenia lub przestajàc si´ odzywaç.

3. Nie wykorzystuj poufnych informacji o drugiej osobie, aby jà poni˝yç lub „zadaç cios
poni˝ej pasa”.

4. Nie poruszaj kwestii nie majàcych zwiàzku z przedmiotem sporu.

5. Nie przyjmuj propozycji zgody, je˝eli nie uwa˝asz, ˝e problem zosta∏ rozwiàzany.

6. Nie wypowiadaj si´ na temat uczuç drugiej osoby.

7. Nie atakuj poÊrednio, poprzez krytyk´ czegoÊ lub kogoÊ cenionego przez Twojego partnera.

8. Nie wzbudzaj niepokoju partnera podwa˝ajàc jego poczucie bezpieczeƒstwa lub gro˝àc
mu czymÊ.

Staraj si´ natomiast:

1. Jasno okreÊliç problem i parafrazowaç racje przedstawiane przez druga osob´.

2. Je˝eli ju˝ musisz, k∏óç si´ na osobnoÊci, bez Êwiadków.

3. Okazuj w∏asne emocje, zarówno te pozytywne, jak i negatywne.

4. Przyjmuj informacje zwrotne dotyczàce w∏asnego stanowiska.

5. Staraj si´ sprecyzowaç punkty w których si´ nie zgadzacie oraz punkty wspólne i wskazaç,
które z nich sà dla was najwa˝niejsze.

6. Zadawaj pytania pomagajàce drugiej osobie wyraziç swoje myÊli.

7. Przeczekaj wybuch partnera, nie podejmujàc kontaktu.

8. Sk∏adaj konstruktywne propozycje, satysfakcjonujàce dla obu stron.

Na podstawie: Myers D., Psychologia spo∏eczna, 2003, s. 665.
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X.
Analiza transakcyjna

Komunikacja mi´dzyludzka charakteryzuje si´ tym, ˝e ludzie rozmawiajàc ze sobà zawsze przyj-
mujà jakieÊ role. Umiej´tnoÊç rozpoznawania tych ról, zarówno u siebie, jak i u innych, pozwala
na precyzyjne formu∏owanie w∏asnych komunikatów oraz prawid∏owe interpretowanie tego, co
ktoÊ do nas mówi, a co za tym idzie, pozwala na unikanie konfliktów. Innà cechà komunikacji jest
wzajemnoÊç – ka˝da rozmowa jest wzajemnà wymianà zdaƒ, poglàdów, argumentów – jest trans-
akcjà. Podejmujàc prób´ analizy komunikacji interpersonalnej w uj´ciu transakcyjnym mo˝na
w prosty sposób wyjaÊniç mechanizm powstawania konfliktów mi´dzy ró˝nymi osobami.

Ojcem koncepcji analizy transakcyjnej by∏ Eric Berne, który wyodr´bni∏ istnienie trzech stanów Ja
w ludzkiej osobowoÊci (Ja-Rodzic, Ja-Doros∏y i Ja-Dziecko). Stany Ja to „spójne systemy myÊli,
uczuç i odpowiadajàcych im zachowaƒ”94, to pewne schematy post´powania, które wybieramy w
zale˝noÊci od sytuacji oraz tego z kim i o czym rozmawiamy. 

Ja-Rodzic to schemat zachowania, b´dàcy próbà naÊladowania rodziców (lub innych znaczàcych
dla Ciebie doros∏ych z okresu dzieciƒstwa – dziadków, nauczycieli, bohaterów filmowych). 

Ja-Doros∏y to stan, kiedy myÊlisz, czujesz i zachowujesz si´ zgodnie z Twoimi mo˝liwoÊciami jako
osoby doros∏ej – jak reagujesz na to, co si´ dzieje „tu i teraz”.

Ja-Dziecko z kolei to schemat zachowania, jaki przyjmowa∏eÊ b´dàc dzieckiem. 

Wszystkie te trzy stany ego wspó∏istniejà ze sobà i sà równie wa˝ne dla w∏aÊciwego funkcjonowania.
Stan Rodzica cz´sto dominuje w trakcie wykonywania rutynowych dzia∏aƒ (np. przechodzenie przez
jezdni´), Dziecko przejawia si´ w reakcjach spontanicznych (takich jak Êmiech lub nadàsanie).
Z kolei Doros∏y to ta cz´Êç osobowoÊci, która uaktywnia si´ w momentach podejmowania decyzji,
stawiania czo∏a nowym sytuacjom. Doros∏y stara si´ godziç pragnienia Dziecka i nakazy Rodzica. 

Modele analizy stanów Ja

Istniejà dwa podstawowe sposoby przedstawiania stanów Ja – za pomocà modelu strukturalnego oraz
funkcjonalnego. Model strukturalny s∏u˝y do analizy treÊci ka˝dego stanu Ja, model funkcjonalny
zaÊ „obrazuje proces, czyli to, jak treÊci te przejawiajà si´ w danym momencie naszego ˝ycia”95.
Owà treÊç stanowià wszelkie opinie, normy, zasady, regu∏y, wyznawane wartoÊci, poglàdy dotyczàce

94 Szymanowska E., S´kowska M., Analiza transakcyjna…, 2000, s. 12.
95 Tam˝e, s. 14.
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pracy, prze∏o˝onych, podw∏adnych, sposobów zarzàdzania, wychowywania dzieci czy spojrzenia
na kobiety i m´˝czyzn (Rodzic); nasze potrzeby, pragnienia, marzenia, emocje, uczucia, kreatywnoÊç,
intuicja (Dziecko); a tak˝e sposoby i strategie kontaktowania si´ z innymi osobami, rozwiàzywania
problemów, podejmowania decyzji, zbierania informacji (Doros∏y). 

Model strukturalny przydaje si´ do analizy procesów, jakie w nas zachodzà w sytuacji, kiedy zmuszeni
jesteÊmy podjàç jakàÊ decyzj´ lub rozwiàzaç jakiÊ problem. Ta analiza pozwala uÊwiadomiç sobie czy
treÊci, które zawierajà si´ w naszym Rodzicu i Dziecku, a wi´c te pochodzàce z przesz∏oÊci, sà
adekwatne do obecnej sytuacji; na ile nas inspirujà i popychajà do przodu, a na ile ograniczajà i blo-
kujà dalsze dzia∏ania. Poznanie struktury stanów Ja nie umo˝liwia jednak okreÊlenia ich funkcji. Do
tego przydaje si´ model funkcjonalny analizy i rozwa˝enie ró˝nych zachowaƒ na poszczególnych
poziomach osobowoÊci, zarówno w ich pozytywnych, jak i negatywnych aspektach. 

Stan Ja-Rodzic mo˝e przejawiaç si´ w czterech postaciach:

Osoba wychodzàca z pozycji Rodzic Opiekuƒczy troszczy si´ o innych, opiekuje, dodaje otuchy,
wspiera, a przy tym obdarza szacunkiem i zaufaniem co do mo˝liwoÊci samodzielnego radzenia
sobie drugiej osoby. Pomaga, ale dopiero wtedy, kiedy ktoÊ jà poprosi o pomoc, radzi i motywuje,
ale jednoczeÊnie pozwala innym przejmowaç odpowiedzialnoÊç za w∏asne post´powanie. Rodzic
Ratownik z kolei pomaga i daje dobre rady nawet, gdy nikt go o to nie prosi, cz´sto wyr´cza innych
w trudnych zadaniach i przejmuje za nich odpowiedzialnoÊç. Taka postawa uniemo˝liwia uczenie
si´ na w∏asnych b∏´dach, wzmaga za to biernoÊç i poczucie niekompetencji.

Rodzic Normatywny uczy norm, stawia pewne granice, ocenia, poucza, wskazuje co jest dobre,
a co z∏e; „jego celem jest ochrona innych i utrzymanie ich w dobrym stanie, np. zdrowia, sytuacji
finansowej, sytuacji zawodowej”96. Rady udzielane sà dla rzeczywistego dobra drugiej osoby, 
a normy sà plastyczne i dostosowane do osoby, która ma si´ wed∏ug nich post´powaç. Rodzic
PrzeÊladowca stawia sztywne normy, nieadekwatne i nieuzasadnione kontekstem sytuacyjnym;
ich celem jest poddawanie danej osoby krytyce, karanie, poni˝anie, wyÊmianie czy pomniejszenie
jej wartoÊci97. Normy same w sobie mogà byç zasadne, jednak je˝eli nie wyjaÊni si´ innym osobom,
dlaczego ich przestrzeganie jest istotne, wtedy stajà si´ niezrozumia∏e i ograniczajàce (typowym
przyk∏adem dla tego stanu Ja jest argument „nie, bo nie” lub „tak ma byç i ju˝”). 

Aspekt 
pozytywny

Aspekt
negatywny

Rodzic
Ratownik

Rodzic
PrzeÊladowca

Rodzic
Opiekuƒczy

Rodzic
Normatywny

96 Szymanowska E., S´kowska M., Analiza transakcyjna…, 2000, s. 22.
97 Tam˝e, s. 22.
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98 Szymanowska E., S´kowska M., Analiza transakcyjna…, 2000, s. 27.

W modelu funkcjonalnym stan Doros∏ego s∏u˝y do zbierania, analizowania i weryfikowania informacji,
zarówno tych pochodzàcych od innych osób, jak i ze Êrodowiska, w którym ˝yjemy. Doros∏y od-
powiedzialny jest za ocen´ szans powodzenia podj´tej decyzji, jego dzia∏anie jest logiczne,
obiektywne i racjonalne. W zasadzie ten stan Ja nie ma negatywnego aspektu, chyba ˝e jest
rzadko wykorzystywany. 

Stan Ja-Dziecko, podobnie jak Ja-Rodzic, mo˝e przybieraç cztery formy:

Dziecko Spontaniczne to stan osobowoÊci, z jakim przychodzimy na Êwiat, polega on na wyra-
˝aniu pragnieƒ i potrzeb bez ograniczeƒ oraz z oczekiwaniem natychmiastowego ich spe∏nienia.
Na póêniejszych etapach rozwoju ten stan Ja pozostaje wcià˝ obecny i ujawnia si´ wtedy, gdy
wyra˝amy swoje uczucia, gdy si´ bawimy, myÊlimy kreatywnie, odkrywamy i poznajemy coÊ no-
wego. Dziecko Spontaniczne mo˝e byç jednak odbierane negatywnie – osoby, u których nad-
miernie przejawia si´ ten stan mogà byç postrzegane jako egoistyczne, impulsywne, aroganckie,
nie liczàce si´ z innymi osobami i ich normami, dà˝àce do zaspokojenia swoich pragnieƒ nie
zwa˝ajàc na niebezpieczeƒstwa takie jak wypadek, choroba, bankructwo itd. 

Dziecko Przystosowane to stan Ja odpowiedzialny za przystosowywanie si´ do otoczenia i in-
nych ludzi, dzi´ki niemu mo˝liwy jest „kompromis miedzy sposobami wyra˝ania i zaspokajania
naszych potrzeb a mo˝liwoÊciami i wymogami zewn´trznymi”98. Zaspokajanie potrzeb podlega z
kolei kontroli zewn´trznej (instytucje kontrolujàce – policja, prawo, przepisy, systemy ocen) lub
wewn´trznej (system norm moralnych i wartoÊci). 

Zastanów si´ 
W swoim dzia∏aniu zawsze kierujemy si´ normami zewn´trznymi lub wewn´trznymi. Zasta-
nów si´, który system cz´Êciej decyduje o Twoim post´powaniu.
Czy jadàc samochodem zmniejszasz pr´dkoÊç, bo wiesz, ˝e w tym miejscu jest postawiony
radar (normy zewn´trzne), czy dlatego, ˝e boisz si´ spowodowaç wypadek i zrobiç komuÊ
krzywd´ (normy wewn´trzne)?
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Czy przychodzisz do pracy punktualnie, bo szef zawsze rano sprawdza list´ obecnoÊci (normy
zewn´trzne), czy jest to dla Ciebie norma, którà cenisz i uwa˝asz za s∏usznà w ka˝dej sytuacji
(normy wewn´trzne)?

W pozytywnym aspekcie Dziecko Przystosowane pomaga uznawaç autorytety nie wyzbywajàc si´
poczucia w∏asnej autonomii; osoba dzia∏ajàca z pozycji tego stanu jest taktowna, dyskretna, em-
patyczna, asertywna i szanujàca innych. W aspekcie negatywnym adaptacja przebiega w sposób
automatyczny i nieadekwatny – dana osoba obra˝a si´ i przestaje si´ odzywaç liczàc na to, ˝e
w ten sposób uzyska to, co chcia∏a, zamiast bezpoÊrednio to wyraziç. Z Dziecka Przystosowanego
negatywnego wy∏aniajà si´ jeszcze dwie formy: Dziecko Zbuntowane i Dziecko Podporzàdkowane.

Osoba dzia∏ajàca na poziomie Dziecka Zbuntowanego adaptuje si´ poprzez odmawianie spe∏nienia
wymogów, nawet tych, które majà na celu jej dobro. W pewnym momencie wa˝niejsze wydaje
si´ samo odmawiane ni˝ sprawa, którego dotyczy. Taka osoba jest do wszystkiego nastawiona
krytycznie, ale nie proponuje nowych rozwiàzaƒ, w kontaktach przyjmuje postaw´ defensywnà,
zachowuje si´ lekcewa˝àco, daje innym znaç, ˝e nie obchodzà jej ich poglàdy ani uczucia. Wyda-
wa∏oby si´, ˝e taka osoba jest niezale˝na i Êwiadoma swej autonomii, jednak w rzeczywistoÊci
ca∏y czas potrzebuje autorytetów i nie jest samodzielna.

Osoba wychodzàca z poziomu Dziecka Podporzàdkowanego opiera si´ w wi´kszoÊci na uleganiu,
sadzàc, ˝e jeÊli podporzàdkuje si´ innym, ich wymogom i potrzebom, to uzyska po˝àdana akcep-
tacj´. Taka osoba nie kieruje si´ w dzia∏aniu w∏asnymi potrzebami, ale tym, co wydaje jej si´, ˝e inni
od niej oczekujà99. W pracy wykonuje polecenia szefa, mimo i̋  ich nie rozumie lub widzi w jego decyzjach
b∏´dy czy nieÊcis∏oÊci. Takie post´powanie mo˝e prowadziç do wielu negatywnych konsekwencji
(np. podpisania niekorzystnego finansowo kontraktu, niekorzystnych zmian personalnych). 

Rodzaje transakcji

Transakcja to wymiana mi´dzy dwoma osobami, ruch na zasadzie akcja – reakcja, pytanie – odpowiedê.
Osoba, która inicjuje kontakt, tworzy tzw. bodziec transakcyjny, jeÊli druga osoba jakoÊ na to
zareaguje, werbalnie lub niewerbalnie, nazywa si´ to reakcjà transakcyjnà100. 

Aby lepiej zrozumieç proces komunikacji, nale˝y wiedzieç, ˝e porozumiewanie si´ pomi´dzy
dwoma osobami odbywa si´ tak naprawd´ pomi´dzy ich stanami Ja. Zanim powiesz coÊ do innej
osoby, musisz zdecydowaç, którym stanem Ja si´ pos∏u˝ysz (Rodzic, Doros∏y, Dziecko) i do którego
stanu Ja danej osoby si´ odwo∏asz. Ona z kolei wybiera stan Ja, którym przyjmie Twój komunikat
i z którego Ci odpowie. Daje to mnóstwo mo˝liwych kombinacji. Osoby, które majà zdolnoÊç dobrej
komunikacji potrafià dobieraç stany Ja najbardziej adekwatne do sytuacji. 
99 Szymanowska E., S´kowska M., Analiza transakcyjna…, 2000, s. 29.
100 Berne E. (1994) za: Szymanowska E., S´kowska M., Analiza transakcyjna…, 2000, s. 44.
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Pami´taj!
Powodzenie komunikacji zale˝y od tego co mówisz, ale przede wszystkim od sposobu, w jaki
to robisz. 

Poni˝ej przytoczymy kilka form, jakie mogà przybieraç transakcj´ mi´dzyludzkie: 

1. Transakcje równolegle to takie, w których odbiorca komunikatu odpowiada z poziomu Ja,
do którego nadawca skierowa∏ swój przekaz (np. nadawca mówi z poziomu Doros∏ego do
poziomu Doros∏ego, a odbiorca odpowiada na tej samej linii lub te˝ nadawca przyjmuje ton
Rodzica i kieruje wypowiedê do stanu Dziecka odbiorcy, a ten odpowiada jako Dziecko Ro-
dzicowi). Transakcje równoleg∏e mogà byç:

a) symetryczne – komunikaty nadawcy i odbiorcy pochodzà z tych samych stanów Ja (np.
Rodzic-Rodzic, Dziecko-Dziecko, Doros∏y-Doros∏y); ten rodzaj transakcji bardzo zbli˝a ludzi,
nawiàzujà si´ silne wi´zi, bo rozmawiajàc na tych samych poziomach osobowoÊci o sprawach,
które nas ∏àczà doÊwiadczamy poczucia przynale˝noÊci i identyfikacji z innymi osobami
czy z grupà;

b) komplementarne – w rozmowie wychodzimy z ró˝nych stanów Ja, kombinacji mo˝e byç wiele,
jednak najcz´Êciej jest to relacja Rodzic-Dziecko; w przypadku organizacji takie transakcje
pozwalajà na komplementarne wykorzystywanie umiej´tnoÊci ró˝nych pracowników (jeÊli
ich kompetencje si´ uzupe∏niajà, wp∏ywajà na efektywnoÊç pracy).

2. Transakcje skrzy˝owane wyst´pujà wtedy, kiedy nadawca kieruje wypowiedê w schemacie
Doros∏y-Doros∏y, a spotyka si´ z odpowiedzià Dziecko-Rodzic. Taki odwrót sytuacji mo˝e
zbiç z tropu, zaskoczyç lub nawet wywo∏aç z∏oÊç, jeÊli stwierdzimy, ˝e odpowiedê by∏a wy-
razem braku szacunku wobec nas. 

3. Transakcje ukryte – wszystkie transakcje przebiegajà na dwóch poziomach: werbalnym
(jawnym) i niewerbalnym (ukrytym). W przypadku transakcji równoleg∏ych i skrzy˝owanych
oba te poziomy sà ze sobà zgodne, czyli treÊç komunikatu jest potwierdzana przez sposób
jego przekazywania. Istniejà jednak transakcje, gdzie przekaz werbalny pochodzi z innego stanu
Ja ni˝ przekaz niewerbalny. Pozornie rozmowa mo˝e przebiegaç na linii Doros∏y-Doros∏y, a
w rzeczywistoÊci mo˝e byç komunikatem z poziomu Rodzica do Dziecka. Aby upewniç si´
co do rodzaju transakcji trzeba zwróciç uwag´ na kontekst sytuacyjny, który jest tu niezwykle
wa˝ny oraz na pewne s∏owa-klucze, które nic nie wnoszà do treÊci przekazu, a mogà wska-
zywaç na ukryty wymiar transakcji, np.:

Jak d∏ugo jeszcze b´dziesz robi∏a ten bilans?

Kiedy w koƒcu odpowiesz mi na zaproszenie?

Czy zdecydowa∏eÊ si´ wreszcie jak chcesz sp´dziç wakacje?

Transakcje ukryte powodujà, ˝e stajemy si´ nieufni, czujemy, ˝e nasz rozmówca chce od nas czegoÊ
innego ni˝ mówi, ale nie zawsze wiemy czego i to powoduje, ˝e czujemy si´ niepewnie. Niekiedy
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zastosowanie tego rodzaju transakcji jest pomocne, np. ˝eby delikatnie zasygnalizowaç komuÊ,
˝e zachowuje si´ niew∏aÊciwie (aluzja), jednak ich nadmiar stwarza klimat nieufnoÊci i niepewnoÊci
w miejscu pracy i mo˝e prowadziç do pojawienia si´ gier psychologicznych. 

Warto wiedzieç
Transakcje równoleg∏e mogà trwaç praktycznie w nieskoƒczonoÊç – do wyczerpania si´ te-
matu lub znudzenia rozmówców.
Transakcje skrzy˝owane powodujà przerwanie komunikacji i ewentualnie ponowne jej na-
wiàzanie, jeÊli przynajmniej jedna osoba zmieni swój stan Ja.
Sens transakcji ukrytych zale˝ny jest od przekazu na poziomie psychologicznym (niewerbalnym).



Projekt wspó∏finansowany przez Uni´ Europejskà w ramach Europejskiego Funduszu Spo∏ecznego

X I • T y  i  g r y  p s y c h o l o g i c z n e

91

XI.
Ty i gry psychologiczne  

Gry kojarzà si´ zazwyczaj z czymÊ przyjemnym, rozluêniajàcym, odbywanym w celu mi∏ego sp´-
dzenia wolnego czasu, z dostarczeniem sobie pozytywnych wra˝eƒ i emocji oraz odrobinà rywa-
lizacji. Sà jednak gry pozbawione pozytywnego kontekstu, takie, w których sà tylko przegrani –
sà to gry psychologiczne. 

Warto wiedzieç
Wed∏ug Erica Berne’a gry psychologiczne sà to „serie powtarzajàcych si´ komplementarnych
transakcji ukrytych prowadzàce do dobrze okreÊlonego, dajàcego si´ przywidzieç wyniku”101.

Gry psychologiczne mo˝na z ∏atwoÊcià porównaç do odgrywanego na scenie dramatu – mamy tu
okreÊlone role, poszczególne etapy ukazujàce dynamik´ wydarzeƒ, napi´cie zmierzajàce do punktu
kulminacyjnego oraz atmosfer´, która nie pozwala nam si´ nudziç. W grach psychologicznych
wyró˝niamy szeÊç „aktów”102:

I. przyn´ta – jest to swego rodzaju zasadzka, bo przekaz ma dwa poziomy (jawny i ukryty),
przy czym celem jest, aby partner „z∏apa∏ si´” na przekaz jawny;

II. s∏aby punkt – negatywne przekonanie, jakie mamy o sobie w danej dziedzinie i które
chcemy ukryç zarówno przed sobà, jak i przed innymi;

III. odpowiedê – ciàg transakcji komplementarnych;

IV. punkt kulminacyjny – jest to moment zwrotny, nast´pujà zmiany ról, nastroju itp.;

V. zaskoczenie – konfuzja, zdumienie zwrotem akcji;

VI. negatywna korzyÊç – efekt gry. 

Aby to ∏atwiej zrozumieç, wystarczy przeanalizowaç sytuacj´, kiedy m∏ody, nowozatrudniony w firmie
prawnik zostaje wezwany przez dyrektora.

101 Szymanowska E., S´kowska M., Analiza transakcyjna…, 2000, s. 124.
102 Tam˝e, s. 125.
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èród∏o: Opracowanie w∏asne na podstawie Szymanowska E., S´kowska M., 
Analiza transakcyjna…, 2000, s.125-130

Sà ró˝ne sposoby analizowania gier psychologicznych. Jednym z nich jest tzw. formu∏a G, którà
mo˝na przedstawiç w ten sposób:

przyn´ta + punkt s∏aby = odpowiedê = moment zwrotny =
= zaskoczenie = negatywna korzyÊç

Warunkiem zaistnienia gry jest zaistnienie pewnej sekwencji manewrów. W przypadku opisanej
sytuacji przyn´ta Dyrektora musia∏a trafiç na s∏aby punkt Prawnika. Gdyby m∏ody pracownik nie
czu∏ si´ niepewnie w kwestii swoich kompetencji pozosta∏e etapy gry nie mia∏yby miejsca. Aby
gra mog∏a si´ toczyç, potrzebna jest zgoda obojga uczestników. 

Stephen Karpman zaproponowa∏ „trójkàt dramatyczny” na przedstawienie dynamiki i zmiany za-
wierajàcej si´ w grach psychologicznych. W ka˝dej grze potrzeba co najmniej dwie osoby. Karpman
uwa˝a, ˝e ka˝dy wybiera jednà z trzech ról: Ofiary, Ratownika lub PrzeÊladowcy103. Kiedy jedna
z osób jest Ofiarà, wtedy druga ma do wyboru rol´ Ratownika lub PrzeÊladowcy. 
103 Szymanowska E., S´kowska M., Analiza transakcyjna…, 2000, s. 131.

Akt I
Dyrektor: „Wydaje mi si´, ˝e podczas naszej
ostatniej rozmowy mówi∏ pan, ˝e zna si´ na
prawie mi´dzynarodowym, nieprawda˝?”

Dyrektor powàtpiewa w kompetencje nowego
pracownika.

Akt II
Je˝eli niepewnoÊç co do swoich kompetencji
jest dla m∏odego prawnika s∏abym punktem,
b´dzie chcia∏ si´ wykazaç.

Prawnik: „Musz´ zrobiç wszystko, by udowodniç,
jak wiele potrafi´”.

Akt III
Prawnik: „Studiowa∏em na UW, mia∏em Êwietne
wyk∏ady z prawa mi´dzynarodowego oraz odby-
∏em kilka sta˝y w zagranicznych placówkach”.

Na poziomie przekazu ukrytego m∏ody pracownik
t∏umaczy si´ dyrektorowi, chce rozwiaç jego
wàtpliwoÊci i przekonaç o swoich umiej´tnoÊciach.

Akt IV Dyrektor: „A widzia∏ pan odpowiedê na przygo-
towane przez pana umowy!?”

Zmienia si´ nastrój ca∏ego spotkania i dyrektor
ujawnia prawdziwy cel rozmowy, swoje emocje
i nastawienie.

Akt V Pracownik jest zaskoczony, zbity z tropu, za-
wstydzony.

Im wi´ksza by∏a zmiana atmosfery rozmowy,
tym silniej prze˝ywany jest moment zaskoczenia.

Akt VI
Prawnik myÊli teraz, ˝e mo˝e faktycznie nie jest
wystarczajàco kompetentny, czuje si´ odrzucony
i niedoceniony.

Dyrektor równie˝ czuje si´ êle, bo wie, ˝e za-
gra∏ nieczysto i ˝e obni˝anie wartoÊci innych
nie dodaje wartoÊci jego osobie. On te˝ jest
niepewny swoich kompetencji, czuje si´ zagro-
˝ony przez m∏odych pracowników – wyrazi∏
swój l´k, ale w niezr´czny sposób. 
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Ofiara ma poczucie, ˝e jest biedna, wykorzystywana, zm´czona, skar˝y si´ i czeka, a˝ ktoÊ si´
nià zajmie i rozwià˝e jej problemy. Mo˝e si´ skar˝yç na to, czego nie ma, a chcia∏aby mieç, lub
– w drugim przypadku – buntowaç si´ i obawiaç, ˝e straci to, co posiada bàdê zostanie odrzucona. 

PrzeÊladowca w celu rozwiàzania swoich w∏asnych problemów poni˝a, lekcewa˝y, krytykuje
i pomniejsza wartoÊç innych. Wy˝ywa si´ na kimÊ za to, ˝e doÊwiadczy∏ czegoÊ niemi∏ego od zupe∏nie
innej osoby. 

Ratownik z kolei to osoba, która uwa˝a, ˝e powinna pomagaç innym, mimo ˝e nikt jà o to nie prosi.
Robi to, aby podnieÊç swojà wartoÊç, aby czuç si´ wa˝nà.

Pami´taj!
Gry:

• Stanowià odwrotnoÊç relacji szczerych i autentycznych;

• Nie s∏u˝à porozumiewaniu si´ i zbli˝aniu si´ ludzi do siebie, lecz stanowià sposób na
unikanie intymnoÊci;

• Stanowià form´ potwierdzenia mniemania jednostki o Êwiecie, innych ludziach i o samej sobie;

• Stanowià konsekwencj´ doÊwiadczeƒ z dzieciƒstwa, dlatego te˝ w zachowaniach osoby
doros∏ej pojawiajà si´ automatycznie, poza mo˝liwoÊcià Êwiadomej kontroli.

O co gramy?

Oprócz negatywnych konsekwencji, gry psychologiczne dajà równie˝ korzyÊci (stàd ich powta-
rzalny charakter) – m.in. pozwalajà na uzyskanie równowagi na poziomie biologicznym, psycho-
logicznym, egzystencjalnym i spo∏ecznym:

– na poziomie biologicznym gry dostarczajà niezb´dnej stymulacji, pobudzajà do dzia∏ania;

– na poziomie psychologicznym pozwalajà uniknàç trudnych sytuacji, zabezpieczajà przed zmianami;

– na poziomie egzystencjalnym wzmacniajà nasze przekonania na temat Êwiata, ludzi i nas samych,
przez co potwierdzajà g∏ównà pozycj´ ˝yciowà;

– na poziomie spo∏ecznym gry zapobiegajà nudzie, dajà poczucie kontaktu z innymi, struktu-
ralizujà czas w kontaktach spo∏ecznych.

Warto wiedzieç
Wspó∏istnienie w grach poziomu jawnego (spo∏ecznego) i ukrytego (psychologicznego) po-
woduje, ˝e w grach chodzi o coÊ innego ni˝ si´ wydaje, ˝e o to chodzi – co niewàtpliwie
utrudnia ich szybkà identyfikacj´.

Szymanowska E., S´kowska M., Analiza transakcyjna…, 2000, s. 135.
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Konsekwencje gier psychologicznych w urz´dzie104

• Obni˝ajà efektywnoÊç urz´du.

• Blokujà dost´p do istotnych informacji.

• Powodujà obni˝enie kreatywnoÊci w pracy.

• Powodujà spadek odpornoÊci psychofizycznej pracowników.

• Stymulujà ludzi do poszukiwania innych miejsc pracy.

• Prowokujà ludzi do kontynuowania konfliktów.

• Koncentrujà uwag´ na przesz∏oÊci.

• Tworzà negatywne przyzwyczajenia relacyjne.

Jak rozpoznaç istnienie gier w urz´dzie?

• Trwa∏e i kumulujàce si´ niezadowolenie ca∏ych grup pracowniczych.

• Fluktuacja kadr.

• Spadek efektywnoÊci pracy.

• Pogorszenie si´ jakoÊci obs∏ugi klienta.

• Narastajàca i nieujawniona atmosfera napi´cia.

• Nieprecyzyjne i niejasne polecenia s∏u˝bowe.

• Ró˝nego rodzaju spóênienia.

• Przebieg interakcji, w których obserwujemy istnienie zakamuflowanych komunikatów.

Istnieje wiele gier, jakie mogà mieç miejsce w urz´dzie. Poni˝ej zamieszczony jest podzia∏, który
zaproponowa∏ Alain Cordon105. 

Gry pasywnoÊci

W tego rodzaju grach najwyraêniej przejawia si´ pasywnoÊç, która pozwala osobom na unikanie
odpowiedzialnoÊci, przerzucanie jej na innych, przy czym w ich otoczeniu nic si´ nie zmienia.
Mo˝na tu zaliczyç gry:

a) to jest okropne – gra polegajàca na ciàg∏ym narzekaniu, osoba okazuje cierpienie, ale jed-
noczeÊnie czerpie korzyÊci z tej sytuacji;

b) wada – okazywanie, ˝e pozostali sà do niczego, doszukiwanie si´ w kimÊ wad, aby poczuç
si´ lepiej;

c) gdyby nie on – gracz umacnia swojà biernoÊç i chroni si´ przed sytuacjami, które uwa˝a za
zagra˝ajàce;

d) drewniana noga – gracz t∏umaczy swoje pora˝ki brakiem umiej´tnoÊci, u∏omnoÊciami; 
104 Wymienione konsekwencje odnoszà si´ tak˝e do pracowników innych instytucji, organizacji i przedsi´biorstw. 
105 Szymanowska E., S´kowska M., Analiza transakcyjna…, 2000, s. 140.
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e) w potrzasku – uwidacznia si´ poczucie, ˝e ta sytuacja jest bez wyjÊcia, nic si´ nie da zrobiç;

f) wyczerpany pracoholik – osoba udaje bardzo zapracowanà, ˝eby uniknàç podejmowania
decyzji i próÊb o wykonanie dodatkowych czynnoÊci, jednoczeÊnie wzbudza wspó∏czucie;

g) zobacz, co mi zrobi∏eÊ – gra charakterystyczna dla osób, które zazwyczaj pracowa∏y same,
a teraz muszà wspó∏pracowaç z innymi.

Gry uwodzenia 

Drugi rodzaj gier jest zbli˝ony do podejmowanych od wieków przez kobiety i m´˝czyzn gier uwo-
dzenia. Polega na przyciàgni´ciu do siebie partnera, zdobyciu jego zaufania i wtedy pokazania
mu innej strony naszego funkcjonowania:

a) gwa∏t – kobieta flirtuje, okazuje m´˝czyênie zainteresowanie, a kiedy on si´ anga˝uje, ona
koƒczy „zabaw´”;

b) wabik – negocjacje rozpoczyna atrakcyjna kobieta, a kiedy ju˝ prawie wszystko osiàgn´∏a,
przekazuje dalszà rozmow´ szefowi, wtedy partnerzy rozmów nie mogà si´ wycofaç z tego,
co obiecali;

c) jeÊli jesteÊ naprawd´ wspania∏y – komplementowanie kogoÊ i dawanie mu prezentów, by potem
roÊciç sobie prawa do otrzymania czegoÊ w zamian.

Gry typu „bijcie si´”

Przyk∏adem tego typu gier jest sytuacja, kiedy dziecko wykorzystuje niezgodnoÊç postaw rodziców.
Podobnie jest w pracy, kiedy podw∏adni dostajà ró˝ne odpowiedzi od ró˝nych prze∏o˝onych –
i wykorzystujà t´ niezgodnoÊç na swojà korzyÊç:

a) walczcie ze sobà – jeden z graczy zasiewa ziarno niezgody mi´dzy dwoma innymi osobami,
a sam na tym korzysta (np. ma „Êwi´ty spokój”, bo nikt si´ nie interesuje tym, co on robi);

b) b´dà mnie ˝a∏owali – dà˝enie przez jednego z graczy do sytuacji, w której b´dzie postrzegany
jako niezastàpiony i b´dzie ciàgle proszony o rad´;

c) nie opuszczaj nas – gra, która zaczyna si´ wtedy, gdy z jakichkolwiek wzgl´dów jeden z graczy
odchodzi, a jego miejsce zajmuje inny. Pozostali gracze b´dà narzekaç na nowego gracza,
chwalàc starego.

Gry typu „do kogo nale˝y decyzja?” 

Potocznie uwa˝a sí , ˝e ten ma w∏adz´, kto podejmuje decyzje. Poni̋ sze gry toczà sí  w∏aÊnie o w∏adz´:

a) policjanci i z∏odzieje – w grze tej gracze naruszajà granice i przepisy, przez co muszà byç
ciàgle nadzorowani czy upominani, ale wcià˝ robià wszystko, ˝eby nie daç si´ przy∏apaç;
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b) kopnij mnie – jedna z osób poÊwi´ca du˝o czasu drugiej osobie, a w ogóle nie zajmuje si´
innymi, co im bardzo odpowiada;

c) kota nie ma, myszy taƒczà – przestrzeganie zasad/regu∏ tylko i wy∏àcznie podczas obecnoÊci
szefa, kierownika itd.

Gry oporu 

Te gry majà na celu niezrealizowanie podj´tych przez szefa decyzji:

a) tak, ale – osoba przedstawia problem pod pozorem oczekiwania rad od innych, ale wszelkie su-
gestie sà odrzucane za pomocà „tak, ale”, w rezultacie czego udzielajàcy rad zniech´cajà si´;

b) intelektualista – gracz „czepia si´” znaczenia s∏ów pojawiajàcych si´ w dyskusji, nie jest
ukierunkowany na dojÊcie do jakiegoÊ konsensusu i jednoczeÊnie blokuje post´py pracy;

c) g∏upi – gra manipulacji i prowokacji, gdzie dana osoba neguje swoje mo˝liwoÊci i uwydatnia
swoje negatywne cechy („Zapomnia∏em o tym. Widzisz jaki jestem g∏upi?”). 

Mo˝e si´ to wydawaç trudne, jednak sà sposoby na przerwanie takich gier, które nic nie wnoszà
do dyskusji, a tylko przed∏u˝ajà jej czas i utrudniajà uformowanie konstruktywnych wniosków.
JeÊli nie chcesz wdawaç si´ w gry psychologiczne, spróbuj zastosowaç poni˝sze metody106:

• konfrontowanie sytuacji – wyra˝anie swoich myÊli, uczuç i wàtpliwoÊci, pokazanie, ˝e jest si´
w grze,

• ignorowanie gier – odmowa wejÊcia w rol´ komplementarnà,

• wykorzystanie swojej intuicji, proÊba o szczerà rozmow´, zadawanie pytaƒ majàcych wydobyç
na wierzch ukryty przekaz,

• odwo∏anie si´ do faktów, do „tu i teraz”,

• zaprzestanie dyskredytowania siebie i innych poprzez zaakceptowanie mo˝liwoÊci i ograniczeƒ
swoich i innych osób,

• dokonywanie refleksji nad w∏asnym zachowaniem, 

• uÊwiadomienie sobie swoich ról i niezaspokojonych potrzeb, analiza sposobów ich zaspo-
kojenia (innych ni˝ gry),

• tworzenie pozytywnych wzorców wspó∏pracy mi´dzy ró˝nymi osobami i dzia∏ami. 

Aby zapobiec procesom utrwalania si´ gier w przedsi´biorstwie, konieczne jest stworzenie zwartego
i zintegrowanego zespo∏u mened˝erów. Nale˝y równie˝ poprawiç komunikacj´ w firmie, zw∏aszcza
miedzy osobami na znaczàcych stanowiskach, zastosowaç sprawny system motywacyjny, zwery-
fikowaç potrzeby kadrowe (jakich ludzi firma faktycznie potrzebuje, a jacy sà przyjmowani) oraz
wprowadziç system szkoleƒ z zakresu komunikacji oraz radzenia sobie w sytuacjach trudnych
i sytuacjach zmian.

106 Szymanowska E., S´kowska M., Analiza transakcyjna…, 2000, s. 140-146.
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Zastanów si´

• Czy zauwa˝y∏eÊ/zauwa˝y∏aÊ kiedyÊ, ˝e sta∏eÊ/sta∏aÊ si´ uczestnikiem/uczestniczkà gry
psychologicznej?

• Kiedy i jak zwróci∏eÊ/zwróci∏aÊ na to uwag´?

• Jak si´ ta gra rozpocz´∏a?

• Jak przebiega∏a?

• Jak si´ skoƒczy∏a?

• Jak czu∏eÊ/czu∏aÊ si´ po zakoƒczeniu gry?

• Jak myÊlisz, co czu∏a druga osoba?

• Jak inaczej móg∏byÊ/mog∏abyÊ zareagowaç?

• Jak inaczej (nie poprzez gr´) móg∏byÊ/mog∏abyÊ zrealizowaç wa˝nà dla Ciebie potrzeb´?
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XII.
AsertywnoÊç 

AsertywnoÊç, a w∏aÊciwie zachowanie asertywne,  to umiej´tnoÊç otwartego wyra˝ania swoich myÊli,
uczuç, poglàdów, preferencji czy wyznawanych wartoÊci, któremu nie towarzyszy poczucie dys-
komfortu czy obawa przed krytykà ze strony wspó∏rozmówców. JednoczeÊnie pozwala zachowaç
szacunek dla innych, mimo ˝e majà oni odmienne zdanie w jakichÊ kwestiach. W sytuacji konflik-
towej umo˝liwia osiàgni´cie kompromisu bez utraty w∏asnej godnoÊci czy rezygnacji z wyznawania
pewnych wartoÊci. AsertywnoÊç to zdolnoÊç do mówienia „NIE” bez wyrzutów sumienia, z∏oÊci czy
l´ku.

Warto wiedzieç
W psychologii asertywnoÊç oznacza posiadanie i wyra˝anie w∏asnego zdania oraz bezpoÊrednie
wyra˝anie emocji i postaw w granicach nienaruszajàcych praw i psychicznego terytorium innych
osób oraz w∏asnych, bez zachowaƒ agresywnych, a tak˝e ochrona w∏asnych praw w ró˝nych
sytuacjach.

AsertywnoÊç to:

• umiej´tnoÊç wyra˝ania opinii, krytyki, potrzeb, ˝yczeƒ, poczucia winy,

• umiej´tnoÊç odmawiania w sposób nieuleg∏y i nie raniàcy innych,

• umiej´tnoÊç przyjmowania krytyki, ocen i pochwa∏,

• autentycznoÊç,

• elastycznoÊç zachowania,

• ÊwiadomoÊç siebie (wad, zalet, opinii),

• wra˝liwoÊç na innych ludzi,

• stanowczoÊç.

Zastanów si´

• Czy masz jasno okreÊlony cel?

• Czy potrafisz kontrolowaç w∏asne emocje?

• Czy potrafisz bezpoÊrednio wyra˝aç swoje zdanie?

• Czy potrafisz odmawiaç?
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• Czy potrafisz przyjmowaç krytyk´?

• Czy ∏atwo mo˝na Tobà manipulowaç?

• Czy poddajesz si´ naciskom emocjonalnym innych osób?

Je˝eli nie masz wykszta∏conych zachowaƒ asertywnych – nie martw si´…

AsertywnoÊç jest cechà nabytà, co oznacza, ˝e mo˝na si´ jej uczyç niezale˝nie od wieku. Masz
prawo domagaç si´ swoich praw, stawaç w obronie czyichÊ, a przy tym nie obra˝aç ani nie ogra-
niczaç praw innych osób.

Herbert Fensterheim (specjalista ds. public relations) sformu∏owa∏ pi´ç podstawowych praw, jakie
nale˝à si´ ka˝dej osobie:

1. Masz prawo do robienia tego, co chcesz – dopóki nie rani to kogoÊ innego.

2. Masz prawo do zachowania swojej godnoÊci poprzez asertywne zachowanie – nawet jeÊli
rani to kogoÊ innego — dopóki Twoje intencje nie sà agresywne, lecz asertywne. 

3. Masz prawo do przedstawiania innym swoich próÊb – dopóki uznajesz, ˝e druga osoba
ma prawo odmówiç.

4. Istniejà takie sytuacje mi´dzy ludêmi, w których prawa nie sà oczywiste. Zawsze jednak
masz prawo do przedyskutowania i wyjaÊnienia problemu z drugà osobà. 

5. Masz prawo do korzystania ze swoich praw. JeÊli z nich nie korzystasz, to godzisz si´ na
odebranie ich sobie. 

AsertywnoÊç nie oznacza ignorowania emocji i dà˝eƒ innych ludzi, lecz raczej zdolnoÊç do realizacji
za∏o˝onych celów mimo negatywnych nacisków otoczenia, racjonalnà dba∏oÊç o w∏asne interesy
z uwzgl´dnieniem interesów innych. 

Postawy ˝yciowe a asertywnoÊç

Postawa asertywna towarzyszy ludziom, którzy majà adekwatny do rzeczywistoÊci obraz w∏asnej
osoby, stawiajà sobie realistyczne cele, dzi´ki czemu w pe∏ni wykorzystujà swoje mo˝liwoÊci,
a jednoczeÊnie nie podejmujà zbyt trudnych zadaƒ, co ich chroni przed rozczarowaniem i krytykà
otoczenia. Z kolei brak asertywnoÊci mo˝e prowadziç do unikania za wszelkà cen´ sytuacji trudnych.
W przypadku konfliktu ze wspó∏pracownikiem mo˝e si´ to odbywaç poprzez fizyczne unikanie tej
osoby lub te˝ unikanie spornego tematu w rozmowie, udawanie, ˝e nie ma ˝adnego problemu.
Innym sposobem reakcji nieasertywnej mo˝e byç przystosowanie, czyli poddanie si´ i postawienie
czyichÊ racji ponad w∏asne107. 

107 Adler R. B., Rosenfeld R. B., Proctor II R. F., Relacje interpersonalne…, 2006, s. 380.
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Niekiedy mo˝e si´ jednak okazaç, ˝e zachowanie nieasertwne b´dzie dla nas korzystniejsze –
kiedy mo˝emy zbyt wiele straciç, kiedy relacja nie jest warta wysi∏ku lub widzimy, ˝e drugiej oso-
bie bardzo zale˝y na sprawie, kiedy drobne nieporozumienie mo˝na po prostu przeczekaç. 

Na podstawie: Adler R. B., Rosenfeld R. B., Proctor II R. F., Relacje interpersonalne…, 2006, s. 379.

AsertywnoÊç to ekspresja myÊli i uczuç, ale pozbawiona kontekstu agresywnego – wiadomoÊç
asertywna nie jest wymierzona w druga osob´. Sk∏ada si´ na nià pi´ç elementów108:

1) Opis obserwowalnego zachowania, do którego odnosi si´ wiadomoÊç – opisujàc czyjeÊ za-
chowanie staraj si´ unikaç oskar˝ycielskiego tonu i nie u˝ywaj obelg.

2) Twoja interpretacja zachowania – teraz czas na wyra˝enie Twojego subiektywnego zdania
(np. „PomyÊla∏em, ˝e jesteÊ na mnie z∏a”).

3) Uczucia, które wywo∏uje w Tobie taka interpretacja rzeczywistoÊci – nie bój si´ wyra˝aç tego
co czujesz, kiedy powiesz, ˝e jest ci przykro, ˝e czujesz si´ odrzucony, druga osoba ∏atwiej
i lepiej Ci´ zrozumie.

4) Konsekwencje informacji, jakà si´ dzielisz – wska˝ jakie skutki mo˝e mieç zachowanie Two-
jego partnera rozmowy wzgl´dem Ciebie, dla niego samego oraz dla innych osób.

5) Wyra˝enie intencji – powiedz, czego oczekujesz od drugiej osoby lub co sam zamierzasz zrobiç
w wyniku jej zachowania.

PodejÊcie asertywne zwi´ksza szanse na pozytywne efekty rozmowy oraz pozwala zachowaç jej
partnerom wzajemny szacunek. Zwi´ksza pewnoÊç siebie i wiar´ we w∏asne mo˝liwoÊci, a tak˝e

Typ postawy Typ asertywny Typ bierny Typ agresywny Typ manipulujàcy

Stosunek 
do innych

Ja jestem OK. 
– Ty jesteÊ OK.

Ja nie jestem OK. 
– Ty jesteÊ OK.

Ja jestem OK. 
– Ty nie jesteÊ OK.

Ja nie jestem OK. –
Ty nie jesteÊ OK 

Podejmowanie 
decyzji

Dokonujesz 
w∏asnego wyboru

Pozwalasz, 
by wybierali inni

Dokonujesz 
wyboru za innych 

Nie chcesz 
dokonywaç wyboru

Zachowania 
w sytuacjach 
problemowych

BezpoÊrednia 
konfrontacja

Ucieczka, 
poddanie si´

BezpoÊredni atak Unikanie

Reakcje 
wzbudzane 
u innych

Wzajemny 
szacunek

Brak szacunku, 
poczucie winy,
z∏oÊç, frustracja

PrzykroÊç, reakcje
obronne, poni˝enie

Poczucie ma∏ej war-
toÊci, bezsilnoÊci,
depresyjnoÊç

Wizja sukcesu
Dà˝enie 
do rozwiàzania typu
„zwycí zca-zwycí zca”

Kwestia szcz´Êcia
lub z ∏aski innych

„Zbijanie” innych
Tutaj nie ma 
wygranych

108 Adler R. B., Rosenfeld R. B., Proctor II R. F., Relacje interpersonalne…, 2006, s. 383-384.
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w mo˝liwoÊci innych osób, co pozwala na obdarzenie ich zaufaniem i przekazanie niektórych
obowiàzków. AsertywnoÊç pozwala równie˝ na przej´cie wi´kszej odpowiedzialnoÊci (bo wierz´
w to, ˝e dam sobie rad´) oraz na unikanie nieuczciwego wykorzystywania ze strony innych osób,
które próbujà na nas zrzuciç obowiàzki, których nie da∏y rady wykonaç (asertywna odmowa po-
zwala racjonalnie zarzàdzaç w∏asnym czasem). Zachowanie asertywne wspomaga w wyra˝aniu
˝yczeƒ i tworzeniu konkretnych planów, a w konsekwencji sprzyja ich realizacji. 

Poziomy asertywnoÊci

AsertywnoÊç mo˝na „stopniowaç”, tzn. domagaç sí  swoich praw w coraz to bardziej stanowczy sposób. 

AsertywnoÊç podstawowa

Polega na wyra˝aniu swoich poglàdów w sposób prosty i ∏atwy do przyj´cia dla drugiej osoby.
ProÊba czy ˝yczenie, jakie chcemy wyraziç, sà sformu∏owane bezpoÊrednio i otwarcie, np.: „Nie
mog´ zmieniç planów wakacyjnych”, „Chc´ porozmawiaç na temat mojej podwy˝ki”. W razie od-
mowy naszego wspó∏rozmówcy mamy w zapasie kolejne poziomy asertywnoÊci.

AsertywnoÊç indagujàca109

Jest to alternatywa dla podstawowego poziomu asertywnoÊci, polega na sprawdzeniu, jakie jest
stanowisko drugiej osoby poprzez zadawanie jej pytaƒ, np.: „Nie jesteÊ zaniepokojony tym obrotem
sprawy?”, „Chcia∏abym poznaç Twojà opini´ na ten temat”. Dowiadujemy si´ wtedy, czy domagajàc
si´ swoich praw nie naruszamy praw innych osób. AsertywnoÊç indagujàca jest pomocna równie˝
w momencie, kiedy chcemy wspólnie rozpoczàç rozwiàzanie problemu – og∏aszamy w ten sposób,
˝e jesteÊmy gotowi przyjàç postaw´ asertywnà i jest du˝e prawdopodobieƒstwo, ˝e druga osoba
równie˝ b´dzie zachowywa∏a si´ asertywnie, co u∏atwi negocjacje. 

AsertywnoÊç empatyczna

Empatia, czyli identyfikacja uczuciowa z drugà osobà Êwiadczy o poszanowaniu cudzych praw
na równi z w∏asnymi, np.: „Wiem, ˝e wszyscy jesteÊmy zm´czeni. Mimo to prosz´, ˝ebyÊmy po-
pracowali nad tym jeszcze przez godzin´”. To podstawa zachowaƒ asertywnych, pozwala uniknàç
konfliktu, a w razie jego zaistnienia – u∏atwia rozwiàzanie. Ten poziom asertywnoÊci „wymaga od nas
otwartoÊci i szczeroÊci wobec drugiej strony, a tak˝e wyra˝enia w∏asnych odczuç i okreÊlenia po-
˝àdanego kierunku rozwoju wydarzeƒ”110. 

109 Indagowaç – wypytywaç, dopytywaç si´.
110 Spencer J., Pruss A., Profesjonalna sekretarka, 1999, s. 199.
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AsertywnoÊç rozbie˝noÊci

Ten poziom polega na dialogu prowadzàcym do sprecyzowania rozbie˝noÊci, wyra˝enia naszej
opinii oraz wskazania propozycji zmian, np.: „Podczas rozmowy wst´pnej powiedziano mi, ˝e moim
podstawowym obowiàzkiem b´dzie obs∏uga komputera, a ostatnio przesuni´to mnie do dzia∏u do-
kumentacji. Chcia∏abym, ˝eby w koƒcu ktoÊ zdecydowa∏, co w∏aÊciwie mam robiç”. Unaocznienie
drugiej osobie rozbie˝noÊci pomi´dzy jej s∏owami a czynami przynosi natychmiastowy skutek
i prowadzi do konstruktywnych poszukiwaƒ rozwiàzania problemu. AsertywnoÊç rozbie˝noÊci
pozwala uniknàç konfliktowych sytuacji i oskar˝ania kogoÊ o celowe wprowadzanie w b∏àd, kiedy
to by∏o zwyk∏e nieporozumienie. 

AsertywnoÊç negatywnych emocji

Kiedy druga osoba zlekcewa˝y∏a nasze prawa domagajàc si´ swoich, mamy powody asertywnie
wyraziç swój sprzeciw i wskazaç na negatywne skutki post´powania tej osoby, np.: „Nie da∏aÊ mi
na czas kalkulacji kosztów. ˚eby dotrzymaç terminu musia∏am zrezygnowaç z obiadu i w czasie
przerwy goniç z robotà. Jestem wykoƒczona. Chcia∏abym, abyÊ w przysz∏oÊci dotrzymywa∏a s∏owa”.
AsertywnoÊç negatywnych emocji, to kolejny etap, po asertywnoÊci podstawowej, empatycznej
oraz asertywnoÊci rozbie˝noÊci. Kiedy rozmowa na tamtych poziomach nie przynios∏a oczekiwanego
efektu powinniÊmy wyraênie poinformowaç naszego rozmówc´ o naszych odczuciach i o tym,
dlaczego to robimy111. 

AsertywnoÊç ostateczna

To ju˝ ostatni stopieƒ, na którym mo˝emy pozwoliç drugiej osobie na unikni´cie nieprzyjemnych
konsekwencji poprzez wspólne wypracowanie konstruktywnego kompromisu, np.: „Je˝eli jeszcze
raz si´ spóênisz, nie b´d´ mia∏a wyjÊcia – b´d´ musia∏a ci udzieliç pisemnej nagany”. Najwa˝niejsze
jest, aby nie rzucaç s∏ów na wiatr i spe∏niç swojà groêb´, je˝eli druga osoba nie zastosowa∏a si´
do proÊby. 

Skutki zachowaƒ nieasertywnych

Brak asertywnoÊci mo˝e w poczàtkowej fazie wydawaç nam si´ korzystny, jednak jest to z∏udne
uczucie. Na d∏u˝szà met´ prowadzi do bardzo powa˝nych skutków takich, jak112:

1) Rozczulanie si´ nad sobà – jest efektem braku umiej´tnoÊci powiedzenie „nie” wtedy, kiedy
jest to konieczne, a prowadzi do myÊlenia, ˝e wszystkie niepowodzenia rujnujà nasze ˝ycie
zawodowe.

111 Spencer J., Pruss A., Profesjonalna sekretarka, 1999, s. 201.
112 Tam˝e, s. 210-212.
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2) Utrata szacunku otoczenia – ktoÊ, kto pozwala innym wchodziç sobie na g∏ow´ nigdy nie b´dzie
przez nich szanowany.

3) Brak poczucia w∏asnej wartoÊci – brak asertywnoÊci i przyjmowanie na siebie zbyt du˝o zadaƒ
powoduje trudnoÊci w wywiàzaniu si´ z obowiàzków, przez to tracimy wiar´ we w∏asne mo˝-
liwoÊci i znacznie obni˝a si´ poczucie w∏asnej wartoÊci,

4) Choroby psychosomatyczne – nasilajàce si´ bóle g∏owy czy dolegliwoÊci ˝o∏àdkowe sà kon-
sekwencjà stresu, a ten z kolei wynika z braku postawy asertywnej,

5) Konflikty pracoholików – osoby nieasertywne przyjmujà na siebie obowiàzki, którym nie sà
w stanie podo∏aç i w efekcie muszà nadrabiaç zaleg∏oÊci po godzinach (zostajà d∏u˝ej w pracy
lub przynoszà prac´ do domu), zawsze odbywa sí  to kosztem kontaktów rodzinnych i wzmo˝onà
liczbà konfliktów z domownikami. 

Brak asertywnoÊci w relacjach cz´sto prowadzi do zmniejszenia poczucia bezpieczeƒstwa i za-
dowolenia, ale mogà zaistnieç znacznie powa˝niejsze skutki takiego dzia∏ania, np.:

• depresja – wtedy, gdy z∏oÊç na innych przenosimy na siebie;

• uraz psychiczny – gdy mamy wra˝enie, ˝e inni manipulujà i próbujà nami kierowaç;

• agresja – gdy nie potrafimy poradziç sobie z uczuciami;

• frustracja – gdy zastanawiamy si´, czy mo˝emy pozwoliç innym, aby si´ nad nami zn´cali;

• objawy somatyczne – bóle g∏owy, choroba wrzodowa, nadciÊnienie;

• l´k przed kontaktami z innymi, a w konsekwencji – izolacja.

Techniki asertywnoÊci

Istnieje kilka technik, które pozwalajà prowadziç skuteczne, asertywne rozmowy:

1) Technika sprostowania myÊli – zast´powanie negatywnych myÊli zdaniami proasertywnymi,
czyli takimi, które koncentrujà si´ na pozytywnych doÊwiadczeniach, odwo∏ujà si´ do praw
jednostki oraz jej cech/w∏asnoÊci, s∏u˝à formu∏owaniu osobistych wartoÊci. S∏u˝y to zmianie
z∏ych nawyków myÊlowych: „Jestem w porzàdku”, „Mam prawo byç sobà”, „Jestem tak samo
wa˝ny jak inni ludzie”, „Mam wiele mocnych stron”. 

2) Asertywna aprobata – kiedy w pe∏ni si´ z kimÊ zgadzamy, mówimy: „Tak, masz racj´”, „Uwa˝am
tak samo”, „Zgadzam si´ z tobà”. 

3) Asertywna odmowa – stanowcze, uczciwe i bezpoÊrednie powiedzenie „nie” oraz informacja
o tym, jak zamierzamy postàpiç; nie powinno si´ w tym miejscu u˝ywaç sformu∏owaƒ w ro-
dzaju „musz´”, „nie mog´”, lepiej zastàpiç je takimi, które odwo∏ujà si´ do nas samych, np.
„wol´”, „chc´”, „wybieram”. Zamiast odmawiaç, mo˝na te˝ uprzedziç kogoÊ o naszych po-
stanowieniach („postanowi∏em”, „zdecydowa∏em”, „mam zamiar”). 
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Warto wiedzieç
Asertywna odmowa jest stosowana wtedy, gdy nie wyra˝amy zgody na oczekiwania drugiej
strony albo gdy spe∏nienie proÊby innej osoby os∏abia nasze prawa, interesy i dà˝enia. 

4) Technika „zdartej p∏yty” – technika konsekwentnego odmawiania lub przypominania komuÊ
o naszych proÊbach i sugestiach, bez nerwów, w sposób spokojny, ale stanowczy i ciàg∏y. 

Zachowania asertywne przydajà si´ w najró˝niejszych momentach ˝ycia. Zarówno w trakcie obs∏ugi
klienta, w rozmowie ze wspó∏pracownikami czy prze∏o˝onym, jak równie˝ w ˝yciu prywatnym.
Najwa˝niejsze to nie daç sobie wejÊç na g∏ow´, nie ulegaç naciskom i manipulacjom. Zawsze
warto walczyç o swoje, jednak nale˝y pami´taç, aby domagajàc si´ praw dla siebie nie krzywdziç
przy tym innych.
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113 Hart D. A., Adrenalina a stres, 2005, s. 19.
114 Trauer T., Stres, 1992, s. 8.

XIII. 
Stres w pracy 

Ka˝dy, jak d∏ugo ˝yje, znajduje si´ nieustannie – w mniejszym lub wi´kszym stopniu – pod
dzia∏aniem stresu. PrzejÊcie ruchliwego skrzy˝owania czy nawet szczera radoÊç wystarczy, by
ju˝ w pewnej mierze uruchomiç mechanizm stresu. Stres niekoniecznie jest szkodliwy – jest
solà ˝ycia, gdy˝ ka˝de wzruszenie, ka˝da czynnoÊç powoduje stres.

Hans Seley, Stress ˝ycia. 

Stres jest naturalnà reakcjà naszego organizmu na ró˝nego rodzaju wyzwania. Wyobraê sobie takà
sytuacj´: przychodzisz któregoÊ dnia do pracy i na swoim biurku widzisz kartk´ napisanà i pod-
pisanà przez kierownika z nast´pujàcym tekstem: „Prosz´ natychmiast zg∏osiç si´ do mojego ga-
binetu!!!”. O czym zaczynasz myÊleç i co czujesz w takiej sytuacji? 

Czym jest stres i jak powstaje?

S∏owo „stres” mo˝e dla ka˝dego z nas znaczyç zupe∏nie co innego. „Mówiàc najogólniej, stres
to z∏o˝ona reakcja organizmu, na którà sk∏adajà si´ zmiany w percepcji, stanie emocjonalnym,
zachowaniu oraz fizjologii. Dla niektórych to tylko rodzaj emocjonalnego napi´cia; inni odczuwajà
go jako l´k i niepokój”113.

„Zrozumienie znaczenia s∏owa stres mo˝e u∏atwiç terminologia u˝ywana przez in˝ynierów
czy budowniczych. Na przyk∏ad ci´˝ar po∏o˝ony na drewnianej desce powoduje, ˝e jest ona
obcià˝ona, poddana napr´˝eniu (ciÊnieniu). JeÊli ci´˝ar jest du˝y, deska mo˝e si´ pod jego
wp∏ywem ugiàç lub wypaczyç. Wewnàtrz deski oddzia∏ujà pewne si∏y, okreÊlane przez in˝y-
nierów jako napi´cie. Zbyt du˝e obcià˝enie mo˝e spowodowaç trwa∏e odkszta∏cenie deski,
a nawet jej p´kni´cie”114. 

Reakcja niepokoju, napi´cia lub strachu jest poprzedzona ocenà sytuacji. W przypadku, kiedy
oceniamy sytuacj´ i stwierdzamy, ˝e nie sprostamy jej wyzwaniom doÊwiadczamy czegoÊ, co na-
zywamy stresem, l´kiem lub depresjà. W efekcie zmienia si´ nasze zachowanie oraz czynnoÊci
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organizmu. Stres mogà budziç zarówno sytuacje negatywne, przykre prze˝ycia (np. skarga z∏o-
˝ona na Ciebie przez klienta), jak i sytuacje zwiàzane z pozytywnymi doÊwiadczeniami (np. awans).

Warto wiedzieç
Na konferencji poÊwi´conej sposobom radzenia sobie ze stresem, która odby∏a si´ w 1989
roku, podano nast´pujàcà definicj´ stresu:

Wysokie wymagania + du˝e ograniczenia + ma∏e wsparcie = STRES

Przyczynà stresu mo˝e byç wszystko to, co:

• irytuje nas i rodzi frustracj´;

• stwarza poczucie zagro˝enia;

• pcha do dzia∏ania i stanowi wyzwanie;

• podnieca i ekscytuje;

• przera˝a i martwi;

• zmusza do poÊpiechu;

• wyzwala gniew i z∏oÊç;

• wystawia nas na krytyk´;

• zmniejsza poczucie naszej wartoÊci.

DoÊwiadczenia, które powodujà u nas d∏ugotrwale utrzymujàcy si´ wysoki poziom adrenaliny
mogà prowadziç do chronicznego stresu. Wiele osób nawet sobie z tego nie zdaje sprawy, jak bardzo
wyniszczajàcy dla organizmu jest stres, cz´sto zwracajà uwag´ na to, gdy jest ju˝ za póêno, aby
temu zapobiec.

Reakcje na stres 

Stres wywo∏uje u nas ró˝nego typu reakcje. Reagujemy na stres w sposób bardziej lub mniej
emocjonalny, prze˝ywamy go i niepokoimy si´ w ró˝nym stopniu. Jest on zale˝ny od tego, w jaki
sposób ocenimy okreÊlonà sytuacj´: w jakim stopniu okreÊlona sytuacja zagra˝a naszemu dobremu
samopoczuciu. Pierwszà teori´ o zale˝noÊci mi´dzy emocjami a stresem utworzyli W. James i C. G.
Lange. Ich zdaniem, mózg analizuje i przetwarza informacje z otoczenia i przekazuje je odpo-
wiednimi kana∏ami nerwowymi, w efekcie czego powstajà okreÊlone reakcje fizyczne, a na ich
podstawie – emocje. Wed∏ug tej teorii nie jest tak, ˝e „biegniemy, bo jesteÊmy przestraszeni”, tylko
„jesteÊmy przestraszeni, bo biegniemy”115. W póêniejszym czasie t´ teori´ zastàpi∏a inna, ukuta

115 Trauer T., Stres, 1992, s. 16.
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przez W. Cannona, który uwa˝a∏, ˝e mózg odbiera informacje, przetwarza je i przekazuje do
wzgórza, gdzie odbywajà si´ dwa równoleg∏e procesy: przekazanie informacji do odpowiednich
narzàdów (reakcje fizjologiczne) oraz powrót tej informacji do mózgu, gdzie uÊwiadamiane sà emocje
(reakcje psychologiczne). W skrócie rzecz ujmujàc – „mózg interpretuje informacje odebrane z na-
rzàdów zmys∏ów i nadaje im sens”116. Jednak sens ten zale˝y od naszego stosunku do otoczenia. 

Za reakcje fizyczne, jakie wywo∏uje w nas stres odpowiedzialny jest uk∏ad nerwowy naszego or-
ganizmu. Autonomiczny uk∏ad nerwowy dzieli si´ na dwie cz´Êci: uk∏ad sympatyczny, który przy-
gotowuje organizm do nag∏ych dzia∏aƒ (np. ucieczki przed niebezpieczeƒstwem) i parasympa-
tyczny (dzia∏ania przeciwne do spowodowanych przez uk∏ad sympatyczny). Innymi s∏owy, uk∏ad
sympatyczny odpowiada w przewa˝ajàcej cz´Êci za pobudzenie, napi´cie czy niepokój organizmu,
z kolei uk∏ad parasympatyczny aktywny jest w czasie odpoczynku, relaksu i snu.

Fizyczne oznaki stresu i Ty

Odczuwasz ko∏atanie serca? Tak Nie

Masz wilgotne d∏onie? Tak Nie

Odczuwasz dusznoÊç? Tak Nie

Czujesz, jakby ci zaciskano obr´cz wokó∏ g∏owy? Tak Nie

Masz biegunk´? Tak Nie

Dr˝à ci r´ce lub nogi? Tak Nie

Odczuwasz „przelewanie” w ˝o∏àdku? Tak Nie

Brak ci Êliny w ustach? Tak Nie

Odczuwasz sztywnoÊç lub bolesnoÊç karku? Tak Nie

Zaciskasz pi´Êci lub z´by? Tak Nie

Sà to fizyczne objawy napi´cia, wi´c jeÊli na wiele pytaƒ odpowiedzia∏eÊ „tak”, to prawdo-
podobnie Twój podstawowy poziom napi´cia jest zbyt wysoki. 

èród∏o: Trauer T., Stres, 1992, s. 20-21.

Uj´cie stresu wed∏ug R. Lazarusa

Lazarus wskazywa∏ na du˝e znaczenie kontekstu sytuacyjnego oraz relacji mi´dzy jednostkà a oto-
czeniem dla wszelkich form aktywnoÊci cz∏owieka, nie tylko tych, w których pojawia si´ element
stresu. Te wzajemne oddzia∏ywania okreÊla∏ mianem „transakcji”, stàd model opisujàcy mechanizm
powstawania stresu nazywa si´ transakcyjnym. „Transakcja z otoczeniem podlega ocenie poznawczej

116 Trauer T., Stres, 1992, s. 17.



„Sprawny samorzàd” – program wdro˝enia usprawnieƒ zarzàdczych w samorzàdach

Z A R Z Ñ D Z A N I E  Z A S O B A M I  L U D Z K I M I

108

podmiotu, majàcej charakter ciàg∏ego procesu (ocena pierwotna)”117. Proces oceniania dotyczy tych
elementów otoczenia, które sà dla danej osoby wa˝ne, ze wzgl´du na jej ogólnie poj´te dobro
i mogà byç okreÊlone jako: nie majàce znaczenia, sprzyjajàco-pozytywne lub stresujàce. O tym,
czy coÊ jest stresujàce decyduje subiektywne poczucie danej osoby, a nie czynniki obiektywne.
CoÊ, co jest stresujàce dla jednych, dla innych nie musi mieç takiego znaczenia. Je˝eli w wyniku
oceny pierwotnej sytuacja zostanie uznana za stresowà, nast´puje drugi etap – ocena wtórna.
„Ocena ta dotyczy mo˝liwoÊci podj´cia dzia∏ania usuwajàcego przyczyny stresu lub przynajmniej
∏agodzàcego jego skutki”118. W efekcie sytuacja, pierwotnie uznana za stresowà, mo˝e przestaç
byç êród∏em stresu, jeÊli w ocenie wtórnej stwierdzimy, ˝e mamy mo˝liwoÊci przezwyci´˝enia
trudnoÊci, ˝e sobie z tym poradzimy. 

Reakcje na stres

èród∏o: McKenzie C., Doskona∏a kontrola stresu, 2006, s. 8-9

117 Strelau J., Psychologia, tom 3, 2005, s. 470.
118 Tam˝e, s. 470.

Objawy fizyczne Objawy emocjonalne Objawy behawioralne

Ko∏atanie serca i trudnoÊci 
z oddychaniem

K∏opoty z koncentracjà
Przesadne jedzenie i palenie 
tytoniu, nadu˝ywanie alkoholu

Skurcze ˝o∏àdka Zdenerwowanie Uzale˝nienie od leków

Bóle g∏owy Rozdra˝nienie Zak∏ócenia snu

Bole o niewyjaÊnionej 
przyczynie

Brak poczucia w∏asnej wartoÊci Brak czasu na wakacje, sport lub
hobby

Zaparcia lub biegunki Utrata pewnoÊci siebie Zabieranie pracy do domu

SuchoÊç w ustach L´k TrudnoÊci w podejmowaniu decyzji

Dr˝enie koƒczyn Brak entuzjazmu
Regularna praca do póênych 
godzin

NudnoÊci Cynizm Z∏e gospodarowanie czasem

Obfitsze ni˝ zazwyczaj pocenie si´ Utrata poczucia humoru, z∏y nastrój
Zaburzenia apetytu i utrata 
lub przybór wagi

Zmiany w cyklu miesiàczkowym 
u kobiet

Niezadowolenie
T∏umienie uczuç, niekontrolowane
wybuchy p∏aczu



Projekt wspó∏finansowany przez Uni´ Europejskà w ramach Europejskiego Funduszu Spo∏ecznego

X I I I • S t r e s  w  p r a c y

109

Pami´taj!

1. Stres nie jest bodêcem, wydarzeniem czy reakcjà na wydarzenie, lecz relacjà mi´dzy osobà
a otoczeniem.

2. To w∏aÊnie ta relacja (a nie otoczenie) jest postrzegana jako dobra lub z∏a (stresujàca).
3. Stres wyst´puje wtedy, gdy relacja jest oceniana przez danà osob´ jako nadmiernie ob-

cià˝ajàca.
4. Najwa˝niejsza w reakcji na stres nie jest si∏a bodêca, ale nasza ocena sytuacji.

Ty, stres i Twoja praca 

Stres w pracy mo˝e mieç rozmaite êród∏a i przyczyny, nawet nieuporzàdkowane biurko mo˝e
sprawiaç, ˝e b´dziesz zestresowany. JeÊli masz zbyt krótkie terminy realizacji zadaƒ, jesteÊ osobà
nara˝onà na stres; jeÊli nie zgadzasz si´ w kwestiach fundamentalnych z prze∏o˝onym, jesteÊ na-
ra˝ony na stres; jeÊli rywalizujesz ze swoimi wspó∏pracownikami, jesteÊ tak˝e nara˝ony na stres. 

Wed∏ug badaƒ sytuacje szczególnie stresujàce majà zwiàzek z poni˝szymi kwestiami:

Stosunki mi´dzyludzkie Nieumiej´tnoÊç wspó∏˝ycia z ludêmi, konflikty z prze∏o˝onymi i kolegami.

Rola w instytucji Brak okreÊlenia roli oraz jasnych celów, trudnoÊci z przekazywaniem zadaƒ, niew∏a-
Êciwe gospodarowanie czasem.

Czynniki organizacyjne Brak pozytywnej reakcji na w∏aÊciwie wykonane zadania, odrzucanie nowych po-
mys∏ów przez prze∏o˝onych, utrudnienia w przep∏ywie informacji, groêba zwolnienia.

Narzucone ograniczenia
Nag∏e zmiany, cele niemo˝liwe do osiàgni´cia, nadmiar pracy, ograniczenie liczby
personelu, zmniejszenie bud˝etu na szkolenia, narzucanie zespo∏u wspó∏pracow-
ników. KoniecznoÊç zabierania g∏osu podczas spotkaƒ, prezentacji i wywiadów.

èród∏o: McKenzie C., Doskona∏a kontrola stresu, 2006, s. 6

Napi´cie emocjonalne mo˝e skutecznie obni˝yç naszà satysfakcj´ z wykonywanych w pracy zadaƒ,
zmniejszyç wydajnoÊç oraz negatywnie wp∏ynàç na stosunki ze wspó∏pracownikami. Za wzrost
poziomu stresu mogà byç odpowiedzialne tak˝e:

a) z∏e warunki w pracy – ha∏as, drgania i wibracje, zbyt wysoka lub za niska temperatura w po-
mieszczeniu;

b) rodzaj pracy – zawody zwiàzane z ryzykiem, wyd∏u˝ony czas pracy lub praca na dwóch etatach,
praca na akord, praca ponad si∏y (za du˝o lub za trudna);

c) cel i odpowiedzialnoÊç – brak okreÊlonego jasno celu lub cele sprzeczne ze sobà, odpowie-
dzialnoÊç za inne osoby;
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d) brak mo˝liwoÊci podejmowania decyzji;

e) perspektywy zawodowe – praca niebezpieczna, groêba zwolnienia lub brak mo˝liwoÊci
awansu równie˝ przyczyniajà si´ do zwi´kszenia napi´cia119.

Zastanów si´ nad mo˝liwymi przyczynami stresu w pracy

Praca
Czy zawsze dotrzymujesz terminów? Czy masz okazj´ robiç sobie krótkie przerwy na odpo-
czynek w czasie pracy? Czy Twoja praca jest dostatecznie ciekawa i zró˝nicowana? Czy masz
dostatecznà liczb´ zadaƒ do wykonania?

Odczucia dotyczàce pracy
Czy Twoja praca jest wartoÊciowa? Czy Twoim zdaniem, to, co robisz, jest doceniane przez
innych? Czy mo˝esz decydowaç o rozk∏adzie swojego dnia pracy?

Koledzy 
Czy praca z tymi kolegami sprawia ci przyjemnoÊç? Czy mo˝esz z nimi porozmawiaç na temat
problemów zwiàzanych z pracà? 

Twój prze∏o˝ony
Czy docierajà do Ciebie jego opinie na temat Twojej pracy? Czy wypowiada konstruktywne
uwagi krytyczne lub chwali Ci´, kiedy jest to uzasadnione? Czy mo˝esz w ka˝dej chwili udaç
si´ do niego z jakimÊ problemem? Czy mo˝esz z nim dyskutowaç na temat Twojej kariery
zawodowej?

Twoja rola w instytucji
Czy przedstawiono Ci na piÊmie zakres obowiàzków? Czy masz jasne cele? Czy jesteÊ in-
formowany o tych zmianach w urz´dzie, które wp∏ywajà na Twojà prac´? Czy masz wszystko,
co jest Ci potrzebne do wykonywania pracy? Czy otrzymujesz odpowiednie wynagrodzenie?

Miejsce pracy
Czy Twoje miejsce pracy zach´ca do dzia∏ania? Czy twoje stanowisko pracy jest dobrze
urzàdzone, dostatecznie oÊwietlone, odpowiednio wentylowane i ogrzane? Czy masz w∏asne
biurko lub stanowisko pracy? Czy zapewniono Ci poczucie prywatnoÊci?

èród∏o: McKenzie C., Doskona∏a kontrola stresu, 2006, s. 10-11.

Stres w pracy nie musi byç tylko i wy∏àcznie destruktywny, mo˝e on równie˝ wp∏ywaç pozytywnie
na wzrost Twojej wydajnoÊci i sprawnoÊci, poniewa˝ powoduje on pobudzenie ró˝nych uk∏adów
w Twoim organizmie. Przy odpowiednim poziomie stresu cz∏owiek dzia∏a szybciej i bardziej sku-
tecznie – przy zbyt niskim poziomie napi´cia brakuje nam energii, dzia∏amy wolniej, nie mamy
du˝ych osiàgni´ç. JeÊli poziom stresu jest zbyt wysoki, to wtedy równie˝ nie wp∏ywa korzystnie,
stajemy si´ bardziej chaotyczni, zdezorganizowani, wszystko leci nam z ràk, nie mo˝emy si´
skoncentrowaç. Pobudzenie utrudnia zw∏aszcza wykonywanie zadaƒ skomplikowanych. 

119 Trauer T., Stres, 1992, s. 45-47.



Projekt wspó∏finansowany przez Uni´ Europejskà w ramach Europejskiego Funduszu Spo∏ecznego

X I I I • S t r e s  w  p r a c y

111

Badania wykaza∏y, ˝e ludzie w pracy sà najbardziej wydajni
przy Êrednim poziomie pobudzenia i napi´cia.

Przy niskim poziomie napi´cia wydajnoÊç jest niska (a), osiàga
szczyt przy Êrednim poziomie (b). Dalszy wzrost napi´cia po-
woduje chaos i wydajnoÊç ponownie spada. 

èród∏o: Trauer T., Stres, 1992, s. 43.

Jak ju˝ wczeÊniej zosta∏o to wskazane, odpowiedni poziom stresu jest pozytywny, gdy˝ motywuje
do dzia∏ania i pozwala nam pracowaç bardziej efektywnie, jednak d∏ugo utrzymujàcy si´ wysoki
poziom napi´cia nie jest oboj´tny dla zdrowia. Stres d∏ugotrwa∏y ma, wed∏ug Hansa Seyle’a, trzy
fazy. Pierwsza faza to tzw. reakcja alarmowa, która przygotowuje organizm do walki. Kiedy sytuacja
napi´cia trwa, wtedy nast´puje stadium odpornoÊci na stres – poziom tej odpornoÊci jest wy˝szy
od normalnego i wià˝e si´ z wewn´trznà mobilizacjà. Je˝eli sytuacja wcià˝ si´ nie zmienia, na-
st´puje trzeci etap, czyli faza wyczerpania. Cz∏owiek staje si´ os∏abiony, zwi´ksza si´ podatnoÊç
na infekcje i choroby, a w skrajnych przypadkach mo˝e doprowadziç nawet do Êmierci.

Jak sobie radziç ze stresem?

Istnieje wiele ró˝nych technik, które mo˝esz wykorzystaç do redukowania stresu w pracy. Zapre-
zentujemy tylko kilka przydatnych wskazówek:

1. Nie poddawaj si´ stresowi i nie postrzegaj wszystkiego w ciemnych barwach – grunt to po-
zytywne myÊlenie. Staraj si´ ograniczaç myÊlenie i mówienie w kategoriach: „nigdy”, „za-
zwyczaj”, „zawsze”, „musz´” itd. Pami´taj, ˝ycie nie jest tylko czarno-bia∏e lub szare, jest
w nim du˝o kolorów i barw o ró˝nym nasyceniu!

2. Czasem wydaje Ci sí , ˝e sytuacja, w której sí  znajdujesz ma tylko jedno zakoƒczenie – negatywne
dla Ciebie. To nie jest prawda, wszystko zale˝y od Ciebie. Nie zak∏adaj negatywnych skutków
i nie zachowuj si´ tak, jakby ca∏a sprawa by∏a ju˝ przesàdzona. Dostrzegaj aspekty pozytywne,
pomo˝e Ci to zminimalizowaç poziom stresu. Racjonalnie oceniaj i interpretuj wydarzenia.

3. Bardziej efektywnie zarzàdzaj swoim czasem – planuj d∏ugoterminowo i u˝ywaj terminarza,
w którym mo˝esz zapisywaç wszystkie swoje spotkania, list´ rzeczy do zrobienia w danym dniu.

4. Zredukowaç poziom stresu mo˝esz równie˝ wykonujàc nast´pujàce czynnoÊci: porzàdkujàc
swoje biurko lub stanowisko pracy; sortujàc papiery, które masz na swoim biurku; porzàd-
kujàc archiwa zbieranych dokumentów. Przejrzyj swoje szuflady i bezwzgl´dnie wyrzuç to,
czego nie u˝ywa∏eÊ w ciàgu ostatniego roku (jest wielce prawdopodobne, ˝e nigdy ju˝ tego
nie u˝yjesz). Z kolei archiwizacja umo˝liwi Ci sprawne i szybkie odnalezienie potrzebnych
dokumentów. 
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5. JeÊli pracujesz w pomieszczeniu zat∏oczonym nie tylko przez ludzi, ale przez meble i sprz t́y biurowe,
cz´Êciej wychodê zza biurka, rób sobie króciutkie przerwy, a nawet raz na jakiÊ czas, jeÊli tylko
mo˝esz, zrób przemeblowanie. Te wszystkie dzia∏ania sprawià, ˝e ciasnota biurowa nie b´dzie
mia∏a destrukcyjnego wp∏ywu na Twoje samopoczucie.

6. Na poziom stresu du˝y wp∏yw ma tryb ˝ycia, jaki prowadzisz. Staraj si´ dobrze od˝ywiaç i re-
gularnie çwiczyç. Na Twój nastrój radykalnie mogà wp∏ywaç: kofeina, która imituje proces
pobudzenia w stresie; cukry – po zjedzeniu zbyt du˝ej iloÊci s∏odyczy mo˝esz czuç si´ os∏a-
biony, zm´czony, a nawet poirytowany; sól (chipsy i ˝ywnoÊç typu fast food) stymuluje stres
przez wp∏yw na ciÊnienie krwi w organizmie. 

Dobra rada
Stosuj techniki relaksacyjne po to, ˝eby zwolniç rytm bicia serca, zwi´kszyç cz´stotliwoÊç
wyst´powania fal mózgowych zwiàzanych z g∏´bokà relaksacjà organizmu oraz obni˝yç poziom
substancji chemicznych we krwi. 

Oddychanie przeponà

Usiàdê wygodnie i opuÊç ramiona. Skoncentruj si´ na oddechu i zapami´taj jego rytm, na-
st´pnie po∏ó˝ jednà r´k´ poni˝ej piersi, a drugà poni˝ej ˝eber. Staraj si´ wyd∏u˝yç oddech,
wydychajàc powietrze do koƒca. Zrób wdech i zauwa˝ jak poszerza si´ Twój obwód poni˝ej
˝eber. WypuÊç powietrze powili, ale do koƒca, pozwól talii na naturalnà zmian´ kszta∏tu. Od-
czekaj chwil´ i powtórz to çwiczenie pi´ç razy.

Wypalenie zawodowe 

Skutkiem d∏ugotrwa∏ego stresu mo˝e byç wypalenie zawodowe. Stanowi ono „zawsze koƒcowy
wynik procesu stopniowej utraty z∏udzeƒ (rozczarowania) co do mo˝liwoÊci znalezienia sensu ˝ycia
w pracy zawodowej”120. Efektem wypalenia mogà byç: chroniczna frustracja i poczucie bezradnoÊci,
utrata pewnoÊci siebie i wycofanie. Przek∏ada si´ to na gorsze wyniki w pracy i wi´kszà liczb´ po-
pe∏nianych b∏´dów i mo˝e prowadziç wr´cz do zakoƒczenia kariery zawodowej. 

Zjawisko wypalenia zawodowego dotyka najcz´Êciej (a w∏aÊciwie tylko) osoby, które by∏y entu-
zjastycznie nastawione do pracy, pe∏ne idea∏ów, ambitne, wysoko stawiajàce poprzeczk´. W zde-
rzeniu z rzeczywistoÊcià pojawia si´ u nich rozczarowanie, niekorzystny wizerunek samych siebie,
negatywny stosunek do swoich obowiàzków czy do wspó∏pracowników. Osoby takie skar˝à si´
na ciàg∏e uczucie zm´czenia, braku energii, bóle g∏owy, problemy ze snem itd. Co ciekawe, ludzie,
którzy na poczàtku swojej kariery zawodowej nie mieli wielkich ambicji i silnej motywacji, nie do-
Êwiadczà wypalenia, a jedynie stresu zwiàzanego z pracà.

120 S´k H., Wypalenie zawodowe, 2006, s. 41.
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120 S´k H., Wypalenie zawodowe, 2006, s. 47.

Warto wiedzieç

Klasyczna definicja wypalenia zawodowego (Maslach i Jackson, 1986) mówi, ˝e jest to psy-
chologiczny syndrom, na który sk∏adajà si´:

• wyczerpanie emocjonalne;

• depersonalizacja – utrata troski o cz∏owieka;

• obni˝one poczucie kompetencji zawodowych.

Wed∏ug badaczy wyst´puje pi´ç etapów wypalenia zawodowego:

I. Entuzjazm – wyst´puje na studiach i na poczàtku pierwszej pracy.

II. Stagnacja – pojawia si´ po ok. 2 latach pracy w zawodzie.

III. Frustracja – zaczyna si´ jà odczuwaç po ok. 7 latach.

IV. Apatia – nie ma znaczàcej zmiany zachowania w trakcie przechodzenia do tego etapu.

V. Interwencja.

Czynnikiem, który powoduje wypalenie jest zazwyczaj poczucie, ˝e nie ma si´ istotnego wp∏ywu
na to, co si´ robi (wszystkie starania sà nieistotne i pozbawione znaczenia), pomimo ci´˝kiej pracy.
Gdy rozpoczyna si´ proces wypalenia, s∏abnie motywacja do pracy121. Ty równie˝ jesteÊ nara˝ony
na stres, je˝eli Twoje oczekiwania wzgl´dem pracy i kariery sà bardzo wysokie, a rzeczywiste
osiàgni´cia sà nieporównanie ni˝sze w stosunku do tych oczekiwaƒ. 

Obserwujàc siebie i swoje zachowanie mo˝esz rozpoznaç czy grozi Ci syndrom wypalenia
zawodowego. Zastanów si´ nad nast´pujàcymi kwestiami:

Czujesz, ˝e jesteÊ przepracowany? Tak Nie

Brakuje ci ch´ci do pracy? Tak Nie

Czujesz niech´ç do wychodzenia do pracy? Tak Nie

Czujesz si´ samotny i bezradny? Tak Nie

˚ycie, wed∏ug ciebie, jest ponure i ci´˝kie? Tak Nie

Cz´sto przyjmujesz negatywnà postaw´ wobec swoich klientów? Tak Nie

Brakuje ci cierpliwoÊci? Tak Nie

JesteÊ dra˝liwy i poirytowany? Tak Nie

Cz´sto chorujesz? Tak Nie

Zdarzajà ci si´ myÊli negatywne, ucieczkowe, a nawet samobójcze? Tak Nie

èród∏o: opracowanie w∏asne
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Amerykaƒski badacz Robert Karasek zauwa˝y∏, ˝e syndrom wypalenia zawodowego zale˝y od
interakcji pomi´dzy poziomem wymagaƒ a poziomem kontroli otoczenia:

• Wysokie wymagania – ma∏y zakres kontroli

Jest to sytuacja najbardziej sprzyjajàca wypaleniu, stres jest du˝y, poniewa˝ du˝e wymagania
wywo∏ujà stan napi´cia emocjonalnego. Kiedy nie ma mo˝liwoÊci roz∏adowania napi´cia przez
aktywne dzia∏anie, ani wp∏ywu na sytuacj´, pojawia si´ zagro˝enie depresjà i innymi chorobami
somatycznymi.

• Wysokie wymagania – du˝y zakres kontroli

Sytuacja sprzyjajàca rozwojowi. Pracownik ma do wykonania trudne zadania, ale równoczeÊnie
ma mo˝liwoÊç kontrolowania sytuacji tak, aby móc osiàgnàç postawione przed nim cele.

• Niskie wymagania – ma∏y zakres kontroli

Ta sytuacja wzmaga zachowania pasywne. Wymagania sà niskie, wi´c nie stanowià motywacji do
dzia∏ania, nie ma te˝ du˝ego pola do „manewru”. Osoba nie rozwija si´ w ˝yciu zawodowym, ani
nawet prywatnym, bo swój wolny czas sp´dza w sposób równie bierny.

• Niskie wymagania – du˝y zakres kontroli

Tego rodzaju sytuacja jest najbardziej relaksujàca. Nie ma napi´cia spowodowanego wysoko po-
stawionà poprzeczkà, a w razie czego mo˝na ∏atwo zareagowaç, bo dost´pny jest szeroki wachlarz
kontroli.

Aby zaistnia∏o zjawisko wypalenia zawodowego, muszà pojawiç si´ odpowiednie czynniki osobowe
i Êrodowiskowe. Oto najwa˝niejsze z nich:

• wysoko postawiona poprzeczka w momencie, kiedy nie mamy wp∏ywu na sytuacj´,

• dzia∏anie niezgodne z w∏asnymi wartoÊciami,

• przybieranie postawy defensywnej w trudnych sytuacjach,

• wyolbrzymianie pora˝ek,

• nadmierna racjonalizacja,

• zaniedbywanie w∏asnego cia∏a (z∏a dieta, brak ruchu, brak snu),

• nadmierny perfekcjonizm,

• sztywnoÊç ról i brak partnerskich relacji ze wspó∏pracownikami,

• s∏aba organizacja czasu w pracy.
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Najcz´Êciej wyst´pujàce sygna∏y ostrzegawcze to:

• subiektywne poczucie przepracowania, brak ch´ci do pracy;

• niech´ç do wychodzenia do pracy;

• poczucie izolacji, osamotnienia;

• postrzeganie ˝ycia jako ponurego i ci´˝kiego;

• negatywne postawy wobec klientów;

• brak cierpliwoÊci, dra˝liwoÊç, poirytowanie na gruncie rodzinnym;

• cz´ste choroby;

• negatywne, ucieczkowe, a nawet samobójcze myÊli.

Przebieg procesu wypalenia zawodowego mo˝na podzieliç na trzy etapy: stadium ostrzegawcze,
trwanie syndromu oraz chronicznoÊç syndromu. Pierwszy etap charakteryzuje si´ uczuciem przy-
gn´bienia i irytacji, potem zaczynajà si´ bóle g∏owy, problemy ze snem i ciàg∏e przezi´bienia.
Z tymi objawami mo˝na sobie ∏atwo poradziç, wystarczy odpoczynek, urlop lub zaj´cie si´ hobby,
a przede wszystkim zmniejszenie obcià˝enia w pracy. Je˝eli nie przerwiemy procesu na tym etapie
i powy˝sze objawy b´dà si´ utrzymywaç przez d∏u˝szy czas, wkroczymy w drugi etap, gdzie za-
czynajà si´ coraz cz´stsze wybuchy z∏oÊci, gorsze wykonywanie zadaƒ, przejawy braku szacunku
dla innych. W tym momencie nale˝y podjàç bardziej zdecydowane kroki, np. wziàç d∏u˝szy urlop,
przebywaç w gronie bliskich, ˝yczliwych osób. Kolejnym stadium jest chronicznoÊç syndromu.
Jest to ju˝ bardzo niebezpieczny etap, gdy˝ zachwianiu ulega ca∏a struktura osobowoÊci. Typowe
objawy to:

• uczucie osamotnienia i alienacji, 

• kryzysy w relacjach rodzinnych, ma∏˝eƒskich, przyjacielskich,

• depresja, nadciÊnienie, wrzody.

W tym momencie wypalenie zawodowe dotyka nie tylko danà osob´, ale tak˝e ca∏e jej otoczenie
(rodzin´, przyjació∏, wspó∏pracowników). Cz´sto konieczna jest ju˝ profesjonalna pomoc psycho-
loga czy psychiatry.

Jak zapobiegaç wypaleniu?

Z wypaleniem ci´˝ko jest walczyç, kiedy znajduje si´ w stadium zaawansowanym, jednak mo˝-
na mu zapobiec w momencie pojawienia si´ pierwszych symptomów ostrzegawczych. Co mo-
˝esz zrobiç, ˝eby zapobiec wypaleniu zawodowemu? 

• wyznaczaj sobie realistyczne, jasno okreÊlone i czàstkowe cele do osiàgni´cia;

• intensywnie pracuj, ale tak˝e intensywnie odpoczywaj;

• pami´taj o chwilach wyciszenia w przypadku, gdy praca wymaga intensywnych kontaktów z
innymi ludêmi;
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• staraj si´ nie traktowaç spraw zawodowych zbyt osobiÊcie;

• dbaj o siebie, o swój potencja∏, który jest najwa˝niejszym, najcenniejszym narz´dziem pra-
cy;

• okreÊl racjonalnie swoje szanse na rozwój zawodowy w miejscu, w którym pracujesz;

• niezale˝nie od Êrodowiska zawodowego, wyznaczaj sobie swoje w∏asne zadania rozwojowe;

• skupiaj si´ na tym, co pozytywne;

• rutynowe czynnoÊci staraj si´ wykonywaç za ka˝dym razem w inny sposób, staraj si´ kre-
atywnie realizowaç postawione przed Tobà zadania;

• bàdê aktywny fizycznie, le˝enie na kanapie nie rozwià˝e problemów. 

Zaobserwowanie pewnych symptomów pozwala na szybkà reakcj´, na dokonanie zmian w swoim
˝yciu zawodowym lub choçby jego reorganizacj´. Zmiany sà dobre, niekiedy konieczne, ale pa-
mi´taj – nie dzia∏aj zbyt pochopnie, nie zmieniaj pracy czy zawodu bez dok∏adnego przemyÊlenia
sprawy. Dbaj, aby to, co robisz, nadal by∏o dla Ciebie ciekawe i sprawia∏o Ci radoÊç. Nie zaniedbuj
swoich zainteresowaƒ, poÊwi´caj czas na hobby, sport i rekreacj´. Niemniej istotny jest szacunek
do w∏asnej osoby, troska o siebie w wymiarze fizycznym i psychicznym. 

Ustalenie priorytetów

Aby uniknàç nadmiernego stresu wynikajàcego z przecià˝enia pracà i zbyt du˝ej liczby obowiàzków,
stosuj si´ do tzw. zasady Eisenhowera. Jest ona pomocna w momencie, kiedy nie wiesz „w co
r´ce w∏o˝yç”, bo na Twoim biurku czeka stos dokumentów dotyczàcych spraw wa˝nych lub pilnych.
Nie wiesz, czym powinieneÊ si´ zajàç najpierw, a co mo˝esz od∏o˝yç na póêniej? W∏aÊnie, jaka
jest ró˝nica pomi´dzy czymÊ wa˝nym, a czymÊ pilnym? Zasadnicza: sprawa wa˝na nie zawsze
jest pilna, a pilna – rzadko bywa wa˝na. Sprawy pilne nie mogà czekaç, trzeba si´ nimi zajàç naj-
szybciej jak to mo˝liwe. Sprawy wa˝ne wymagajà du˝ej dok∏adnoÊci, nie mo˝esz sobie pozwoliç
na najmniejszy b∏àd. Gdy nie wiesz od czego zaczàç, podziel wszystkie dokumenty na cztery cz´Êci
wed∏ug poni˝szego schematu:
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A. Sprawy wa˝ne i pilne – nie powinny czekaç, nale˝y je za∏atwiaç natychmiast.

B. Sprawy wa˝ne, ale mniej pilne – mogà poczekaç, ale powinny byç wykonane przez Ciebie. Po-
winieneÊ zaplanowaç termin ich wykonania, bo po jakimÊ czasie te zadania stanà si´ pilne.

C. Sprawy mniej wa˝ne, ale pilne – skoro sà pilne, ale mniej wa˝ne, mo˝esz delegowaç kogoÊ innego
do ich za∏atwienia.

D. Sprawy mniej wa˝ne i mniej pilne – nie marnuj na nie czasu i… wyrzuç do kosza. Pami´taj jednak,
˝e z kosza nale˝y korzystaç rozwa˝nie, ale i odwa˝nie.

Pami´taj!
Podzia∏ zadaƒ na kategorie pilnoÊci i wa˝noÊci znacznie u∏atwia Twojà prac´ i zwi´ksza Twojà
efektywnoÊç. Staraj si´ zatem:

• rozpoczynaç prac´ od zadaƒ najwa˝niejszych i koncentrowaç si´ wy∏àcznie na ich za-
∏atwieniu;

• przekazywaç cz´Êç obowiàzków innym pracownikom (to pozwoli im na podniesienie
kwalifikacji i umiej´tnoÊci i zwi´kszy ich motywacj´ do pracy);

• przyzwyczajaç wspó∏pracowników do ponoszenia odpowiedzialnoÊci za wykonywane
przez nich zadania. 
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XIV. 
Motywacja

Motyw – to powód robienia czegoÊ. Motywacja zajmuje si´ czynnikami wp∏ywajàcymi na ludzi,
by zachowywali si´ w okreÊlony sposób. Na motywacj´ sk∏adajà si´ trzy sk∏adniki: kierunek (co
dana osoba stara si´ robiç), wysi∏ek (jak bardzo si´ stara) oraz wytrwa∏oÊç (jak d∏ugo si´ stara)122.
Motywacja to zachowanie ukierunkowane na cel, z kolei motywowanie polega na wp∏ywaniu na
innych tak, aby robili coÊ zgodnie z naszymi oczekiwaniami. 

Proces motywowania zaczyna si´ od uÊwiadomienia sobie potrzeby lub odczucia niedostatku, 
jakiegoÊ braku. Wtedy rozpoczyna si´ poszukiwanie sposobów zaspokojenia tej potrzeby lub
uzupe∏nienia braku i wybór najodpowiedniejszego z nich. Po pewnym czasie dochodzi do oceny
stopnia zaspokojenia potrzeby. Je˝eli dzia∏anie przynios∏o oczekiwane efekty, wtedy jest konty-
nuowane, je˝eli nie – szuka si´ innych rozwiàzaƒ. 

Teorie motywacji

Istnieje kilka podejÊç teoretycznych dotyczàcych motywacji. Jedno z nich reprezentuje Douglas
McGregor i znane jest jako Teoria X i Y. X i Y oznaczajà przeciwstawne koncepcje na temat ludzkiej
natury. Teoria X przedstawia negatywnà i pesymistycznà wizj´ tego, co motywuje cz∏owieka do pracy.
Teoria Y jest bardziej pozytywna w swej wymowie.

Potrzeba
(brak)

OkreÊlenie przysz∏ych potrzeb
i poszukiwanie (wybór)

sposobu ich zaspokojenia

Ocena
stopnia

zaspokojenia
potrzeby

Poszukiwanie 
sposobów

zaspokojenia
potrzeby

Wybór
zachowania

pozwalajàcego 
zaspokoiç
potrzeb´

122 Arnold, Robertson, Cooper (1991) za: Armstrong M., Zarzàdzanie zasobami ludzkimi, 2007, s. 210-211.
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Na podstawie: Griffin, R. W., Podstawy zarzàdzania organizacjami, 2007, s. 49.

Innym podejÊciem jest dwuczynnikowa teoria potrzeb Fredricka Herzberga. Wskazuje ona na
dwie specyficzne grupy czynników: motywatory, czyli czynniki zwiàzane z pracà (np. osiàgni´cia,
odpowiedzialnoÊç, przedmiot pracy, awans, uznanie, rozwój), które powodujà pozytywnà motywacj´
oraz czynniki higieny, zwiàzane z otoczeniem pracy (warunki pracy, pewnoÊç miejsca pracy, sto-
sunki mi´dzyludzkie, wynagrodzenia, kompetencje szefa), które, gdy sà niezaspokojone, wp∏y-
wajà negatywnie na motywacj´. Co ciekawe, wed∏ug tej teorii, nie istnieje jedno kontinuum (od
zadowolenia do niezadowolenia), ale sà dwa wymiary:

a) od zadowolenia do braku zadowolenia (do tego odnoszà si´ czynniki motywacji),

b) od niezadowolenia do braku niezadowolenia (odpowiadajà za to czynniki higieny).

Jak si´ okazuje, proces motywowania przebiega dwuetapowo. Najpierw muszà zostaç zapewnione
czynniki higieny na takim poziomie, aby nie wywo∏ywaç niezadowolenia (np. odpowiednia p∏aca,
warunki pracy itd.). Je˝eli pracodawca chce osiàgnàç od pracowników coÊ wi´cej ni˝ niezb´dne
minimum musi przejÊç do drugiego etapu motywowania, czyli zapewniç im czynniki motywujàce
(uznanie, presti˝, osiàgni´cia). Wtedy mo˝e liczyç na wysoki poziom zadowolenia i motywacji, a co
za tym idzie, na bardziej efektywne wykonywanie obowiàzków123. 

Wielu badaczy opowiada si´ za podejÊciem opartym na hierarchii potrzeb – teorii spopularyzo-
wanej przez Abrahama Maslowa. Wed∏ug jego teorii „ludzie muszà zaspokajaç pi´ç nast´pujàcych
kolejnych grup potrzeb: fizjologicznych, bezpieczeƒstwa, przynale˝noÊci, szacunku i samorealizacji”124.

• Ludzie nie lubià pracowaç i starajà si´ unikaç pracy.

• Mened˝erowie muszà nimi kierowaç, zmuszaç ich
do pracy, kontrolowaç i groziç karami.

• Ludzie wolà, by nimi kierowano, chcà uniknàç odpo-
wiedzialnoÊci, majà ma∏e ambicje.

• Do pracy motywujà ich pieniàdze.

Za∏o˝enia Teorii X

• Praca jest naturalnà cz´Êcià ludzkiego ˝ycia, nie ma
wrodzonej niech´ci do pracy.

• Ludzie sà wewn´trznie motywowani do osiàgni´cia
celów, do których sà przywiàzani. 

• Ludzie sà przywiàzani do celów w stopniu odpowia-
dajàcym osobistym nagrodom, jakie otrzymujà w zamian.

• W sprzyjajàcych warunkach ludzie dà˝à do brania
na siebie odpowiedzialnoÊci.

• Ludzie sà zdolni do nowatorskiego podejÊcia do
rozwiàzywania problemów organizacji.

o Ludzie sà bystrzy, ale w wi´kszoÊci warunków orga-
nizacyjnych ich mo˝liwoÊci intelektualne sà wykorzy-
stywane tylko cz´Êciowo.

Za∏o˝enia Teorii Y

123 Griffin, R. W., Podstawy zarzàdzania organizacjami, 2007, s. 524-525.
124 Tam˝e, s. 521.
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Na podstawie: Griffin, R. W., Podstawy zarzàdzania organizacjami, 2007, s. 522

Najpierw muszà zostaç zaspokojone potrzeby pierwszego rzàdu, czyli potrzeby fizjologiczne,
a w odniesieniu do pracy – godziwa p∏aca oraz odpowiednio wyposa˝one i wygodne miejsce pracy.
Potrzeby bezpieczeƒstwa dotyczà m. in. stabilnoÊci pracy, braku groêby zwolnienia, ubezpieczeƒ
spo∏ecznych i zdrowotnych. Potrzeby spo∏eczne (inaczej potrzeby przynale˝noÊci) obejmujà
potrzeb´ akceptacji ze strony innych pracowników czy przynale˝noÊci do zespo∏u, grupy roboczej
itp. Potrzeby uznania odnoszà si´ do ch´ci posiadania „pozytywnego obrazu w∏asnej osoby
i szacunku do samego siebie oraz uznania i szacunku ze strony innych”125. Wyrazem tego mogà
byç otrzymane od prze∏o˝onych dyplomy uznania czy nagrody. Na samym szczycie piramidy
znajdujà si´ potrzeby samorealizacji, które mogà byç zaspokajane np. poprzez szkolenia pra-
cownicze, mo˝liwoÊç rozwoju czy awansu. Istotna w tej teorii jest hierarchia, bowiem dopóki po-
trzeba ni˝szego rz´du nie b´dzie zaspokojona, pracownik nie b´dzie motywowany mo˝liwoÊcià
zaspokojenia potrzeb wy˝szego rz´du. Wed∏ug Maslowa, musi si´ to odbywaç w przedstawionej
kolejnoÊci.

Innym teoretykiem, który przedstawi∏ swojà koncepcj´ dotyczàcà potrzeb i motywacji, by∏ David
McClelland. Jego zdaniem trzy najwa˝niejsze potrzeby to: potrzeba osiàgni´ç, potrzeba w∏adzy
i afiliacji (przynale˝noÊci). Potrzeba osiàgni´ç to pragnienie osiàgni´cia celu lub wykonania za-
dania szybciej, lepiej, dok∏adniej i bardziej skutecznie ni˝ poprzednio. Potrzeba w∏adzy to pra-
gnienie wywierania wp∏ywu na grup´, kierowania innymi i kontrolowania otoczenia. Potrzeba afiliacji
to pragnienie towarzystwa innych ludzi, ich przyjaêni, bliskoÊci i akceptacji z ich strony. U ka˝dego
z nas dominuje jedna z tych potrzeb.

Powy˝sze teorie nie t∏umaczà jednak dlaczego ludzi motywuje ten, a nie inny czynnik, ani w jaki
sposób starajà si´ zaspokoiç poszczególne potrzeby. Sà jednak teorie, które podchodzà do mo-
tywowania od strony procesu.

Potrzeby
samorealizacji

Osiàgni´cia

Status

Przyjaêƒ

StabilnoÊç

˚ywnoÊç

Ambitna praca

Przyk∏ady organizacjiOgólne przyk∏ady 

Stanowisko
s∏u˝bowe (tytu∏)

Przyjaciele w pracy

PewnoÊç
zatrudnienia

P∏aca podstawowa

Potrzeby uznania

Potrzeby spo∏eczne

Potrzeby bezpieczeƒstwa

Potrzeby fizjologiczne

125 Griffin, R. W., Podstawy zarzàdzania organizacjami, 2007, s. 521.
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Teoria oczekiwaƒ – „motywacja zale˝y od dwóch czynników: od tego, jak silnie czegoÊ pragniemy
oraz od oczekiwanego prawdopodobieƒstwa zaspokojenia tego pragnienia”126. Opiera si´ ona na
czterech przes∏ankach:

1) o zachowaniu decyduje pewna kombinacja si∏ tkwiàcych w jednostce i otoczeniu,

2) ludzie podejmujà decyzje o swoim zachowaniu w organizacjach,

3) ró˝ni ludzie majà ró˝nego typu potrzeby, pragnienia i cele,

4) ludzie dokonujà wyboru spoÊród alternatywnych planów zachowania i decydujà si´ na to,
które w najwi´kszym stopniu b´dzie prowadzi∏o do po˝àdanych rezultatów. 

Teoria wyznaczania celów – zachowanie jest wynikiem uÊwiadomionych celów i zamierzeƒ, „pracownicy
sà motywowani do dzia∏ania przez wyznaczenie im celów, które sà przez nich akceptowane
i mo˝liwe do osiàgni´cia”127. Bardzo istotne jest tu wsparcie ze strony prze∏o˝onych oraz informacja
zwrotna, czyli ocena jakoÊci pracy wykonanej przez pracownika. Wysi∏ek w∏o˝ony w osiàgni´cie
celu zale˝y od czterech cech tego celu, czyli jego trudnoÊci, konkretnoÊci, akceptacji i zaanga˝o-
wania na rzecz celu. 

Teoria wzmocnienia – „ludzie uczà si´ zachowaƒ pod wp∏ywem wczeÊniejszych doÊwiadczeƒ
nabywanych w otoczeniu, gdzie pracujà; oznacza to, ˝e przez odpowiedni system wzmocnieƒ
mo˝na modyfikowaç zachowania ludzi w procesie pracy”128. Wed∏ug tej teorii zachowanie, które
jest nagradzane prawdopodobnie b´dzie powtarzane, z kolei takie, za które grozi kara b´dzie raczej
unikane. 

Motywacja do pracy

Motywacja do pracy oznacza ch´ç i gotowoÊç danej osoby do wk∏adania wysi∏ku w wykonywane
w pracy zadania. Im ktoÊ jest bardziej zmotywowany do pracy, tym bardziej jest wydajny. „Moty-
wacja do pracy jest uk∏adem warunków pobudzajàcych, ukierunkowujàcych i podtrzymujàcych
zachowania istotne w sytuacji pracy”129. Wyró˝nia si´ motywacj´ opartà o czynniki i zwiàzanà ze
Êrodowiskiem. W podejÊciu czynnikowym motywacja to sta∏a cecha jednostki, dyspozycja, z kolei
w podejÊciu Êrodowiskowym motywacja zale˝y od czynników Êrodowiskowych, sytuacyjnych, od
okolicznoÊci. Wed∏ug tej teorii motywacj´ mo˝na zmieniaç, kszta∏towaç i pobudzaç. Aby uaktywniç
czynniki motywujàce le˝àce w Êrodowisku nale˝y je wydobyç, uaktywniç i okreÊliç ich wp∏yw na
ludzkie zachowanie. Wa˝ne jest wi´c, aby poznaç jak organizacja i Êrodowisko pracy wp∏ywa na
pracowników. Orientacja Êrodowiskowa jest szczególnie przydatna w zakresie szkolenia pracow-
ników, w doradztwie zawodowym i personalnym, bowiem zak∏ada, ˝e ka˝dego pracownika mo˝na
uczyniç efektywnym i produktywnym, jeÊli wiadomo, co go motywuje i zapewni si´ mu odpowiednie
warunki pracy. 
126 Griffin, R. W., Podstawy zarzàdzania organizacjami, 2007, s. 527.
127 Pocztowski A., Zarzàdzanie zasobami ludzkimi, 2007, s.206.
128 Tam˝e, s. 206.
129 Gliszczyƒska (1981) za: Strelau J., Psychologia, tom 3, 2005, s. 332.
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W tym miejscu warto wskazaç na dwa rodzaje motywacji:

a) motywacja wewn´trzna – motywacja do pracy pojawia si´ na podstawie bodêców we-
wn´trznych, zwiàzanych z poczuciem, ˝e praca jest wa˝na, ˝e pozwala na wykorzystanie
swoich umiej´tnoÊci i na dalszy rozwój, ˝e daje mo˝liwoÊç awansu i zadowolenia z dobrze
wykonanych zadaƒ;

b) motywacja zewn´trzna – tym, co motywuje ludzi do pracy sà korzyÊci materialne, pochwa∏y,
nagrody lub te˝ kary (dyscyplinarne, finansowe itp.); jeÊli dana osoba nie spodziewa si´ na-
grody, nie podejmuje aktywnoÊci. 

Oprócz tego podzia∏u mo˝na zastosowaç jeszcze inny – podzia∏ na motywacj´ negatywnà i pozytywnà:

a) motywacja negatywna (ujemna) – polega na dzia∏aniu zmierzajàcym do unikni´cia kary, im
bli˝sza wydaje si´ byç kara, tym bardziej dana osoba jest zmotywowana do efektywniejszego
dzia∏ania („dà˝enie od”), np. pracownik b´dzie pracowa∏ bardziej wydajnie, je˝eli b´dzie si´
obawia∏ obni˝ki pensji czy zwolnienia;

b) motywacja pozytywna (dodatnia) – oparta na dzia∏aniu zmierzajàcym do uzyskania nagrody,
do zwi´kszonego wysi∏ku pracowników motywuje zapowiedziana lub spodziewana nagroda,
np. w postaci premii czy awansu; motywacja pozytywna umo˝liwia wi´c lepsze zaspokajanie
potrzeb („dà˝enie do”). 

Warto wiedzieç
Tym, co przynosi satysfakcj´ z pracy mo˝e byç: wysoka pensja, sprawiedliwy system p∏ac,
rzeczywiste mo˝liwoÊci awansu, troskliwe i aktywne kierownictwo, dobre relacje ze wspó∏-
pracownikami, interesujàce i zró˝nicowane zadania, wysoki stopieƒ kontroli nad metodami
i tempem pracy. Jednak stopieƒ satysfakcji zale˝y od indywidualnych potrzeb danej osoby,
jej oczekiwaƒ i mo˝liwoÊci zaspokojenia ich w pracy.

Na podstawie: Armstrong M., Zarzàdzanie zasobami ludzkimi, 2007, s. 220.

Najbardziej oczywistym czynnikiem motywujàcym do pracy wydajà si´ byç pieniàdze, w formie
regularnej pensji, czy dodatkowych premii. Jednak niektórzy badacze poddajà w wàtpliwoÊç sku-
tecznoÊç tego czynnika, bo o ile brak pieni´dzy powoduje niezadowolenie, to ich dostatek wcale
nie daje trwa∏ej satysfakcji (patrz teoria Herzberga). Faktem jest, ˝e na ró˝nych ludzi oddzia∏ujà
ró˝ne czynniki motywacyjne, jednak nie mo˝na lekcewa˝yç si∏y pieniàdza jako Êrodka do zaspo-
kajania najró˝niejszych potrzeb – od potrzeb fizjologicznych poczàwszy, na samorealizacji koƒczàc.
Pieniàdze przydajà si´ na ka˝dym etapie spe∏niania marzeƒ i planów. Same w sobie mo˝e nie
majà takiego znaczenia, ale symbolizujà wiele nieuchwytnych celów. Wyniki badaƒ wskazujà, ˝e
p∏aca dominuje w wyborze pracodawcy i najbardziej wià˝e ludzi miejscem pracy130. Wa˝ne jest
jednak, aby system p∏ac by∏ sprawiedliwy i aby ka˝dy otrzymywa∏ wynagrodzenie zgodne z wy-
si∏kiem, jaki w∏o˝y∏ w prac´. 

130 Armstrong M., Zarzàdzanie zasobami ludzkimi, 2007, s. 221.
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Stan pobudzenia emocjonalnego, spowodowany przez stres czy motywacj´, mo˝e wp∏ywaç na
jakoÊç wykonywanych zadaƒ. Dowiedli tego badacze R. Yerkes i J. Dodson, którzy zauwa˝yli, ˝e
wraz ze wzrostem pobudzenia, polepsza si´ poprawnoÊç wykonywanych zadaƒ, a liczba b∏´dów
zmniejsza si´. Jednak dzieje si´ tak tylko do pewnego momentu – póêniej sprawnoÊç dzia∏ania
spada (efekt ten by∏ omawiany przy okazji opisywania wp∏ywu stresu na jakoÊç pracy). Poziom
pobudzenia ró˝nicuje równie˝ jakoÊç wykonywanych zadaƒ w zale˝noÊci od stopnia ich trudnoÊci.
Yerkes i Dodson sformu∏owali swà teori´ w prawa:

I prawo Yerkesa – Dodsona

Dla wykonania ka˝dego zadania istnieje optymalny poziom pobudzenia, przy którym zadanie
to jest wykonywane najlepiej. Zarówno ni˝szy, jak i wy˝szy poziom pobudzenia obni˝a
sprawnoÊç dzia∏ania.

Przyk∏adem mo˝e byç tutaj sytuacja poszukiwania pracy. Kiedy motywacja jest zbyt s∏aba, to
i efekty poszukiwaƒ wydajà si´ mierne. Kiedy znowu motywacja jest bardzo silna, przeradza si´
wr´cz we frustracj´, zdenerwowanie wp∏ywa na nasze zachowanie w trakcie szukania pracy oraz
w trakcie rozmów kwalifikacyjnych, czego efektem jest pora˝ka.

II prawo Yerkesa – Dodsona

Im trudniejsze jest zadanie, przed którym stoimy, tym ni˝szy b´dzie poziom optymalnego
pobudzenia. Kiedy zadanie jest trudne, nie mo˝emy byç bardzo zdenerwowani, aby wykonaç
je bezb∏´dnie; w przypadku zadaƒ ∏atwiejszych poziom pobudzenia mo˝e byç nawet bardzo
wysoki, a nie wp∏ynie to znaczàco na sprawnoÊç dzia∏ania.

Przyk∏adowo, kiedy mamy do rozwiàzania skomplikowane zadanie matematyczne, lepiej b´dzie,
gdy podejdziemy do niego spokojnie i bez stresu, bo zdenerwowanie zwi´ksza szans´ na pope∏-
nienie b∏´du. W przypadku zadaƒ ∏atwych, jak np. bieganie, wi´ksza motywacja (bieg w wyÊci-
gach z nagrodami) powoduje lepsze wykonanie dzia∏ania ni˝ wtedy, gdy pobudzenie jest niskie
(bieganie rekreacyjne). 

Podobnie jest w pracy – poziom pobudzenia, czyli motywacji musi byç odpowiedni, aby pracownik
wykonywa∏ zadania poprawnie i ch´tnie. W przypadku zadaƒ trudnych optymalny poziom moty-
wacji jest ni˝szy ni˝ przy wykonywaniu zadaƒ ∏atwych. Sà jednak dodatkowe czynniki, które mogà
obni˝yç motywacj´ pracownika, a tym samym jego efektywnoÊç. Dzieje si´ tak w momencie, kiedy
organizacja pracy i przep∏yw informacji w firmie nie dzia∏a prawid∏owo, kiedy zakres obowiàzków
poszczególnych pracowników nie jest jasny i klarowny, a w systemie motywacyjnym jest przewaga
kar (motywacja negatywna – pracowników g∏ównie motywuje do pracy ch´ç unikni´cia kary, a nie
jakiÊ czynnik pozytywny, nagroda). Ponadto na motywacj´ niekorzystnie wp∏ywa przecià˝enie
pracà, brak swobody i odpowiedzialnoÊci za prac´, brak zaufania ze strony kierownictwa, nie-
sprawiedliwe traktowanie czy zanik wi´zi mi´dzyludzkich. 
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Co pomaga zwi´kszyç motywacj´?

Jest wiele sposobów, aby zwi´kszyç swojà motywacj´. W niniejszym opracowaniu zamieÊcimy
kilka przyk∏adów. Tak naprawd´ ka˝dy powinien wypracowaç swój w∏asny schemat, bo na ró˝nych
ludzi ró˝ne czynniki ró˝nie oddzia∏ujà. Jednych bardziej motywujà proÊby i pochwa∏y, inni potrafià
si´ skoncentrowaç dopiero pod presjà czasu i groêbà niewykonania zadania w terminie. JeÊli wi´c
kiedyÊ zabraknie Ci motywacji do pracy, spróbuj wykorzystaç poni˝sze przyk∏ady.

Czasem jest tak, ˝e planujemy coÊ zrobiç, jednak ciàgle odk∏adamy to na póêniej i usprawiedli-
wiamy si´ przed sobà, ˝e coÊ lub ktoÊ nam w tym przeszkodzi∏, a tak naprawd´, to nam si´ nie
chcia∏o. Co wi´c zrobiç, ˝eby zwi´kszyç motywacj´ do dzia∏ania? B´dziesz bardziej sk∏onny do
wykonania jakiegoÊ zadania, je˝eli powiesz innym, ˝e chcesz to zrobiç. Wtedy bowiem niezreali-
zowanie za∏o˝onego planu b´dzie stanowi∏o swego rodzaju dyshonor. Mo˝esz te˝ ustanowiç dla
siebie nagrod´ – wtedy, zamiast myÊleç o trudach dzia∏ania, skupisz si´ na przyjemnoÊci jaka Ci´
spotka po wszystkim. Dobre efekty przynosi te˝ wizualizacja celu, czyli wyobra˝enie sobie, ˝e to,
do czego dà˝ysz jest ju˝ zrobione. Abstrakcyjny cel stanie si´ realnym obrazem, a przecie˝ ∏a-
twiej jest osiàgnàç coÊ co jest realne, a nie abstrakcyjne. Spróbuj te˝ przeprowadziç analiz´ kon-
sekwencji zrealizowania i niezrealizowania celu. Bilans korzyÊci i strat mo˝e Ci´ zach´ciç do dzia-
∏ania. Dobrze jest te˝ zaczàç od czegoÊ prostego, bo wtedy bardzo prawdopodobne jest, ˝e na
poczàtkowym etapie osiàgniesz sukces, a to z kolei zach´ci Ci´ do podj´cia dzia∏ania na dal-
szych, trudniejszych etapach. Albo mo˝na realizowaç cel tzw. metodà szwajcarskiego sera. Po-
lega to na tym, ˝e zamiast braç si´ za du˝e zadanie w ca∏oÊci, lepiej wyodr´bniç z niego pomniejsze
zadania, które nie wymagajà tak du˝o czasu i skupienia i realizowaç je w mi´dzyczasie. Póêniej
oka˝e si´, ˝e to du˝e dzia∏anie (du˝y kawa∏ek sera) ma wi´cej dziur ni˝ sera, czyli ˝e wi´kszoÊç
ju˝ zrobiliÊmy i niewiele zosta∏o do zrobienia.

Co obni˝a motywacj´?

Przy wszystkich dobrych ch´ciach osiàgni´cia za∏o˝onego celu mo˝e si´ jednak okazaç, ˝e nie-
które przeszkody nie sà wyimaginowane, lecz jak najbardziej realne. Do najwa˝niejszych z nich
nale˝à:

• przecià˝enie pracà, wyznaczanie zbyt wielu zadaƒ, które nale˝y wykonaç w zbyt krótkim cza-
sie i przy s∏abym wsparciu,

• brak swobody, odpowiedzialnoÊç za prac´, w sprawie której nie ma si´ mocy decyzyjnej,

• skàpe wynagrodzenie,

• zanik wi´zi mi´dzyludzkich,

• niesprawiedliwoÊç i nierówne traktowanie ludzi,

• konflikty wartoÊci,

• nieprawid∏owa organizacja pracy,

• niewystarczajàcy przep∏yw informacji,
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• niejasny zakres obowiàzków,

• niew∏aÊciwy (niejasny, sprzeczny, niedopasowany do potrzeb) system motywacyjny,

• przewaga kar,

• b∏´dy w zarzàdzaniu ludêmi: zbyt Êcis∏a kontrola pracowników, nieuzasadniony, sta∏y brak
zaufania, niskie oczekiwania wobec pracowników.

Warto wiedzieç
Przyt∏oczenie iloÊcià obowiàzków oraz brak sygna∏ów zwrotnych co do jakoÊci wykonania
zadania mo˝e prowadziç do tzw. wyuczonej bezradnoÊci, czyli stanu, w którym dana osoba
poddaje si´, poniewaê stwierdza, ˝e nie ma kontroli nad tym, co si´ dzieje. Wynika to z do-
Êwiadczeƒ tej osoby, ˝e jej reakcje nie majà ˝adnego wp∏ywu na otoczenie.
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XV. 
Urz´dnik w pracy

Zawód urz´dnika nale˝y do tzw. zawodów zaufania publicznego. Oznacza to, ˝e osoby na sta-
nowiskach urz´dniczych powinny wykazywaç si´ nie tylko profesjonalizmem, ale tak˝e nieskazi-
telnym charakterem. W przypadku aplikowania do pracy w urz´dzie niejednokrotnie wymagane
jest zaÊwiadczenie o niekaralnoÊci. Przedstawiciele paƒstwa czy samorzàdu terytorialnego po-
winni mieç równie˝ nienagannà reputacj´ oraz prezentowaç najwy˝szà kultur´ osobistà. Nieba-
gatelne znaczenie ma te˝ wyglàd zewn´trzny.

Wizerunek urz´dnika

Ubranie pokazuje, co i jak masz pouk∏adane w g∏owie
James Laver

Jak ju˝ by∏o wspomniane – to, jak klienci postrzegajà prac´ urz´dnika wp∏ywa na ich ocen´ funk-
cjonowania ca∏ego urz´du. Zanim jednak klient oceni Twojà prac´, wyrobi sobie zdanie na pod-
stawie pierwszego wra˝enia, czyli Twojego wyglàdu i kilku pierwszych gestów czy s∏ów. To, jak
si´ ubierasz Êwiadczy o Tobie i Twoim stosunku do pracy. Je˝eli pracujesz w bezpoÊrednim kon-
takcie z klientami, powinieneÊ o to zadbaç szczególnie. 

Niektóre firmy i urz´dy zaczynajà wprowadzaç tzw. dress code, czyli zasady etykiety dotyczàce
ubioru pracowników. Do niedawna cz´sto spotykana by∏a dowolnoÊç ubioru i nie zawsze okazy-
wa∏o si´ to korzystne dla wizerunku organizacji. Obecnie pracodawcy sà coraz bardziej Êwiadomi
tego, ˝e wyglàd pracowników ma znaczenie. Niektórzy wr´cz „uniformizujà” swych podw∏adnych,
nakazujàc im noszenie jednakowych garniturów czy kostiumów. Ten zabieg nie jest konieczny,
kiedy pracownicy sami stosujà si´ do zasad i dbajà o to, aby ich strój by∏ odpowiedni. 

Zastanów si´
Czy w Twoim urz´dzie jest coÊ takiego jak formalny lub nieformalny dress code? Czy przy-
wiàzujesz wag´ do tego, jak wyglàdasz w pracy? Czy Twoi wspó∏pracownicy dbajà o swój
wizerunek? Czy kiedykolwiek zdarzy∏o Ci si´ zwróciç komuÊ uwag´ za niedopasowanie stroju
do miejsca? A mo˝e Tobie ktoÊ da∏ do zrozumienia, ˝e ubierasz si´ nieodpowiednio?
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B∏´dy pope∏niane w doborze stroju

Niezale˝nie od tego, czy w Twoim urz´dzie jest umowa dotyczàca zasad ubioru, czy te˝ nie, za-
wsze powinieneÊ dbaç o to, aby nie ∏amaç pewnych regu∏. Najcz´stszymi b∏´dami pope∏nianymi
przez panie jest:

• zak∏adanie bluzek odkrywajàcych zbyt wiele cia∏a (dekolt, plecy, brzuch, pachy);

• nadmiar bi˝uterii;

• chodzenie w otwartych butach (nawet w upa∏y buty powinny zakrywaç palce i pi´ty);

• go∏e nogi (rajstopy sà obowiàzkowe do spódnicy, niezale˝nie od temperatury);

• noszenie spódnic krótszych ni˝ 6-8 cm powy˝ej kolan.

Panowie zazwyczaj ∏amià zasady poprzez:

• zak∏adanie spranych podkoszulków;

• noszenie sanda∏ów czy klapek, a co gorsza – wraz ze skarpetkami;

• rozpinanie ko∏nierzyka i poluzowanie krawata; 

• frotowe skarpetki do garnituru;

• noszenie szortów (nawet w upa∏ jest to niewybaczalne).

Jak si´ zatem ubieraç? Przede wszystkim schludnie, prosto i z umiarem. Klasyczny zestaw dla
panów to garnitur w odcieniach granatu lub szaroÊci, z odpowiednio dobranà koszulà i krawatem,
a dla paƒ – kostium, czyli ˝akiet ze spódnicà lub spodniami, równie˝ w stonowanych kolorach –
granatu, be˝u, bràzu czy szaroÊci. W zestawie ze spódnicà powinny znaleêç si´ rajstopy lub poƒ-
czochy, ale bez krzykliwych wzorków, oraz buty zakrywajàce zarówno palce, jak i pi´ty (w bardzo
upalne dni dopuszczalne sà eleganckie buty z otwartymi palcami, ale lepiej zaczekaç, a˝ najpierw
za∏o˝y takie Twoja prze∏o˝ona). Panie powinny te˝ pami´taç o starannej fryzurze, subtelnym ma-
kija˝u oraz delikatnej bi˝uterii i dodatkach. Wszystkie elementy stroju powinny byç dopasowane
do typu urody i indywidualnych upodobaƒ, ale tak, aby mieÊci∏y si´ w klasycznych kanonach.

Warto wiedzieç
Niektóre firmy stosujà praktyk´ zezwalajàcà na noszenie mniej formalnego stroju jeden dzieƒ
w tygodniu, zazwyczaj w piàtek – tzw. casual Friday (od ang. luêny piàtek). Jest to swoista nagroda
za ca∏y tydzieƒ bardzo oficjalnego ubioru. Jednak nie mo˝na przesadzaç ze swobodà w ten
dzieƒ, u panów dopuszczalne sà np. d˝insy i koszula, ale sprany podkoszulek i sanda∏y
w dalszym ciàgu sà zabronione. Panie z kolei nie mogà pozwoliç sobie na wydekoltowane
i przeÊwitujàce bluzki czy mini spódniczki, ale majà wi´kszà dowolnoÊç w doborze kolorów
i fasonów. 
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Niemniej wa˝ne od tego, jak si´ ubierasz jest to, jak si´ zachowujesz. W kontakcie z klientem liczy
si´ moment powitania. To wtedy w∏aÊnie wytwarza si´ u klienta to „pierwsze wra˝enie”. Powitanie
powinno byç uprzejme i przyczyniaç si´ do wytworzenia przyjaznej atmosfery. W dobrym tonie
jest wstanie i podanie r´ki. UÊcisk d∏oni powinien byç neutralny, niezbyt mocny, ale i nie za s∏aby
(tzw. Êni´ta ryba), nie nale˝y te˝ zbyt d∏ugo potrzàsaç d∏onià drugiej osoby. Jakikolwiek inny dotyk
jest niewskazany. 

Kiedy ju˝ zrobisz na kliencie dobre wra˝enie postaraj si´ utrzymaç w jego oczach obraz profesjo-
nalisty. Klienci uznajà za profesjonalist´ kogoÊ, kto: ma odpowiednie kwalifikacje, jest dobrze po-
informowany i przygotowany, nie pozwala, aby uczucia i przesàdy przeszkadza∏y mu w pracy, jest
dyskretny, grzeczny i punktualny, nie wykorzystuje s∏abych punktów klienta ani nie stara si´ do-
radzaç w sprawach, o których nie ma poj´cia, ma odpowiedni wyglàd oraz mi∏e podejÊcie131. 

Zastanów si´
Czy powy˝sze zasady sà Ci znane? W jakim stopniu? Czy jest coÊ, co jeszcze chcia∏byÊ dodaç
do tej listy?

Cechy profesjonalisty

Profesjonalizm sk∏ada si´ z pi´ciu zasadniczych elementów: kompetencji, wiarygodnoÊci, opano-
wania, pewnoÊci siebie i sta∏oÊci. 

Kompetencja to Twoje umiej´tnoÊci, zdolnoÊci, kwalifikacje oraz doÊwiadczenie, a tak˝e te ob-
szary, w których uwa˝asz, ˝e sobie poradzisz i chcesz si´ w nich rozwijaç. WiarygodnoÊç polega
na stworzeniu wizerunku osoby zdolnej do wykonania okreÊlonych zadaƒ i przekonaniu klienta,
˝e rzeczywiÊcie mo˝esz to zrobiç (oznacza to znajomoÊç zasad, terminologii oraz wiedz´ teore-
tycznà i praktycznà z zakresu Twojej specjalizacji). Opanowanie to podstawa w relacji z klientem
(tak˝e tym „trudnym”), oznacza panowanie nad emocjami, dobre maniery i szacunek okazywany
ka˝dej osobie, którà obs∏ugujesz. Âwiadczy tak˝e o Twojej zdolnoÊci do kierowania projektami
i innymi ludêmi oraz o panowaniu nad w∏asnymi sprawami, czyli o dobrej organizacji czasu i pracy.
PewnoÊç siebie przejawia si´ w Twojej postawie – je˝eli, obs∏ugujàc klienta, siedzisz lub stoisz
wyprostowany, masz spokojny i miarowy oddech, a nie ko∏aczàce serce, trz´sàce si´ nogi i spo-
cone r´ce, to znaczy, ˝e jesteÊ Êwiadomy swojej wiedzy i umiej´tnoÊci pozwalajàcych na sprawnà
obs∏ug´. Sta∏oÊç to najwa˝niejszy element profesjonalizmu. Twój wizerunek nie mo˝e byç zmienny,
musisz zachowywaç si´ profesjonalnie przez ca∏y czas, bo jeÊli choç na chwil´ odpuÊcisz, mo˝e
si´ okazaç, ˝e w∏aÊnie ta chwila zaprzepaÊci ca∏y Twój wysi∏ek, jaki w∏o˝y∏eÊ w budowanie pozy-
tywnego obrazu siebie jako urz´dnika. 

131 Samson E., Jak tworzyç w∏asny wizerunek, 1996, s. 57-58.
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Ujawnianie siebie

Poza obrazem siebie, jaki kszta∏tujesz i prezentujesz klientom oraz wspó∏pracownikom, wa˝ne sà
równie˝ relacje, jakie Ci´ z nimi ∏àczà. Z wiadomych wzgl´dów silniejsze wi´zy ∏àczà Ci´ z kole-
gami i kole˝ankami z pracy, a nie z klientami, z którymi masz tylko przelotny kontakt (chyba ˝e
masz do czynienia ze sta∏ymi klientami). Z osobami korzystajàcymi z us∏ug urz´du powinny Ci´
∏àczyç tylko sprawy zawodowe, natomiast z osobami, z którymi pracujesz, mo˝esz wejÊç na bardziej
osobisty stopieƒ komunikacji. OczywiÊcie obie strony muszà wyraziç ch´ç na bli˝sze kontakty. 

Za ka˝dym razem, kiedy coÊ mówisz, ujawniasz swoje poglàdy, upodobania, zainteresowania; to,
co mówisz, mówi o Tobie nawet wtedy, kiedy nie poruszasz osobistych tematów. Z kolei kiedy ce-
lowo chcesz przekazaç komuÊ osobistà informacj´ o sobie nazywa si´ to ujawnianiem siebie.
Ten rodzaj przekazu wyst´puje tylko w przypadku 2% aktów porozumiewania si´. Muszà byç bo-
wiem spe∏nione poni˝sze warunki132:

1) tematem wiadomoÊci jest osoba, która jà przekazuje,

2) przekazywanie tej wiadomoÊci jest celowe,

3) jest ona skierowana do innej osoby,

4) wiadomoÊç jest szczera,

5) ujawnia nieznane fakty,

6) zawiera informacj´ wzgl´dnie niedost´pnà,

7) o intymnej naturze informacji Êwiadczà okolicznoÊci jej ujawniania i kultura, w jakiej zachodzi
wymiana. 

To, komu, co i ile chcesz powiedzieç, zale˝y od Ciebie.

Okno Johari

Ciekawym modelem ujawniania siebie jest model stworzony przez badaczy Josepha Lufta i Harry’ego
Ingrama, nazwany Okno Johari. Model ten dzieli rzeczywistoÊç (czyli wszystkie wiadomoÊci na
Twój temat takie, jak poglàdy, upodobania, niech´ci, cele czy sekrety) na cztery cz´Êci: wiado-
moÊci znane i nie znane Tobie oraz wiadomoÊci o Tobie znane innym i nie znane innym. 

132 Adler R. B., Rosenfeld R. B., Proctor II R. F., Relacje interpersonalne…, 2006, s. 302.
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Obszar otwarty zawiera informacje o Tobie, które sà znane zarówno Tobie, jak i innym ludziom;
sà to informacje ogólnodost´pne, coÊ w rodzaju „wiedzy publicznej”. Obszar Êlepy zawiera in-
formacje, które sà znane innym, ale nie Tobie (tylko czasami docierajà do Ciebie wiadomoÊci z tego
obszaru poprzez informacje zwrotne, jakie uzyskujesz od innych). Obszar ukryty zawiera infor-
macje, o których Ty wiesz, ale nie chcesz ich ujawniç (chyba, ˝e zdecydujesz si´ na ujawnienie
siebie). Obszar nieznany zawiera z kolei informacje, o których nie wiesz Ty ani nikt inny, np. jakiÊ
nieodkryty talent.

WielkoÊç poszczególnych obszarów w Oknie Johari nie jest sta∏a, zmienia si´ w zale˝noÊci od naszego
nastroju, tematu, jaki poruszamy czy osoby, z którà rozmawiamy. 

I. Styl charakterystyczny dla osób zamkni´tych, niech´tnie
ujawniajàcych informacje o sobie innym oraz nieprzyj-
mujàcych informacji zwrotnych. Taka osoba sprawia wra-
˝enie ma∏o komunikatywnej, sztywnej.

II. Styl osób otwartych na informacj´ zwrotnà, ale niech´tnie
ujawniajàcych siebie, ze wzgl´du na brak zaufania do
ludzi. Wolà s∏uchaç ni̋  mówiç o sobie, przez co na poczàtku
sprawiajà wra˝enie wspierajàcych, a póêniej wydajà si´
byç podejrzliwe i oboj´tne.

III. Osoby takie ∏atwo ujawniajà siebie, ale zniech´cajà
do przekazywania informacji zwrotnej; sà nieufne wobec
opinii innych. Sprawiajà wra˝enie egocentryków i majà
ma∏e szanse na poznanie tego, jak sà postrzegane przez
innych.

OtwartoÊç na informacj´ zwrotnà
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IV. Styl ten charakteryzuje osoby ufne, otwarte, ∏atwo ujaw-
niajàce siebie, ale i otwarte na informacje zwrotnà. Ten
styl u∏atwia rozwój relacji mi´dzyludzkich i stwarza dobrà
atmosfer´, jeÊli jednak ktoÊ nie ma umiaru w ujawnianiu
siebie, mo˝e zraziç innych, którzy uwa˝ajà, ˝e w kon-
taktach mi´dzy s∏abo znajàcymi si´ osobami nie nale˝y
byç zbytnio wylewnym. 

Na podstawie: Adler R. B., Rosenfeld R. B., Proctor II R. F., Relacje interpersonalne…, 2006, s. 305-306.

Ujawnianie si´ jest sposobem porozumiewania, który niesie ze sobà zarówno korzyÊci, jak i pewne
ryzyko. 

KorzyÊci ujawniania siebie

Sà ró˝ne powody, dla których ludzie decydujà si´ otworzyç przed innymi i przekazaç im informacje,
których wczeÊniej nie ujawniali. Oto niektóre z nich133:

a) katharsis – chcemy coÊ komuÊ powiedzieç, ˝eby wyrzuciç to z siebie, pozbyç si´ ci´˝aru,
ale trzeba pami´taç, ˝e takie dzia∏alnie mo˝e nieÊç ze sobà negatywne skutki (np. ujawnimy
coÊ, co nam le˝y na sercu, a druga osoba poczuje si´ ura˝ona naszà opinià);

b) wyjaÊnianie – polega na uporzàdkowaniu swoich myÊli, odczuç, opinii, aby nabraç nowego,
Êwie˝ego spojrzenia na te sprawy; rozmowa mo˝e si´ odbywaç z kimÊ bliskim lub z kimÊ
zupe∏nie obcym, jak barman czy fryzjerka;

c) samodowartoÊciowanie – to poszukiwanie potwierdzenia swoich myÊli u innych osób
(„Uwa˝am, ˝e postàpi∏am niew∏aÊciwie”), a w g∏´bszym stopniu szukanie potwierdzenia dla
wa˝nych elementów obrazu siebie;

d) odwzajemnianie – szczere wyznania cz´sto powodujà, ˝e ta druga osoba równie˝ jest bardziej
sk∏onna do ujawnienia siebie, mo˝e nie w tym samym czasie, ale w przysz∏oÊci;

e) kszta∏towanie wra˝enia – ujawnianie siebie jest strategià podniesienia swojej atrakcyjnoÊci
w oczach innej osoby, ale nale˝y to dobrze wczeÊniej rozwa˝yç, bo mo˝e si´ okazaç, ˝e b´dzie
to dla nas transakcja nieop∏acalna;

f) podtrzymanie i wzmacnianie relacji – ujawniamy si´ po to, aby „daç si´ polubiç” i sami bardziej
lubimy tych, którzy si´ przed nami otworzyli; ponadto rozmawianie o osobistych sprawach
pomaga zachowaç zdrowe relacje i uniknàç nieporozumieƒ; podobnie jest w pracy – pracownicy
rozmawiajàcy o swoich odczuciach zwiàzanych z pracà sà bardziej zgrani i efektywni;

133 Adler R. B., Rosenfeld R. B., Proctor II R. F., Relacje interpersonalne…, 2006, s. 307-311.
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g) zobowiàzania moralne – ujawnianie pewnych informacji o sobie tylko w szczególnych oko-
licznoÊciach, np. nosiciele wirusa HIV informujà o tym swoich partnerów lub lekarzy, bo uwa-
˝ajà, ˝e jest to ich obowiàzek, mimo ˝e mo˝e to ich naraziç na napi´tnowanie i obni˝enie po-
czucia godnoÊci;

h) wp∏yw spo∏eczny – ujawnianie siebie w poczuciu „misji”, aby pomóc komuÊ w jego problemach,
np. w grupach wparcia typu AA;

i)  obrona siebie – ujawnienie czegoÊ ze swej prywatnoÊci zanim ktoÊ inny to odkryje. 

Ryzyko ujawniania siebie

Jak ka˝dy medal ma dwie strony, tak i w przypadku ujawniania siebie istnieje ryzyko, ˝e b´dzie
to dla nas doÊwiadczenie bolesne:

a) odrzucenie – czasem reakcja naszego rozmówcy mo˝e byç zupe∏nie odwrotna ni˝ byÊmy
sobie tego ˝yczyli, zawsze istnieje obawa, ˝e zamiast akceptacji spotkamy si´ z odrzuceniem
(np. w przypadku, kiedy jedno z przyjació∏ zakochuje si´ w drugim i okazuje si´, ˝e uczucie
jest jednostronne);

b) negatywne wra˝enie – jest to reakcja mniej skrajna ni˝ odrzucenie, nasze wyznanie nie po-
woduje zerwania relacji, ale niekorzystnie na nià wp∏ywa;

c) mniejsze zadowolenie z relacji – kiedy ujawnienie siebie obna˝a rozbie˝ne potrzeby i pra-
gnienia dwóch osób, mo˝e to prowadziç do zmniejszenia zadowolenia z relacji jaka ich ∏àczy;

d) utrata kontroli – poprzez odkrycie swojej s∏aboÊci mo˝na utraciç kontrol´ nad tym, jak po-
strzega nas druga osoba;

e) zranienie drugiej osoby – ujawniajàc nasze prawdziwe uczucia mo˝emy sprawiç, ˝e druga
osoba poczuje si´ bardzo dotkni´ta;

f) zwi´kszenie samoÊwiadomoÊci – czasem bywa tak, ˝e ujawniajàc komuÊ nasze myÊli, stajemy
si´ bardziej Êwiadomi problemu i to si´ mo˝e okazaç nie do zniesienia.

Etyka w pracy

JeÊli regu∏ moralnoÊci nie nosisz w sercu, nie znajdziesz ich w ksià˝kach.

Monteskiusz

W uj´ciu filozoficznym etyka to nauka zajmujàca si´ badaniem moralnoÊci i tworzeniem systemów
myÊlowych, z których mo˝na wyprowadziç zasady moralne. Potocznie etyka to zbiór norm mo-
ralnych, cz´sto wr´cz uto˝samiania z moralnoÊcià. MoralnoÊç z kolei to zbiór zasad mówiàcych
o tym, co jest dobre, a co z∏e.
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Wed∏ug cz´Êci badaczy etyka i normy moralne sà jedne i te same dla wszystkich, wed∏ug innych
– ka˝dy mo˝e mieç swój w∏asny system moralny i do niego si´ stosowaç. Wchodzà tu w gr´ m.in.
ró˝nice kulturowe czy religijne, ale nawet w jednolitych warunkach ró˝ne osoby mogà zachowywaç
si´ inaczej. Dla jednych przyw∏aszczenie znalezionego na ulicy portfela by∏oby niemoralne, dla
innych – zupe∏nie oczywiste i pozbawione etycznych rozterek (przecie˝ znaleêli, a nie ukradli). 

Spo∏eczeƒstwa zazwyczaj ustalajà normy prawne, które majà staç na stra˝y norm etycznych (spo-
∏ecznych). Kiedy wi´kszoÊç obywateli uznaje kradzie˝ za czyn nieetyczny, to ustanawia si´ formalne
konsekwencje dla tych, którzy si´ go dopuÊcili. Zachowanie etyczne jest wi´c zachowaniem, które
mieÊci si´ w ogólnie przyj´tych normach spo∏ecznych, przewa˝ajàcych dla danego spo∏eczeƒstwa,
zachowanie nieetyczne zaÊ wykracza poza te normy. 

W przypadku firm, instytucji i organizacji mo˝na mówiç o czymÊ w rodzaju etyki firmowej bàdê,
cz´Êciej, etyki zawodowej. Etyka zawodowa to pomniejszy system norm i zasad, jakie obowiàzujà
w okreÊlonej grupie zawodowej. Ogólne zasady b´dà dla wszystkich podobne, jednak tym, co jà
wyró˝nia b´dà wyszczególnione normy okreÊlajàce w∏aÊciwe zachowania w sytuacjach specy-
ficznych dla danego zawodu. Kodeksy etyczne mo˝na spotkaç g∏ównie w przypadku tzw. zawodów
spo∏ecznego zaufania, a do takich mo˝na zaliczyç urz´dników. W urz´dach administracji rzàdowej
od 11 paêdziernika 2002 r. obowiàzuje Kodeks etyki s∏u˝by cywilnej, który reguluje zakres kom-
petencji i obowiàzków cz∏onków korpusu. Nie ma jednolitego odpowiednika tego kodeksu dla
urz´dników samorzàdowych, dlatego regulacje w sprawach funkcjonowania urz´dów sà ustana-
wiane na ni˝szych szczeblach (wojewódzkich, powiatowych czy gminnych). 

Warto wiedzieç

Urz´dnik pracuje zgodnie z zasadami etyki jeÊli:

• jest nastawiony na efekt swojej pracy, a nie tylko na przesiedzenie 8 godzin, wa˝ne jest te˝,
aby efekt tej pracy przynosi∏ korzyÊci ca∏ej spo∏ecznoÊci (realizowa∏ cele spo∏eczne), a nie
tylko administracji;

• jego praca przyczynia si´ do jego rozwoju, a tak˝e rozwoju jego wspó∏pracowników
i klientów oraz ca∏ej gminy (lub innej jednostki podzia∏u terytorialnego);

• s∏u˝y porzàdkowi spo∏ecznemu, budowie w∏aÊciwych relacji i wi´zi oraz przeciwdzia∏a
destrukcji i degeneracji.

Fenrych P., Etyka w dzia∏aniu…, 2006, s. 98.

Zasady etyki w pracy urz´dnika

Etyka zawodowa s∏u˝y wskazaniu w∏aÊciwych norm post´powania osobom pracujàcym na okre-
Êlonym stanowisku, pozwala ukszta∏towaç wzór osobowy, do którego powinny dà˝yç, a tak˝e
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podpowiada, jak radziç sobie w najcz´Êciej pojawiajàcych si´ konfliktach etycznych. Jest to termin,
który najcz´Êciej kojarzy si´ z dochowywaniem tajemnicy zawodowej, jak np. w przypadku lekarzy,
adwokatów, ksi´˝y. Urz´dników równie˝ ta regu∏a dotyczy, bowiem klienci przychodzàcy do urz´du
niejednokrotnie chcà za∏atwiç sprawy, które sà dla nich bardzo osobiste lub kr´pujàce. Urz´dnik
nie ma prawa dzieliç si´ tymi informacjami z osobami postronnymi, powinien uszanowaç prywatnoÊç
danej osoby i skupiç si´ na rozwiàzaniu jej problemu. W tym wzgl´dzie podstawne jest równie˝
zachowanie zgodne z zasadà dobra klienta, która stanowi o tym, i˝ klient ma prawo byç poinfor-
mowany o wszystkich elementach zwiàzanych z jego sprawà, zarówno o tych le˝àcych w jego in-
teresie, jak i o tych niekorzystnych dla niego. Ponadto urz´dnik jest zobowiàzany do przyznana
si´ do b∏´du, jeÊli go pope∏ni∏, oraz do podj´cia dzia∏aƒ zmierzajàcych do zniwelowania jego
skutków – zasada odpowiedzialnoÊci moralnej. 

Od d∏ugiego czasu w ró˝nych krajach, równie˝ w Polsce, trwajà dyskusje na temat ustanowienia
kanonu zasad okreÊlajàcych, kiedy praca urz´dnika jest etyczna. Poni˝ej zaprezentowany zostanie
zestaw cech, które najcz´Êciej si´ powtarzajà134:

1) bezstronnoÊç – urz´dnik powinien podejmowaç decyzje majàc na wzgl´dzie ogólnie poj´te
dobro publiczne, a nie swoje korzyÊci lub osób mu bliskich;

2) obiektywizm – subiektywne odczucia urz´dnika, jego poglàdy polityczne czy religijne bàdê
wzgl´dy finansowe w ˝adnym wypadku nie powinny mieç wp∏ywu na jego decyzje, powinien
kierowaç si´ jedynie wzgl´dami merytorycznymi;

3) niezawis∏oÊç – urz´dnik nie powinien byç w ˝aden sposób zale˝ny od Êrodowisk, wzgl´dem
których podejmuje decyzje;

4) przejrzystoÊç – oznacza jawnoÊç decyzji wraz z uzasadnieniem swojego stanowiska, wyjàtek
od tej regu∏y musi byç motywowany dobrem publicznym;

5) rzetelnoÊç – wykorzystanie pe∏ni wiedzy i umiej´tnoÊci oraz starannoÊci w wykonywanie nawet
tych zadaƒ, które nie sà spójne z poglàdami urz´dnika;

6) odpowiedzialnoÊç – gotowoÊç do poddania si´ spo∏ecznej kontroli. 

Urz´dnicy mogà przyjmowaç ró˝ne postawy w pracy, które zale˝à od ich cech charakteru i celów,
jakie sobie stawiajà:

• Postawa spo∏ecznej dyscypliny – cechuje jà umiej´tnoÊç podporzàdkowania si´ np. w∏asnym
postanowieniom czy poleceniom osób kierujàcych pracà oraz ÊwiadomoÊç koniecznoÊci ist-
nienia norm regulujàcych zachowanie i gotowoÊç do ich przestrzegania w ˝yciu spo∏ecznym.

• Postawa spo∏ecznej u˝ytecznoÊci („nie bierz wi´cej ni˝ dajesz”) – gotowoÊç do inicjatywy
i twórczego dzia∏ania, umiej´tnoÊç oceniania pracy w∏asnej i innych, odczuwanie zadowolenia
i satysfakcji z pracy w∏asnej i na rzecz zespo∏u, w którym si´ pracuje.

• Postawa spo∏ecznej gospodarnoÊci – ÊwiadomoÊç trudu zawartego w rezultatach pracy
ludzkiej oraz racjonalne gospodarowanie majàtkiem w∏asnym czy organizacji; takiego urz´d-
nika charakteryzuje oszcz´dnoÊç i efektywnoÊç, a tak˝e szacunek do w∏asnoÊci innych osób
i tzw. w∏asnoÊci wspólnej.

134 Fenrych P., Etyka w dzia∏aniu…, 2006, s. 99.



Projekt wspó∏finansowany przez Uni´ Europejskà w ramach Europejskiego Funduszu Spo∏ecznego

X V • U r z ´ d n i k  w  p r a c y

135

135 Za: Bugdol M., Zarzàdzanie jakoÊcià …, 2008, s. 287.

• Postawa spo∏ecznego zaanga˝owania – pe∏nienie ról spo∏ecznych w ˝yciu zawodowym,
wra˝liwoÊç na problemy zespo∏u oraz czynne uczestnictwo w ˝yciu zespo∏u.

• Postawa spo∏ecznej otwartoÊci – umiej´tnoÊç sprawiedliwego oceniania niezale˝nie od
osoby, jednakowe traktowanie innych ludzi i zespo∏ów.

• Postawa zespo∏owoÊci – dba∏oÊç o dobre stosunki z tymi, z którymi wypad∏o nam wspó∏-
pracowaç, o odpowiednià atmosfer´ wspó∏pracy, lojalnoÊç, szacunek dla odmiennych prze-
konaƒ i poglàdów.

Kodeks etyki zawodowej

Jak ju˝ wczeÊniej zosta∏o zasygnalizowane, nie zosta∏ ustanowiony jednolity kodeks etyki dla pra-
cowników administracji samorzàdowej. Standardy ich zachowania regulujà wewn´trznie przyj´te
zbiory zasad oraz, cz´Êciowo, ustawa o pracownikach samorzàdowych, która zak∏ada, ˝e urz´d-
nicy powinni „zachowywaç tajemnic´ s∏u˝bowà i paƒstwowà, wykonywaç swoje obowiàzki su-
miennie i bezstronnie, post´powaç z godnoÊcià, byç uprzejmymi i ˝yczliwymi”135. Propagowaniu
zachowaƒ etycznych sprzyjajà równie˝ ogólnopolskie i regionalne akcje spo∏eczne, jak np. Przej-
rzysta Polska czy Przejrzysty Samorzàd. Urz´dy, które uczestniczà w tego rodzaju programach
i dostosowujà si´ do wymogów otrzymujà certyfikaty potwierdzajàce standardy obs∏ugi. 

Kodeksy etyczne zawierajà zazwyczaj zasady, o których by∏a mowa wy˝ej, a ponadto obligujà
urz´dników do rozwoju kompetencji, podnoszenia standardów pracy oraz zach´cajà do neutral-
noÊci politycznej. Pracownicy administracji przechodzà szkolenia z zakresu etyki oraz sà w tej
kwestii oceniani, z kolei klienci majà mo˝liwoÊç zg∏aszania wszelkich form zachowaƒ nieetycznych,
z jakimi si´ spotkali. Bardzo wa˝ne dla proetycznego funkcjonowania ca∏ego urz´du jest etyczne
zachowanie osób zajmujàcych najwy˝sze szczeble hierarchii organizacyjnej. Kiedy przywódca/
kierownik/naczelnik zachowuje si´ w sposób nieetyczny, jednoczeÊnie dobiera sobie nieetycznych
wspó∏pracowników, to rzutuje to na wszystkich innych. Jak to mówià, „ryba psuje si´ od g∏owy”,
a wi´c nale˝y dbaç, aby ta „g∏owa” urz´du by∏a zdrowa. Zachowaniom nieetycznym w urz´dach
sprzyja nadmierna biurokracja, która wià˝e si´ z brakiem przejrzystoÊci. W celu ograniczenia tego
zjawiska warto wprowadzaç systemy jakoÊci oraz upubliczniaç przebieg realizowanych procesów.

Zastanów si´
Czy w Twoim urz´dzie istnieje spisany kodeks etyczny? Czy funkcjonuje jakiÊ zbiór norm
i zasad, których przestrzeganie jest wskazane ze wzgl´dów etycznych? Jak myÊlisz, jakie
wskazówki w zakresie post´powania powinny si´ znaleêç w takim kodeksie? Czy taki doku-
ment jest w ogóle potrzebny? A mo˝e wystarczy, aby ka˝dy sam stara∏ si´ zachowywaç
zgodnie z kanonem norm spo∏ecznych?



„Sprawny samorzàd” – program wdro˝enia usprawnieƒ zarzàdczych w samorzàdach

Z A R Z Ñ D Z A N I E  Z A S O B A M I  L U D Z K I M I

136

Spisanie regu∏ post´powania w urz´dach s∏u˝y przede wszystkim zapobieganiu korupcji, ale nie
tylko – pozwala na przeprowadzenie oceny jakoÊci obs∏ugi klientów przez pracowników danego
urz´du oraz u∏atwia podj´cie s∏usznych decyzji w kwestiach spornych. Aby kodeks etyczny do-
brze spe∏nia∏ swojà rol´, muszà zostaç zrealizowane pewne warunki136:

• kodeks dla danego urz´du musi byç stworzony przez jego pracowników, a nie skopiowany
z innego urz´du,

• powinien zawieraç wartoÊci i zasady, jakimi kierujà si´ urz´dnicy, a nie regulacje prawne (to
si´ znajduje w innych dokumentach),

• kodeks nie mo˝e byç wprowadzony odgórnie przez wójta czy burmistrza, tylko przez grup´,
która go stworzy∏a,

• jego treÊç powinna byç znana wszystkim pracownikom oraz mieszkaƒcom gminy/powiatu,

• tekst kodeksu podlega okresowej ocenie i aktualizacji. 

Pami´taj!
Spisanie kodeksu etycznego, poza prewencjà zachowaƒ nieetycznych, jest sposobem do-
skonalenia standardów dzia∏ania, pomaga kszta∏towaç postawy zgodne z oczekiwaniami
urz´du i jego klientów, u∏atwia ocen´ pracownika oraz wzmacnia jego identyfikacj´ z miej-
scem pracy.

Urz´dnik powinien unikaç wszelkich podejrzeƒ o dyskryminowanie jakiejÊ osoby ze wzgl´du na
jej przynale˝noÊç etnicznà, religijnà, spo∏ecznà czy na jej cechy fizyczne, a tak˝e o u∏atwianie komuÊ
za∏atwienia sprawy czy przyÊpieszenie terminu realizacji niezgodnie z procedurami. Urz´dnik mo˝e
nawet zostaç wy∏àczony z post´powania w sprawie, jeÊli ∏àczà go z danà osobà wi´zy rodzinne lub
ma∏˝eƒskie, bliska znajomoÊç, stosunek zale˝noÊci s∏u˝bowej lub gdy wynik sprawy mo˝e mieç
wp∏yw na sytuacj´ tego urz´dnika. 

Ocena satysfakcji klientów

Aby móc oceniç jakoÊç pracy urz´dnika warto pytaç o to u samego êród∏a, czyli klientów przy-
chodzàcych do urz´du czy sà zadowoleni z obs∏ugi. Satysfakcja jest sprawà indywidualnà i su-
biektywnà. Mo˝e si´ wydawaç, ˝e klienci korzystajàcy z us∏ug urz´dów nie muszà odczuwaç takiej
satysfakcji jak choçby klienci sklepów czy punktów us∏ugowych. Tam trzeba walczyç o klienta,
który zapewnia zysk. Urzàd z kolei jest instytucjà, której obecnoÊç jest konieczna w przestrzeni
spo∏ecznej, niezale˝nie od liczby klientów i poziomu ich zadowolenia. Po co wi´c staraç si´
o zwi´kszenie satysfakcji osób odwiedzajàcych np. urzàd gminny, powiatowy czy urzàd skarbowy?

136 Fenrych P., Etyka w dzia∏aniu…, 2006, s. 105.
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Przecie˝ ludzie tak czy tak b´dà musieli do tego urz´du przyjÊç. Zmiana urz´du nie jest taka prosta
jak zmiana ulubionego sklepu spo˝ywczego. Ma∏o kto b´dzie zmienia∏ miejsce zamieszkania czy
prowadzenia firmy tylko dlatego, ˝e nie odpowiada∏a mu jakoÊç obs∏ugi we w∏aÊciwym dla danego
terenu urz´dzie.

Niezale˝nie od tych argumentów, warto jednak dbaç o jakoÊç us∏ug Êwiadczonych przez urz´dy.
PoÊrednio zadowolenie klientów mo˝e prze∏o˝yç si´ na ich póêniejsze decyzje wyborcze, bo
przecie˝ urz´dy zarzàdzane sà przez w∏adze lokalne, a w∏adze lokalne wybierane sà przez spo-
∏eczeƒstwo. Je˝eli obs∏uga w jednostkach administracji publicznej jest zadowalajàca, to roÊnie
zaufanie do owej w∏adzy, która tymi jednostkami zarzàdza. 

Ocena, jakà klienci wystawiajà urz´dom zale˝y w du˝ej mierze od wiedzy, jakà klienci majà na temat
funkcjonowania administracji. JeÊli dobrze si´ orientujà w strukturze i obszarach dzia∏ania po-
szczególnych wydzia∏ów, to mogà oceniaç prac´ jednych poprzez efekty pracy innych, np. wnio-
skowaç o jakoÊci funkcjonowania urz´du na podstawie czystoÊci w mieÊcie. Bardzo du˝e zna-
czenie ma te˝ jakoÊç komunikacji pomi´dzy urz´dem a klientami tego urz´du. Aby lepiej zrozumieç
urzàd, klienci powinni wiedzieç na jakich zasadach on funkcjonuje, jakie obowiàzujà procedury
i dlaczego jest tak, a nie inaczej. Z kolei pracownicy urz´du powinni staraç si´ dowiedzieç od
obywateli, jaka jest ich opinia o sprawnoÊci podejmowanych przez nich dzia∏aƒ oraz jakie majà
propozycje usprawnienia. 

Aby wi´c poznaç opinie klientów i cenne uwagi dotyczàce mo˝liwoÊci poprawy jakoÊci obs∏ugi,
urz´dy si´gajà po ró˝ne narz´dzia i metody s∏u˝àce zdobyciu tej wiedzy, takie jak ankiety, wywiady,
obserwacja podczas obs∏ugi klienta, analiza dokumentów (skarg i za˝aleƒ), spotkania z klientami
kluczowymi (np. wa˝nymi inwestorami). Marek Bugdol137 przeprowadzi∏ analiz´ kwestionariuszy
w urz´dach i sporzàdzi∏ list´ elementów obs∏ugi, o jakie najcz´Êciej pytani byli klienci:

• sposób obs∏ugi klienta,

• kultura osobista i kompetencje urz´dnika,

• dost´pnoÊç do informacji i ich przydatnoÊç,

• potrzeby i oczekiwania klientów,

• dostosowanie infrastruktury do potrzeb klientów,

• funkcjonalnoÊç urz´du,

• funkcjonowanie punktów informacyjnych i biur obs∏ugi klienta,

• wiedza, jakà posiadajà klienci o urz´dzie (o zakresie obowiàzków i uprawnieƒ, o kodeksach
etycznych),

• potrzeba wprowadzenia zmian (np. publikacji informatora bud˝etowego, dostarczanie infor-
macji o tym, jak g∏osowali radni),

• dokumenty systemowe,
• jakoÊç realizowanych us∏ug komunalnych. 

137 Zarzàdzanie jakoÊcià …, 2008, s. 36.
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Badaniem satysfakcji powinni zostaç obj´ci zarówno klienci zewn´trzni, jak i wewn´trzni, czyli
pracownicy urz´du, którzy lepiej orientujà si´ w niektórych sprawach. 

Dobra rada
Je˝eli w Twoim urz´dzie zostanie podj´ta decyzja o badaniu opinii klientów oraz wdro˝eniu
cz´Êci ich propozycji w zakresie sprawniejszej obs∏ugi warto zastanowiç si´, czy wzi´to pod
uwag´ ni˝ej wymienione kwestie:

• dodawanie do pism zawierajàcych przepisy prawne komentarzy u∏atwiajàcych ich interpretacj́ ,

• dopasowanie sposobów realizacji us∏ug do ró˝nych grup klientów,

• zmiennoÊç poczucia satysfakcji (podniesiony poziom jakoÊci us∏ug, który powoduje
wzrost zadowolenia klientów po jakimÊ czasie staje si´ normà i trzeba szukaç nowych
sposobów zadowolenia ich),

• poczucie satysfakcji jest krótkotrwa∏e, za to poczucie niezadowolenia pozostaje w pa-
mi´ci klienta na d∏u˝ej,

• wzrostowi zadowolenia klientów wewn´trznych sprzyja poprawa komunikacji spo∏ecz-
nej i systemu motywacyjnego, z kolei ich satysfakcja wp∏ywa na wzrost tego odczucia
u klientów zewn´trznych,

• cz´Êç osób osiàga satysfakcj´, kiedy zostajà spe∏nione ich oczekiwania i potrzeby, innym
zaÊ to nie wystarcza, satysfakcjonuje ich dopiero wartoÊç dodana, czyli coÊ ponad to,
czego oczekiwali.

Na podstawie: Bugdol M., Zarzàdzanie jakoÊcià …, 2008, s. 37-38.

Obecnie stosuje si´ szereg obiektywnych wskaêników w badaniu poziomu satysfakcji klientów
urz´du138:

1) wskaêniki uwzgl´dniajàce czas – Êredni czas i terminowoÊç za∏atwiania sprawy, wydawa-
nia zaÊwiadczeƒ, realizacji us∏ugi itp.,

2) wskaêniki uwzgl´dniajàce kryterium iloÊci – iloÊç interwencji, skarg i wniosków, iloÊç skarg
za∏atwianych pozytywnie lub negatywnie, iloÊç rozpocz´tych i realizowanych inwestycji,

3) wskaêniki wymagajàce badaƒ – wskaêniki zadowolenia klientów, skutecznoÊci szkoleƒ,
poziom wykszta∏cenia, bezrobocia itp.,

4) wskaêniki bezpoÊrednio zwiàzane z doskonaleniem systemu – iloÊç dzia∏aƒ korygujàcych,
procent realizacji planu, iloÊç niezgodnoÊci, iloÊç problemów i spostrze˝eƒ zauwa˝onych
podczas audytu. 

Dà˝àc do poprawy jakoÊci obs∏ugi w urz´dzie mo˝na jednak wpaÊç w kilka pu∏apek. Do najcz´-
Êciej spotykanych barier i ograniczeƒ doskonalenia jakoÊci mo˝na zaliczyç niedostatecznà analiz´

138 Bugdol M., Zarzàdzanie jakoÊcià …, 2008, s. 90-91.
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kompetencji, niski poziom certyfikacji, nadmiar dokumentów przynale˝àcych do systemów jakoÊci,
∏àczenie funkcji pe∏nomocnika ds. systemu jakoÊci z innymi funkcjami, brak zaufania i w∏àczania
pracowników w proces decyzyjny, mod´ na tworzenie „biur obs∏ugi klienta” oraz brak konkurencji139.

Podnoszàc jakoÊç us∏ug Êwiadczonych przez urz´dy nigdy nie osiàgniemy poczucia zadowolenia
u wszystkich klientów. Satysfakcja jest odczuciem subiektywnym, wynikajàcym z doznawanych
wra˝eƒ i emocji, a do tego zmiennym – dziÊ klient mo˝e byç zadowolony, ale jutro coÊ mo˝e mu
si´ nie spodobaç i przestanie uznawaç jakoÊç obs∏ugi za satysfakcjonujàcà. Poziom tego zado-
wolenia zale˝y od stopnia, w jakim produkt oferowany przez urzàd (Êwiadczone us∏ugi + obs∏uga
klienta) zaspakaja wymagania klienta. Wzrost jakoÊci us∏ug oraz sposobu ich Êwiadczenia podnosi
odczuwanà przez klientów satysfakcj´.

Niezadowolenie klienta rodzi si´ w momencie, kiedy uÊwiadamia sobie, ˝e to, co otrzyma∏ nie jest
zgodne z tym, czego oczekiwa∏ – pojawiajà si´ „luki w obs∏udze”. Luki w obs∏udze nie sà efektem
z∏ych zamiarów pracowników urz´du, tylko tego, ˝e urzàd mo˝e mieç odmienne zdanie w kwestii
potrzeb swoich klientów i sposobów ich zaspokajania. Niwelowaniu tych rozbie˝noÊci s∏u˝yç majà
regularne badania poziomu satysfakcji klientów i bie˝àce dostosowywanie procedur do zmienia-
jàcej si´ sytuacji. 

Luki w obs∏udze:

1) luka promocyjna – sposób, w jaki przedstawiana jest obs∏uga (np. w spotach reklamowych,
ulotkach promocyjnych) powoduje nadmierne oczekiwania klientów, a kiedy okazuje si´, ˝e
w rzeczywistoÊci wyglàda to nieco inaczej, klienci wychodzà z urz´du niezadowoleni;

2) luka w rozumieniu potrzeb – kierownictwo urz´du inaczej rozumie potrzeby klientów ni˝
oni sami (poprawia te elementy obs∏ugi, które uwa˝a za s∏uszne, ale nie pyta klientów o to,
co jest dla nich naprawd´ wa˝ne);

3) luka proceduralna – oczekiwania klientów nie sà przek∏adane na odpowiednie systemy i pro-
cedury operacyjne (np. urzàd nie zadba∏ o zwi´kszenie liczby pracowników w czasie naj-
wi´kszego nat´˝enia ruchu, przez co klienci muszà d∏ugo czekaç w kolejce, a to ich irytuje);

4) luka w zachowaniu – obs∏uga nie jest zgodna z ustalonà procedurà (np. ze wzgl´du na to,
˝e pracownicy nie sà odpowiednio przeszkoleni lub zdyscyplinowani);

5) luka w percepcji – klienci inaczej postrzegajà poziom obs∏ugi ni˝ wyglàda on w rzeczywi-
stoÊci (przyk∏adowo dawniej obs∏uga danego urz´du odbiega∏a od idea∏u, by∏a opiesza∏a
i niefachowa; klient tak jà zapami´ta∏ i nadal tak ocenia, mimo i˝ w rzeczywistoÊci standar-
dy obs∏ugi znacznie si´ polepszy∏y). 

Powy˝sze luki sk∏adajà si´ na luk´ w jakoÊci obs∏ugi, która polega na rozbie˝noÊci pomi´dzy
oczekiwaniami klientów w stosunku do obs∏ugi, a postrzeganà przez nich jakoÊcià obs∏ugi za-
pewnianej przez urzàd140. 

139 Bugdol M., Zarzàdzanie jakoÊcià …, 2008, s. 83.
140 Hill N., Alexander J., Pomiar satysfakcji…, 2003, s. 17.
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Warto wiedzieç

Odpowiedni poziom zaanga˝owania pracowników mo˝na osiàgnàç tylko poprzez doko-
nywanie pomiaru satysfakcji klientów, co daje mo˝liwoÊç zademonstrowania, jak oddane
jest tej sprawie kierownictwo oraz wykorzystania systemu celów i nagród do motywowania
pracowników.

Dok∏adny pomiar satysfakcji klienta, przekazanie wyników do wiadomoÊci wszystkich pra-
cowników, a potem aktualizowanie badaƒ i Êledzenie post´pów bardziej ni˝ cokolwiek in-
nego przyczynia si´ do uzmys∏owienia wszystkim pracownikom wagi satysfakcji klientów.
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Podsumowanie

Podr´cznik ten stanowi swego rodzaju kompendium wiedzy w zakresie profesjonalnej obs∏ugi
klienta urz´du, skutecznej komunikacji oraz technik radzenia sobie w sytuacjach trudnych i stre-
sujàcych. Zawiera porady i wskazówki na temat budowania pozytywnych relacji z klientami
i wspó∏pracownikami, efektywnego organizowania i wykorzystywania czasu pracy oraz skutecz-
nego motywowania. Wi´kszy nacisk po∏o˝ony zosta∏ na stron´ praktycznà, dlatego prezentowane
koncepcje teoretyczne sà zazwyczaj tylko ogólnie zarysowane i nie wyczerpujà tematu. Z tego
powodu nie nale˝y traktowaç tej publikacji jako pe∏nego êród∏a wiedzy, ale raczej jako poradnik
i punkt wyjÊcia do poszukiwania dodatkowych opracowaƒ i poszerzania swojego zasobu wiado-
moÊci. Do czego serdecznie zach´camy!
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Wprowadzenie 

Podr´cznik „Zarzàdzenie zasobami ludzkimi” to zbiór niezb´dnych zagadnieƒ z obszaru kierowania
pracownikami samorzàdowymi. Zawarte w nim tematy b´dà pog∏´biane w trakcie cyklu szkoleƒ
poÊwi´conych zarzàdzaniu zasobami ludzkimi, realizowanych w ramach projektu „Sprawny samorzàd”.

Podr´cznik zawiera wybrane teorie zarzàdzania i psychologii, przyk∏ady trudnoÊci w relacjach
prze∏o˝ony – podw∏adny, ich analiz´ i proponowane sposoby radzenia sobie z nimi. 

Poszczególne rozdzia∏y dostarczà wiedzy na temat:

• komunikowania si´ w urz´dzie;

• znaczenia przywództwa w urz´dzie;

• motywowania pracowników samorzàdowych;

• planowania i organizacji pracy w urz´dzie;

• rekrutacji pracowników do pracy w administracji samorzàdowej;

• oceniania pracowników urz´du;

• szkoleƒ, mentoringu i rozwoju pracowników urz´du;

• etyki pracowników administracji samorzàdowej.

Przyst´pujàc do lektury tego podr´cznika, warto zaczàç od spojrzenia na zarzàdzanie zasobami
ludzkimi z szerszej perspektywy, odwo∏ujàc si´ do celu istnienia urz´du, jakim jest organizowanie
˝ycia publicznego. Realizacja tego zadania wymaga sprawnego funkcjonowania administracji
samorzàdowej, czyli skutecznego wykonywania powierzonych obowiàzków przez zatrudnionych
w niej ludzi. Odpowiednio kierowani pracownicy urz´du b´dà efektywnie pracowaç, co gwaran-
tuje stworzenie optymalnych warunków dla rozwoju powiatów i gmin.

Opisane w podr´czniku przyk∏ady trudnoÊci zosta∏y zaczerpni´te m. in. z doÊwiadczeƒ pracowników
urz´dów. Dzi´kujemy Wszystkim, którzy podzielili si´ swoimi obserwacjami!
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I.
Komunikowanie si´ w urz´dzie

W tym rozdziale Czytelnik znajdzie informacje o:

• znaczeniu komunikacji w urz´dzie,

• trudnoÊciach w komunikowaniu si´, 

• efektywnej komunikacji,

• systemach komunikowania si´.

Komunikowanie si´ z innymi jest podstawà zarzàdzania ludêmi i kierowania urz´dem. Skuteczne
delegowanie zadaƒ, motywowanie pracowników do ich realizacji, ocena efektów pracy, rekrutacja
nowej kadry – wymagajà nawiàzania kontakt z drugà osobà i porozumienia si´ z nià. Od jakoÊci
komunikacji zale˝y funkcjonowanie ca∏ego urz´du oraz efektywnoÊç poszczególnych pracowników.
W∏aÊciwa komunikacja prze∏o˝onego z pracownikiem zawiera w sobie: umiej´tnoÊç jasnego for-
mu∏owania myÊli, pos∏ugiwanie si´ j´zykiem cia∏a, ciekawoÊç, s∏uchanie rozmówcy, empati´, ale
równie˝ konstruktywnà krytyk´. Komunikowanie si´ z innymi z pozoru wydaje si´ proste i oczywiste,
ale w codziennej pracy nierzadko prowadzi do nieporozumieƒ, konfliktów i trudnych sytuacji, które
przek∏adajà si´ na wykonywanie zadaƒ oraz na satysfakcj´ z pracy. Nawykowo pope∏niamy ró˝ne
b∏´dy w komunikacji, np. wyjaÊniamy zagadnienie u˝ywajàc specjalistycznego, ale niezrozumia-
∏ego dla rozmówcy j´zyka, co w konsekwencji jest barierà utrudniajàcà porozumiewanie si´, która
wp∏ywa tak˝e na samà relacj´.

TrudnoÊci w komunikowaniu si´ 

K∏opoty z komunikowaniem si´ sà naturalne, poniewa˝ ludzie sà po prostu ró˝ni. Te odmiennoÊci
wyra˝ajà si´ w ró˝nym odbiorze tych samych zdarzeƒ, zwracaniu uwagi na inne elementy prze-
kazu. Zapominajàc o tym, ˝e druga osoba nie jest taka sama jak my, cz´sto nie przyk∏adamy od-
powiedniej uwagi do tego, ˝e nie wystarczy wydanie polecenia, np. „Napisz raport”. Znaczniej
wa˝niejsze jest wyjaÊnienie, dlaczego potrzebujemy tego raportu. Sposobem na zmniejszenie
trudnoÊci komunikacyjnych sà cz´ste rozmowy, spotkania, wymiana informacji i wyjaÊnianie ich.
Nie warto oszcz´dzaç czasu na komunikowanie si´, chocia˝ czasem mo˝e wydawaç si´ to ̋ mudnym
procesem. Naprawienie konsekwencji b∏´dów wynikajàcych z nieporozumieƒ zajmuje znacznie
wi´cej czasu. 

W tym rozdziale opiszemy sposoby, dzi´ki którym mo˝emy rozwijaç komunikacj´ w urz´dzie
i które pomogà w poradzeniu sobie z trudnoÊciami w komunikowaniu si´. Poka˝emy, jak mo˝na
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pracowaç nad pozytywnymi nawykami w porozumiewaniu si´, np. pog∏´bianiem rozmowy przez
zadawanie otwartych pytaƒ czy dostrojenie si´ do rozmówcy. 

Poszerzanie umiej´tnoÊci komunikacyjnych jest niezb´dne do lepszego funkcjonowania ka˝dej
organizacji sk∏adajàcej si´ ze wspólnoty ludzi. Pog∏´bianie kompetencji z tego obszaru jest pro-
cesem ciàg∏ym i tak naprawd´ nigdy nie mo˝e si´ skoƒczyç, poniewa˝ dotyczy ludzi, którzy sà
ró˝ni, zmienni, tak samo jak okolicznoÊci, w których ˝yjà. Znaczenie ciàg∏ego uczenia si´ komu-
nikacji ma równie˝ na celu utrzymywanie naszej uwagi na tym, jak rozmawiamy z innymi. Gdy
o tym zapomnimy, ∏atwo mo˝emy doprowadziç do sytuacji, kiedy podstawowe b∏´dy komunika-
cyjne spowodujà wielkie nieporozumienie. 

Efektywna komunikacja

Umiej´tnoÊci pomagajàce w porozumiewaniu si´ z pracownikami to:

• empatia,

• skuteczne przekazywanie informacji, 

• komunikacja niewerbalna,

• uwa˝ne s∏uchanie,

• aktywne mówienie,

• zadawanie pytaƒ,

• dostrojenie do rozmówcy.

Poni˝ej opiszemy ka˝dy z powy˝szych elementów dobrej rozmowy.

Empatia 

W ka˝dej organizacji stykajà si´ nieustannie potrzeby, cele, oczekiwania ró˝nych ludzi, grup osób.
˚eby pomimo tych ró˝niç istnia∏o porozumienie, komunikacja –niezb´dne jest przyjmowanie
punktu widzenia innych. Umiej´tnoÊç ta zwiàzana jest z empatià, czyli zdolnoÊcià odczuwania
prze˝yç drugiej osoby. 

Im wi´ksze zdolnoÊci empatii b´dà przejawiali pracownicy, a szczególnie prze∏o˝eni, tym ∏atwiej
b´dzie mo˝na rozwiàzywaç konflikty i sytuacje sporne. 

W codziennej gonitwie, przy nat∏oku wielu spraw, obowiàzków, ∏atwo jest pominàç tak podstawowy
elementy komunikacji, jak zauwa˝enie innych. Ludzie cz´sto najbardziej potrzebujà zrozumienia
ich perspektywy, uczuç. Jest to niejednokrotnie wa˝niejsze od pochwa∏, nagród, przyznania im
racji, zmniejszenia iloÊci obowiàzków. Kiedy pracownik jest przyt∏oczony pracà mo˝e narzekaç,
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buntowaç si´, a nawet utrudniaç prac´, poniewa˝, po pierwsze, jest przecià˝ony zadaniami, a po
drugie, na co chcemy zwróciç uwag´, nie jest to zauwa˝ane. Czasem chodzi o zwyczajne powie-
dzenie: „Ewo, wiem, ˝e w tym tygodniu prosz´ Ci´ o tyle rzeczy. Jak si´ z tym wyrabiasz?”. Zwra-
cajàc si´ tak do Ewy, dostrze˝emy jej trudnà sytuacj´ i poka˝emy, ˝e nie jest nam oboj´tne, jak
si´ czuje. Mo˝emy tak˝e dowiedzieç si´, jak radzi sobie z powierzonymi zadaniami.

˚eby lepiej zrozumieç innych, warto çwiczyç empati´ poprzez prac´ nad sobà i rozwój samo-
ÊwiadomoÊci. Mo˝emy to robiç korzystajàc ze szkoleƒ, warsztatów poÊwi´conych doskonaleniu
siebie, czytajàc ksià˝ki na ten temat, ale równie˝ – co polecamy na co dzieƒ – stosujàc autore-
fleksj´, czyli zatrzymujàc si´ i zastanawiajàc si´ nad jakoÊcià naszych relacji z pracownikami
i próbujàc je zrozumieç. Rozumienie innych nie oznacza, ̋ e mamy zapomnieç o naszych potrzebach
i celach, chodzi tylko o uwzgl´dnienie tego, ˝e inni mogà i najcz´Êciej majà inne pragnienia. 

Skuteczne przekazywanie informacji

Niezb´dnym elementem zarzàdzania ludêmi jest przekazywanie im jasnych, precyzyjnych infor-
macji. W codziennej pracy nie zawsze jest to proste, gdy˝ obowiàzków jest du˝o, a my mamy
cz´sto nieskuteczne nawyki komunikacyjne. W zwiàzku z tym proponujemy uczenie si´ modelu
„porozumienia bez przemocy”, sformu∏owanego przez Marshalla B. Rosenberga, który pokazuje
jak konstruktywnie przekazywaç informacje zwrotnà. Model ten odwo∏uje si´ do podstaw komu-
nikacji, czyli:

• w∏asnych potrzeb i emocji oraz potrzeb i emocji ludzi, z którymi chcemy si´ porozumieç;

• unikania w komunikacji sformu∏owaƒ, które mogà zostaç odebrane jako osobista krytyka czy
agresja.

Zgodnie z tym modelem, przekazujàc informacj´ zwrotnà nale˝y powiedzieç o:

• spostrze˝eniach,

• uczuciach,

• potrzebach,

• proÊbach.

Spostrze˝enia – to informacje o tym co widzimy, bez osàdzania, np. „Tomku, dokumenty nie sà
pouk∏adane alfabetycznie”.

Uczucia – czyli to, co prze˝ywamy w zwiàzku z danà sytuacjà, zachowaniem pracownika. Kiedy
mówimy o uczuciach, powinniÊmy wyra˝aç je w pierwszej osobie, np „Z∏oszcz´ si´, kiedy doku-
menty nie sà pouk∏adane alfabetycznie, bo wtedy mam k∏opot ze znalezieniem informacji na czas”.
Nie mo˝emy obarczaç innych za swoje uczucia, to w nas pojawi∏a si´ z∏oÊç. 

Potrzeby – to komunikaty mówiàce o tym, dlaczego coÊ jest dla nas wa˝ne, np. „Potrzebuj´, ˝e-
by by∏ porzàdek w papierach, abym mog∏a szybko znaleêç niezb´dne informacje”.
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ProÊby – to  komunikaty informujàce o tym, czego konkretnie oczekujemy od pracownika: „Prosz´,
od∏ó˝ wszystkie sprawy i zrób teraz porzàdek w papierach”.

Informacja zwrotna jest wa˝nym narz´dziem, s∏u˝àcym zarówno do przekazywania bie˝àcych
spraw, komunikowania b∏´dów, jak i pochwa∏. D∏ugofalowo wp∏ywa na uczenie pracowników nowych
zachowaƒ i kszta∏towanie postaw. B∏´dnie przekazana informacja mo˝e spowodowaç odrzucenie
naszego polecenia, a w dalszych konsekwencjach negowanie naszej roli jako szefa. Uczenie si´
poprawnego przekazywania informacji zwrotnej jest niezb´dne w çwiczeniu umiej´tnoÊci kiero-
wania innymi.

Przyk∏ady dwóch sposobów reagowania na t´ samà sytuacj´

Pracownik spóênia si´ godzin´ do pracy kolejny raz w tym tygodniu. 

Mo˝liwe odpowiedzi: 

a) „Co si´ z Tobà dzieje? Notorycznie si´ spóêniasz! To nieodpowiedzialne zachowanie. Mamy
tyle zadaƒ do wykonania dzisiaj”. 

Omówienie:
Komunikat jest agresywnà ocenà, która narusza osobistà sfer´ pracownika („Co si´ z Tobà dzieje?”),
jest uogólnieniem sugerujàcym, ˝e spóênienie jest sta∏ym zachowaniem pracownika („Notorycznie
si´ spóêniasz!”), a na koniec jest moralnym osàdem tego zachowania („nieodpowiedzialne zacho-
wanie”). Czego mo˝emy spodziewaç si´ od pracownika po takiej informacji? Reakcjà mo˝e byç
jawny albo ukryty sprzeciw. Jawny mo˝e polegaç na tym, ˝e pracownik nie b´dzie chcia∏ z nami
pracowaç i to jasno zakomunikuje, a ukryty – ˝e przemilczy to, co od nas us∏ysza∏, ale czy b´dzie
mia∏ ochot´ na wspó∏prac´ z nami? Komunikaty agresywne niszczà relacj´, a wi´c równie˝ mo˝-
liwoÊç efektywnej wspó∏pracy. Nie rozwiàzujà te˝ sprawy samych spóênieƒ, nie wiemy nawet
czemu pracownik tak post´puje! Pog∏´biamy tylko trudnoÊci, a nie zajmujemy si´ zadaniami, które
sà do wykonania. 

b) „Spóêni∏eÊ si´ trzeci raz w tym tygodniu. Obawiam si´, ˝e nie zdà˝ymy przygotowaç si´
do wizyty zagranicznych goÊci. Potrzebuj´, ˝ebyÊ by∏ w pracy na czas. Prosz´, przychodê
punktualnie”. 

Omówienie:
Powy˝szy komunikat jest informacjà zwrotnà, która zawiera spostrze˝enie („Spóêni∏eÊ si´ trzeci
raz w tym tygodniu”); uczucia („Obawiam si´, ˝e nie zdà˝ymy przygotowaç si´ do wizyty zagra-
nicznych goÊci”); wskazuje na nasze konkretne potrzeby („Potrzebuj´, ˝ebyÊ by∏ w pracy na
czas”); a na koniec jasno wyjaÊnia czego oczekujemy („Prosz´, przychodê punktualnie”). Komu-
nikat ten jest poprawnà informacjà zwrotnà, zgodnà z modelem „Porozumienia bez przemocy”.
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Prawid∏owe przekazywanie informacji zwrotnych wymaga pewnej dyscypliny i uwa˝noÊci, zarówno
na siebie, jak i na drugà osob´.

Kiedy chcemy coÊ powiedzieç pracownikowi, zanim to zrobimy warto odpowiedzieç sobie na trzy
pytania: 

1. Co chcemy przekazaç?

2. Po co chcemy to zrobiç? (czy chcemy si´ porozumieç czy roz∏adowaç emocje).

3. Czy sami chcielibyÊmy us∏yszeç takà informacj´ od kogoÊ? 

Komunikacja niewerbalna 

93% naszego komunikatu przekazujemy pozawerbalnie, poprzez: 

• gestykulacj´,

• mimik´ twarzy,

• tembr g∏osu,

• postaw´ cia∏a,

• dystans,

• wyglàd,

• spojrzenie.

Na komunikacj´ sk∏adajà si´: 

• 55% to mowa naszego cia∏a (komunikacja niewerbalna),

• 38% to ton naszego g∏osu (komunikacja niewerbalna),

• 7% to s∏owa (komunikacja werbalna).

Wiedza na temat komunikacji niewerbalnej jest bardzo wa˝na dla skutecznego porozumiewania
si´ z innymi, zarówno do przekazywania jasnych komunikatów, jaki i do zrozumienia, co inni do
nas mówià. 

Przyk∏ad:
Jak zrozumieç komunikaty pracownika wysy∏ane w nast´pujàcej sytuacji: Pytamy si´ pracownika
czy przeprowadzi zebranie w naszym zast´pstwie? Czy jest wystarczajàco przygotowany? Czy
ma wszystkie niezb´dne materia∏y? Pracownik odpowiada, ˝e wszystko wie i bez problemu wy-
kona to zadanie. Widzimy jednak, ˝e dr˝à mu r´ce, kr´ci si´ nerwowo na krzeÊle, wypowiada si´
bardzo cicho. Pami´tajàc o tym, ˝e j´zyk cia∏a przekazuje wa˝ne informacje i jest trudniejszy do
skontrolowania, nale˝y wziàç pod uwag´ komunikaty niewerbalne pracownika. W powy˝szym
przyk∏adzie mogà sugerowaç, ˝e pracownik czymÊ si´ denerwuje, albo czegoÊ si´ boi. W takiej
sytuacji nale˝y porozmawiaç o tym co widzimy, powiedzieç o swoich spostrze˝eniach („Dr˝à Ci r´ce,
czy czymÊ si´ niepokoisz?”). 
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Obserwacja j´zyka cia∏a daje nam du˝à wiedz´, która mo˝e pomóc w lepszym zrozumieniu innych.
Pracownicy tak˝e odbierajà nasze komunikaty niewerbalne, np. kiedy w czasie rozmowy z pra-
cownikiem nie patrzymy mu w oczy, mo˝e to zostaç odebrane jako lekcewa˝enie, wyraz braku
szacunku. 

Uwa˝ne s∏uchanie

Niezwykle wa˝nym, ale równie˝ trudnym elementem komunikacji jest s∏uchanie. Na proces s∏u-
chania sk∏ada si´:

1. Odbieranie komunikatu – us∏yszenie i zauwa˝enie tego, co pracownik do nas mówi, zarówno
poprzez komunikacj´ werbalnà, jak i niewerbalnà (ton g∏osu, gesty, j´zyk cia∏a).

2. Nadawanie znaczenia – jak rozumiemy to, co pracownik do nas mówi. Musimy byç Êwiadomi,
˝e to, jak interpretujemy dany komunikat mo˝e byç inne od tego, co pracownik chce nam prze-
kazaç. Nie mo˝emy wi´c zapomnieç o doprecyzowaniu znaczenia. Mo˝emy np. zapytaç o sens
wypowiedzi („Czy dobrze zrozumia∏em, ˝e….?”).

3. Reagowanie – to sygna∏y, ˝e s∏uchamy (np. „mhm”, „aha”) oraz nasze ustosunkowanie si´ do
wypowiedzi, czyli odpowiedê.

Proces s∏uchania nie jest prosty, gdy˝ musimy poradziç sobie z ró˝nymi barierami:

• Bariery fizyczne: Êrodowisko, ha∏as, cechy i zachowania rozmówcy (wymowa, poruszanie si´)
oraz s∏uchacza (np. problemy ze s∏uchem, trudnoÊci ze skupieniem si´).

• Bariery psychologiczne/interakcyjne: stany, emocje jakich doÊwiadczamy, np. zdenerwo-
wanie (trudno wtedy skupiç si´ na wypowiedzi, bo jesteÊmy za bardzo zaj´ci sobà) lub z∏oÊç
na nadawc´ (reakcjà mo˝e byç niech´ç do s∏uchania, ignorowanie rozmówcy).

• Bariery wynikajàce z ró˝nego tempa mówienia: tempo mówienia to 200 s∏ów na minut´, 
a tempo s∏uchania to 600 s∏ów na minut´, co oznacza, ˝e mamy znacznie wi´cej czasu, kiedy
s∏uchamy. Powoduje to, ˝e zaczynamy myÊleç o czymÊ innym, nudzimy si´, a z czasem przesta-
jemy koncentrowaç na wypowiedzi.

Sposobem poradzenia sobie z wymienionymi barierami w s∏uchaniu, szczególnie tymi, które wy-
nikajà z nadwy˝ki czasu na s∏uchanie, jest skupienie uwagi.

Mo˝emy skupiç uwag´ poprzez: 

• s∏uchanie bez przerywania, chyba ˝e trzeba przerwaç wypowiedê rozmówcy i coÊ wyjaÊniç;

• sprawdzanie czy to, co pracownik mówi jest dla nas zrozumia∏e;

• podsumowywanie co jakiÊ czas tego, co us∏yszeliÊmy;

• s∏uchanie nie tylko s∏ów, ale równie˝ Êledzenie tego, co mówi pracownik j´zykiem cia∏a, tonem
g∏osu.
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Wa˝ne jest to, ˝eby w trakcie odbierania komunikatu nasze myÊli by∏y skupione tylko na tym, co
s∏yszymy.

Aktywne s∏uchanie to obecnoÊç, uwa˝noÊç i zainteresowanie wypowiedzià rozmówcy oraz
sprawdzanie co jakiÊ czas czy rozumiemy przekazywany komunikat. 

Aktywne s∏uchanie mo˝emy osiàgnàç poprzez:

• kontakt wzrokowy – patrzenie na naszego rozmówc´;

• dostrojenie (opisane poni˝ej);

• reagowanie – „mhm”, „aha” – czyli sygna∏y, ˝e s∏yszymy, ˝e jesteÊmy;

• klaryfikacj´ – proÊba o uÊciÊlenie, wyjaÊnienie znaczenia czegoÊ; 

• parafraz´ – powtórzenie danej wypowiedzi w innej formie, w∏asnymi s∏owami „Rozumiem,
˝e…, „Aha, czyli chodzi o to, ˝e….;

• podsumowanie – czyli sprawdzenie zrozumienia g∏ównej treÊci wypowiedzi;

Aktywne mówienie

Pami´tajàc, ˝e znaczenie komunikatu nadanego mo˝e zostaç inaczej odebrane przez s∏uchajà-
cego, przekazujàc informacje powinniÊmy zadbaç o sprawdzenie, czy zostaliÊmy zrozumiani tak,
jak chcieliÊmy. Mo˝emy to ustaliç, poproszàc pracownika o powiedzenie tego, co zrozumia∏: „Po-
wiedz prosz´, co zrozumia∏eÊ z tego, co powiedzia∏em – chc´ wiedzieç, czy to jasno przedstawi∏em”.

Dbajàc o precyzj´ wypowiedzi mo˝emy te˝ sami powtórzyç najwa˝niejsze informacje z naszej
wypowiedzi. 

Zadawanie pytaƒ

Podczas rozmowy nie mo˝emy zapominaç o zadawaniu pytaƒ naszemu rozmówcy. Pytania sà
cz´Êcià rozmowy. Dzielimy je na otwarte i zamkni´te. 

Pytania otwarte majà na celu pog∏´bienie rozmowy, dajà mo˝liwoÊç udzielenie szerokiej wypo-
wiedzi. Zaczynajà si´ od zaimka pytajàcego: Jak? Kiedy? Co? Dlaczego? Po co? Kto?

Pytania otwarte zadajemy, gdy: 

• chcemy dowiedzieç si´ czegoÊ wi´cej na dany temat, np. o zainteresowaniach pracownika,
jego poglàdach, ale równie˝ potrzebach, aspiracjach;

• chcemy sprawdziç, co pracownik wie na dany temat, np. podczas rozmów rekrutacyjnych,
oceniajàcych;

• chcemy zapytaç o odczucia albo podtrzymaç kontakt z pracownikiem, np. „Jak si´ masz?”,
„Jak Ci minà∏ weekend?”
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Pytania zamkni´te majà na celu uzyskanie konkretnej odpowiedzi przez sprecyzowanie pytania.

„Czy chcesz uczyç si´ angielskiego?” Odpowiedzi: „Tak” lub „Nie”.

„Chcesz pisaç raport czy rozmawiaç z interesantami?” Odpowiedzi: „Pisaç raport” lub „rozma-
wiaç z interesantami”.

„Ile godzin b´dziesz poza urz´dem?” W tym wypadku interesuje nas tylko iloÊç godzin, w czasie
których pracownik b´dzie poza urz´dem. 

Dostrojenie do rozmówcy 

Dostrojenie jest sposobem na zbli˝enie si´ do naszego rozmówcy poprzez u˝ycie podobnego:

• s∏ownictwa,

• postawy,

• wyrazów mimicznych,

• tonu wypowiedzi,

• gestów.

Dostrajajàc si´ do drugiej osoby nale˝y zwróciç uwag´ na jej mimik´, ton wypowiedzi, gesty – 
i podà˝aç za nià. Je˝eli np. pracownik mówi cicho, to obni˝my g∏os. Je˝eli ma∏o gestykuluje, to
bàdêmy tak˝e oszcz´dni w gestach.

B∏´dem w dostrojeniu si´ jest nie tylko niezwracanie uwagi na wy˝ej wymienione elementy, ale
równie˝ nadmierne naÊladowanie gestów czy mimiki rozmówcy. 

Czego warto unikaç w komunikacji? 

Budowanie relacji z drugà osobà – bez wzgl´du na to, czy dotyczy sytuacji osobistej, czy zawo-
dowej – jest trudne. Powiedzenie w z∏oÊci czegoÊ, co nie powinno mieç miejsca, mo˝e och∏odziç
stosunki, które by∏y budowane d∏ugo. 

Co zmniejsza efektywnoÊç rozmowy?

1. Osàdy moralne – nie naszà rolà jest byç czyimÊ sumieniem albo s´dzià, b´dzie to wywo∏y-
wa∏o niech´ç do nas.

2. ˚àdania – to samo polecenie mo˝na sformowaç ∏agodnie, by zosta∏o odebrane jako proÊ-
ba, albo agresywnie – wtedy zostanie odczytane jako ˝àdanie.

Przyk∏ad ró˝nicy mi´dzy proÊbà a ˝àdaniem

„Prosz´, napisz maila do Urz´du Miasta w Bydgoszczy” – powiedziane ∏agodnie i stanowczo b´dzie
proÊbà.
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„Napisz maila do Urz´du Miasta w Bydgoszczy” – powiedziane podniesionym tonem b´dzie ˝à-
daniem

W przypadku pierwszego i drugiego rodzaju wypowiedzi mo˝emy spodziewaç si´ ró˝nych reakcji
odbiorcy. W pierwszym nie ma psychologicznych powodów, aby polecenie nie zosta∏o wykonane,
w drugim takie powody sà. Nikt nie chce byç traktowany niegrzecznie (przedmiotowo). ˚àdaniem
mo˝emy spowodowaç wewn´trznà niech´ç pracownika do nas, która mo˝e daç o sobie znaç w innej
sytuacji. ˚àdanie nie daje gwarancji osiàgni´cia oczekiwanego efektu w postaci napisania maila
przez pracownika.

˚àdanie ujawnia si´ równie˝ wtedy, kiedy nie umiemy przyjàç czyjejÊ odmowy i reagujemy na nià
krytykà albo osàdem.

Przyk∏ad
Prze∏o˝ony: „Czy móg∏byÊ przyjÊç w sobot´ do pracy, jest tyle jeszcze do zrobienia”
Pracownik: „Nie mog´, chc´ odpoczàç”
Prze∏o˝ony: „Nie zale˝y Ci na pracy” – z odpowiedzi wynika, ˝e pytanie nie by∏o proÊbà, tylko ˝à-
daniem, gdy˝ prze∏o˝ony zareagowa∏ krytykà na odmow´. 

Budowanie relacji z pracownikami na ˝àdaniach to gwarancja jedynie niepowodzeƒ w komunikacji.
Pracownicy b´dà albo zbuntowani i niech´tni do wspó∏pracy, albo zastraszeni i niesamodzielni.

3. Wypieranie si´ odpowiedzialnoÊci – za ka˝dà naszà wypowiedê, odczuwane przez nas
emocje jesteÊmy odpowiedzialni tylko my sami. Mówiàc: „Przez Ciebie si´ pomyli∏em”,
„Zdenerwowa∏aÊ mnie”, przerzucamy na drugà osob´ odpowiedzialnoÊç za nasze zachowania,
emocje.

4. Porównania – nikt nie lubi byç porównywany z innymi: „Ale ma∏o napisa∏eÊ, zobacz ile Jurek
zrobi∏ w tym czasie”. Chocia˝ intencjà prze∏o˝onego by∏o sk∏onienie nas do efektywnej pracy,
to taki komunikat nie b´dzie skuteczny. Mo˝e natomiast wzbudziç z∏oÊç i niech´ç do dalszego
pisania. Je˝eli oceniamy pracownika – skupmy si´ na efektach wykonanej pracy i na celach,
na które si´ umówiliÊmy. 

Przyk∏ad trudnoÊci komunikacyjnych z pracownikami

Zdarzajà si´ pracownicy, z którymi bardzo trudno jest si´ porozumieç, o których zdarza nam si´
mówiç: „trudni”. 

Czy tak rzeczywiÊcie jest – ˝e sà to tak k∏opotliwe osoby, ˝e niemo˝liwe jest z nimi porozumienie?
Takich wniosków nie mo˝emy wyciàgaç. Zobaczmy, jak sami wp∏ywamy na rozmow´ – i spróbujmy
udoskonaliç nasz sposób komunikowania si´. W oparci o opisane wczeÊniej wa˝ne elementy ko-
munikacji oraz te, których nale˝y unikaç, przeÊledêmy nasze ostatnie rozmowy z pracownikiem,
z którym trudno jest nam si´ porozumieç. Czy mo˝emy z ca∏à szczeroÊcià powiedzieç, ˝e byli-
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Êmy empatyczni, asertywni, ˝e aktywnie s∏uchaliÊmy, odpowiednio du˝o pytaliÊmy, jasno formu-
∏owaliÊmy czego oczekujemy? Czy byliÊmy nieuprzejmi, ˝àdaliÊmy czegoÊ, podnosiliÊmy g∏os?
Zobaczmy, co mo˝emy powiedzieç inaczej w kolejnych rozmowach. Stosowanie zasad dobrej
komunikacji przynosi efekty. 

Przyk∏ad nieporozumienia mi´dzy prze∏o˝onym a pracownicà

Na zebranie szefa z inwestorami pracownica nie przygotowa∏a prezentacji.

Dwa tygodnie wczeÊniej prze∏o˝ony przeprowadzi∏ rozmow´ z pracownicà na temat kilku pilnych
spraw, którymi niezw∏ocznie b´dà musieli si´ zajàç. W trakcie tej rozmowy powiedzia∏, jakie do-
kumenty trzeba przygotowaç i czemu to jest istotne. Zaznaczy∏ potrzeb´ przygotowania prezentacji
na spotkanie z inwestorami. Godzin´ przed spotkaniem okaza∏o si´, ˝e pracownica nie przygotowa∏a
prezentacji niezb´dnej do tej rozmowy. Prze∏o˝ony jest rozczarowany i nie rozumie, jak pracownica
mog∏a nie przygotowaç dokumentów na tak wa˝ne spotkanie.

Pracownica natomiast nie rozumie czemu szef ma do niej pretensje, od trzech tygodni intensywnie
pracuje nad ustalonymi sprawami, kilka razy zosta∏a nawet po godzinach, a prze∏o˝ony jest nie-
zadowolony. 

Czego zabrak∏o w tej rozmowie, ˝e dosz∏o do nieporozumienia? 

Pracownica dosta∏a za zadanie przygotowaç kilka sprawozdaƒ, prezentacj´ i notatki na ró˝ne
spotkania z informacjà, ˝e sà one pilne w tym miesiàcu.

Czego wi´c zabrak∏o?

Szef nie powiedzia∏, które obowiàzki powinna zrobiç w pierwszej kolejnoÊci. Pracownica wykony-
wa∏a zadania zgodnie z w∏asnym wyborem i zacz´∏a od tych, które nie by∏y najwa˝niejsze dla szefa.

Sytuacja ta obrazuje problemy komunikacyjne, z którymi wbrew pozorom mamy cz´sto do czy-
nienia. W tej komunikacji:

1. Prze∏o˝ony nie doprecyzowa∏, co jest priorytetem.

2. Pracownica nie zapyta∏a o wa˝noÊç poszczególnych zadaƒ.

Powy˝szy b∏àd komunikacyjny doprowadzi∏ do dwóch problemów:

1. Merytorycznego – nie zosta∏a wykonana praca (brak prezentacji), co powoduje istotne straty
(brak przygotowania do rozmowy szefa z inwestorami).

2. Interpersonalnego – dosz∏o do konfliktu mi´dzy szefem a pracownicà, w wyniku którego obie
strony czujà si´ niezrozumiane.
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Przyk∏ad trudnoÊci w relacjach mi´dzy pracownikami

Niektóre osoby, albo nawet grupy osób, czyli ca∏e wydzia∏y alienujà si´ od reszty, co wp∏ywa na
atmosfer´ w urz´dzie, na przep∏yw informacji. 

Warto w takiej sytuacji zbadaç przyczyny zaistnia∏ej sytuacji. Najlepiej przeprowadziç rozmowy
z poszczególnymi osobami, aby dowiedzieç si´ jak czujà si´ w grupie pracowników, jakie trudnoÊci
majà, co powoduje bariery mi´dzy osobami. Byç mo˝e problemy sà zwiàzane z trudnoÊciami
w komunikowaniu si´, a mo˝e ich powodem jest po prostu brak dzia∏aƒ ukierunkowanych na in-
tegracj´ pracowników, np. imprez majàcych na celu nawiàzanie relacji mi´dzy osobami z innych
wydzia∏ów. 

W przypadku, kiedy powodem problemów sà trudnoÊci w komunikowaniu si´, wskazane sà szko-
lenia z doskonalenia umiej´tnoÊci porozumiewania si´.

Systemy komunikowania si´ w urz´dzie

Nadrz´dnym celem komunikowania si´ w ka˝dej organizacji jest zapewnienie przep∏ywu informacji
pomi´dzy ró˝nymi osobami, a szerzej – grupami osób. Instytucja nie mo˝e dobrze funkcjonowaç,
je˝eli wa˝ne informacje nie sà dost´pne lub nie docierajà na czas. W tym wypadku nie mówimy
tylko o bezpoÊredniej komunikacji mi´dzy pracujàcymi ze sobà osobami, ale o znaczeniu komunikacji
mi´dzy poszczególnymi komórkami, jakimi w przypadku urz´du sà wydzia∏y. Wszyscy pracownicy
powinni mieç jasnoÊç czym zajmujà si´ poszczególne dzia∏y. Sposobem na poradzenie sobie
z przep∏ywem informacji sà ró˝ne systemy komunikacyjne, które umo˝liwiajà zdobywanie aktualnych
informacji przez pracowników. W wielu organizacjach bardzo dobrze sprawdza si´ intranet, czyli
lokalna sieç komputerowa, dost´pna tylko dla pracowników danej organizacji. Umo˝liwia ona ko-
munikacj´ poprzez system wymiany danych mi´dzy wydzia∏ami, zamieszczanie og∏oszeƒ z infor-
macjami od organizacji dla pracowników, wysy∏k´ korespondencji e-mail, biuletynów on-line. Intranet
posiada te˝ „baz´ wiedzy” (zbiór regulaminów, kodeksów, rozporzàdzeƒ, wzorów dokumentów).
Pozwala na prowadzenie szkoleƒ interaktywnych, je˝eli posiada, specjalny system e-learningu. Daje
równie˝ mo˝liwoÊç motywowania pracowników poprzez umieszczenie informacji od kierownictwa,
podawanie danych o sukcesach i osiàgni´ciach organizacji oraz o pracownikach wyró˝niajàcych
si´ czy nagrodzonych. Podobne funkcje jak intranet mogà pe∏niç tradycyjne systemy komunikacyjne,
takie jak czasopisma, biuletyny, tablice informacyjne oraz bezpoÊrednie zebrania pracowników. 
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Podsumowanie
1. PoÊwi´cenie odpowiedniej iloÊci czasu na rozmawianie z pracownikami przynosi efekty.

2. Pami´taj o empatii, uwa˝nym s∏uchaniu, zadawaniu pytaƒ, udzielaniu informacji zwrotnej,
dostrojeniu si´ do rozmówcy oraz znaczeniu komunikacji niewerbalnej.

3. Wyra˝aj swoje spostrze˝enia, opinie i uczucia, a nie osàdzaj innych.
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II.
Znaczenie przywództwa w urz´dzie

W tym rozdziale Czytelnik znajdzie informacje o:

• wartoÊci przywództwa dla organizacji,

• ró˝nicach mi´dzy przywództwem a zarzàdzaniem,

• nowoczesnych modelach przywództwa,

• kszta∏towaniu zdolnoÊci przywódczych.

Przywódcy sà g∏ównym motorem rozwoju organizacji. Wyznaczajà kierunki jej dzia∏ania, kszta∏tujà
wartoÊci, tworzà optymalne warunki pozwalajàce wprowadzaç rewolucyjne zmiany i z sukcesem
przystosowywaç si´ do stale przekszta∏cajàcej si´ sytuacji gospodarczo-ekonomicznej oraz wy-
magaƒ spo∏ecznych. 

Przywódcy w administracji publicznej ∏àczà potrzeby obywateli-mieszkaƒców danej gminy, po-
wiatu – z potrzebami lokalnego biznesu, organizacji pozarzàdowych, pracowników urz´dów oraz
uwarunkowaniami politycznymi. Ponoszà odpowiedzialnoÊç wobec tych stron, uwzgl´dniajàc ich
interes w dzia∏alnoÊci urz´dów. Niejednokrotnie godzà ró˝norodne wymagania, wykazujà zaan-
ga˝owanie na rzecz obywateli i dbajà o budowanie partnerskich relacji ze wszystkimi stronami. 
Przywództwo w sektorze publicznym bez wàtpienia jest s∏u˝eniem interesom lokalnej spo∏ecznoÊci.
Do dzia∏ania na rzecz innych wzywa w koncepcji przywództwa na wysokim poziomie Ken Blanchard
i jego wspó∏pracownicy. Wed∏ug niego przywództwo na wysokim poziomie to s∏u˝enie innym,
dbanie o ludzi, a nie tylko koncentracja na zysku finansowym. Takie przywództwo to „...proces
osiàgania wartoÊciowych wyników przy sprawiedliwym, pe∏nym troski i szacunku podejÊciu do
wszystkich osób zaanga˝owanych“ (Blanchard K., Przywództwo wy˝szego stopnia), w tym klientów
i pracowników.

Najlepsi liderzy zdajà sobie spraw´ z tego, ˝e ich sukcesy zawodowe zale˝à od sposobu, w jaki
zarzàdzajà podw∏adnymi. Dbajà o to, by zespó∏ jednoczeÊnie osiàga∏ wysokie wyniki, by∏ zmoty-
wowany do pracy, a przy tym si´ rozwija∏. 

Nie ka˝da osoba z chwilà otrzymania tytu∏u kierownika zmienia si´ w lidera, czyli kogoÊ, kto po-
ciàga za sobà ca∏y zespó∏, tworzy wizje rozwoju i inspiruje pracowników do ich realizacji. Nie ka˝dy
skuteczny kierownik osiàgajàcy sukcesy w zarzàdzaniu jest spostrzegany jako lider. 

Co sprawia, ˝e kierownik staje si´ liderem i jaka jest ró˝nica mi´dzy zarzàdzaniem a przywódz-
twem? Opierajàc si´ na artykule „Co w∏aÊciwie robià przywódcy?“ Johna Kottera, mo˝emy przed-
stawiç najwa˝niejsze ró˝nice mi´dzy przywództwem a zarzàdzaniem. Przejawiajà si´ one w klu-
czowych dzia∏aniach liderów i kierowników, które opisuje poni˝sza tabela.
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åwiczenie: Bioràc pod uwag´ powy˝sze ró˝nice pomi´dzy przywództwem a zarzàdzaniem, pro-
simy Ci´ o chwil´ refleksji i odpowiedê na kilka pytaƒ.

1. Co dominuje w urz´dzie, w którym pracujesz: zarzàdzanie czy przywództwo?

2. Czym ta sytuacja jest spowodowana?

3. W jakich obszarach urzàdu, w którym pracujesz, kierownictwo potrzebuje skupiaç si´ na za-
rzàdzaniu, a w jakich na przywództwie?

4. Co bardziej charakteryzuje Ciebie: zarzàdzanie czy przywództwo? 

Wiele teorii wywodzàcych si´ z zarzàdzania i psychologii podejmuje temat przywództwa. Niektóre
z nich mówià o jednym skutecznym wzorcu zachowania lidera, inne o tym, ˝e nie istnieje jedna
recepta na przywództwo, a zespo∏y cech i zachowaƒ sk∏adajà si´ na ró˝ne style przywództwa. Przez
wiele lat uwa˝ano, ˝e istniejà tylko dwa style przywództwa: autokratyczny i demokratyczny. Wedug
wspomnianego wy˝ej Kena Blancharda mened˝erowie, którzy ograniczajà si´ tylko do jednego
z tych dwóch ekstremów, tzn. sà albo ∏agodni i spolegliwi, albo dominujàcy i zasadniczy – nie sà
skuteczni. Efektywni mened˝erowie sà elastyczni i potrafià si´ dostosowaç do sytuacji i pracow-
ników, którymi zarzàdzajà.

Paul Hersey i Ken Blanchard sà twórcami sytuacyjnego modelu przywództwa. Wedug nich, ˝eby
byç skutecznym w osiàganiu celów organizacyjnych i rozwojowych, prze∏o˝ony powinien dosto-
sowaç swój styl kierowania do etapu rozwoju pracownika. Ka˝dy pracownik znajduje si´ bowiem
na innym etapie rozwoju – w zale˝noÊci od zadaƒ, które ma wykonaç w danym momencie. 

Liderzy – Przywództwo

Kreujà wizj´ i startegie, wybiegajà daleko w przysz∏oÊç
tworzàc cele d∏ugoterminowe. Patrzà wielowymiarowo
na zmiany rynkowe, dzia∏alnoÊç partnerów i konkurencji.

Tworzà kultur´ organizacyjnà, okreÊlajà wartoÊci, struktur´
organizacji oraz kluczowe umiej´tnoÊci pracowników
potrzebne w przysz∏oÊci.

Sà ukierunkowani na ludzi, motywujà i inspirujà pra-
cowników. Wywierajà wp∏yw na zewn´trzne podmioty,
nad którymi nie majà w∏adzy zwiàzanej z zajmowa-
nym stanowiskiem.

Wprowadzajà zmiany w organizacjach, ˝eby sprostaç
przekszta∏cajàcym si´ warunkom rynkowym.

Kierownicy – Zarzàdzanie

Koncentrujà si´ na wdra˝aniu misji i strategii przek∏adajàc
je na konkretne plany i projekty. Sà ukierunkowani na
szybkie i wydajne osiàganie celów krótkoterminowych. 

Dbajà o to, ˝eby wartoÊci zosta∏y wprowadzone w ˝ycie.
Rekrutujà osoby posiadajàce potrzebne kwalifikacje i roz-
wijajà te umiej´tnoÊci pracowników, które sà niezb´dne
do bie˝àcej pracy.

Sà ukierunkowani na zadania, obs∏ug´ klientów, sprzeda˝,
produkcj´. Wspierajà pracowników w osiàganiu bie˝àcych
celów.

Utrzymujà stabilnoÊç organizacji w czasie zmian.
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Pierwotnà wersj´ modelu Hersey – Blanchard opublikowno w 1969 roku, a jej poprawiona wersja
zosta∏a opracowana pod nazwà Model Przywództwa Sytuacyjnego SLII® przez Kena Blancharda
i wspó∏za∏o˝ycieli The Ken Blanchard Companies. Model ten jest uznawany za efektywne podej-
Êcie do zarzàdzania i motywowania ludzi. K∏adzie nacisk na komunikacj´ oraz partnerskie relacje
mi´dzy liderem i pracownikami, od których lider zale˝y i których wspiera. 

G∏ówne za∏o˝enia modelu Przywództwa Sytuacyjnego SLII®:
• pracownicy mogà i chcà si´ rozwijaç;

• nie istnieje jeden idealny styl przywództwa, który sprzyja ich rozwojowi w ka˝dych warunkach;

• ka˝dy pracownik wymaga innego podejÊcia;

• nale˝y dostosowaç styl przywództwa do sytuacji.

W modelu Przywództwa Sytuacyjnego SLII® wyró˝niono cztery style przywództwa, które odpo-
wiadajà czterem etapom rozwoju pracownika. Etap rozwoju pracownika opisany jest przez kom-
petencje i zaanga˝owanie. Kompetencje rozumiane sà jako poziom umiej´tnoÊci posiadanych w
celu realizacji okreÊlonego zadania, natomiast zaanga˝owanie to poziom motywacji do realizacji
tego zadania. Dostosowanie stylu przywództwa do etapu rozwoju przedstawia poni˝sza tabela.

Dostosowanie stylu przywództwa do etapu rozwoju

Styl przywództwa Etap rozwoju pracownika

Instruowanie Entuzjastyczny debiutant – niski poziom kompetencji, wysokie zaanga˝owanie

Konsultowanie Rozczarowany adept – niski/Êredni poziom kompetencji, niskie zaanga˝ownie

Wspieranie Kompetentny lecz ostro˝ny praktyk – Êredni/ wysoki poziom kompetencji,
zmienne zaanga˝owanie

Delegowanie Samodzielny ekspert – wysoki poziom kompetencji, wysokie zaanga˝owanie

Zastosowanie odpowiedniego stylu przywództwa w zale˝noÊci od etapu rozwoju pracownika

Etap rozwoju pracownika

Entuzjastyczny debiutant – brakuje
mu umiej´tnoÊci, ale ma zapa∏ i chce
si´ uczyç. Jest optymistycznie nasta-
wiony, ciekawy i podekscytowany. 
Jest to pracownik rozpoczynajàcy nowà
prac´.

Styl przywództwa – po˝àdane zachowania prze∏o˝onego

Instruowanie – Przywódca daje dok∏adne instrukcje i ÊciÊle
nadzoruje funkcjonowanie pracownika w nowej roli. 
Naucza, pokazujàc konkretne przyk∏ady i umo˝liwiajàc
çwiczenie nowych umiej´tnoÊci. Opracowuje plan rozwoju
pracownika, opisujàc poszczególne etapy, zwraca uwag´
na osiàgane wyniki.
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Autorzy modelu Przywództwa Sytuacyjnego SLII® twierdzà, ˝e pracownik nigdy nie znajduje si´
na jednym ogólnym etapie rozwoju. Poziom rozwoju nie dotyczy bowiem osoby jako takiej, ale
jej kompetencji i zaanga˝owania, potrzebnych do wykonania konkretnej pracy, ˝eby móc osià-
gnàç wyznaczony cel. Etapy rozwoju zmieniajà si´ wi´c zale˝nie od zadania czy postawionego
celu. W konsekwencji pracownik mo˝e byç na jednym etapie rozwoju w kontekÊcie jednego za-
dania czy celu, a na innym etapie rozwoju w kontekÊcie innego. 

Przyk∏ad: 
Wyobraê sobie sytuacj´, ˝e jeden z Twoich pracowników jest przyk∏adem godnym naÊladowania
je˝eli chodzi o obs∏ug´ interesantów urz´du. Potrafi wybadaç potrzeby osoby przychodzàcej do
urz´du, znaleêç i zapropnowaç rozwiàzanie nawet w najtrudniejszych sytuacjach. Jest zawsze
uÊmiechni´ty i ˝yczliwy. Cechuje go pozytywne nastawinie i gotowoÊç niesienia pomocy w ka˝dych
okolicznoÊciach. Kiedy zlecasz mu zadanie, by opracowa∏ raport z badania opinii mieszkaƒców
gminy na temat ich obs∏ugi przez urzàd, okazuje si´, ˝e nie wie, jak podejÊç do tego zadaniania.
Jest zmotywowany, poniewa˝ opinie mieszkaƒców sà bezpoÊrednio zwiàzane tak˝e z jego pracà,
ale nie posiada kompetencji, które pozwoli∏yby mu wywiàzaç si´ z tego zadania. Na jakim etapie
rozwoju znajduje si´ ten pracownik? Mo˝emy powiedzieç, ˝e w kontekÊcie obs∏ugi interesantów
pracownik jest samodzielnym ekspertem, natomiast je˝eli chodzi o realizacj´ zadania polegajà-
cego na opracowaniu raportu mo˝na opisaç tego pracownika jako entuzjastycznego debiutanta. 

Rozczarowany adept – posiada
pewne kompetencje, ale brakuje mu
zaanga˝owania. Jest to pracownik,
który zdoby∏ ju˝ jakieÊ doÊwiadczenie,
ale niekiedy sytuacja go przerasta, co
powoduje zniech´cenie.

Kompetentny, lecz ostro˝ny praktyk
– pracownik, który posiada ju˝ kom-
petencje, pracuje prawid∏owo, ale
brakuje mu wiary w siebie lub moty-
wacji. Zbyt krytycznie ocenia si´, co
powoduje wahanie zaanga˝owania
i hamuje jego samodzielnoÊç.

Samodzielny ekspert – wykwalifi-
kowny, pewny siebie pracownik, 
kluczowa postaç zespo∏u. Posiada
kompetencje, samodzielnie radzi sobie
z najtrudniejszymi sytuacjami. 
Bez problemów osiàga stawiane cele
i potrafi inspirowaç kolegów.

Konsultowanie – Przywódca nadal monitoruje realizacj´
zadaƒ, ale k∏adzie nacisk na dialog.Daje wiele instrukcji, 
ale p∏ynnie przechodzi z dawania wskazówek na inspirowanie
pracownika do zadawania pytaƒ i dzielenia si´ sugestiami.
Udziela wsparcia, którego celem jest zbudowanie pewnoÊci
siebie, pobudzenie zaanga˝owania pracownika i jego inicjatywy.

Wspieranie – funkcjonuje na zasadzie wspó∏pracy i prze-
p∏ywu informacji zwrotnej. Przywódca udziela wsparcia nie-
zb´dnego do wzmocnienia chwiejnego poczucia pewnoÊci
siebie. Ze wzgl´du na wysokie kompetencje nie udziela
wskazówek. Rolà lidera jest bycie w pobli˝u, wspieranie
wysi∏ków, zach´canie do samodzielnego dzia∏ania i podej-
mowania ryzyka, chwalenie osiàgni´ç, zadawanie pytaƒ tak,
by pracownik móg∏ wypracowaç w∏asne sposoby na sku-
teczne dzia∏anie.

Delegowanie – Przywódca przenosi na pracownika odpo-
wiedzialnoÊç za podejmowanie decyzji i rozwiàzywanie
problemów. Jego zadaniem jest okazywanie zaufania do
samodzielnych dzia∏aƒ pracownika i motywowanie go
przez dawanie mu wolnej r´ki. Lider dostarcza zasobów
niezb´dnych do prawid∏owej pracy, podkreÊla pozytywnà
postaw´ pracownika i zach´ca go do ciàg∏ego rozwoju.
W razie potrzeby udziela wsparcia. 
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åwiczenie: Za∏ó˝my, ˝e jesteÊ prze∏o˝onym pracownika, którego opisuje powy˝szy przyk∏ad. Jaki
styl przywództwa zastosujesz, bioràc pod uwag´ jego kompetencje zwiàzane z obs∏ugà intere-
santów urz´du? Jaki styl przywództwa b´dzie najbardziej odpowiedni w sytuacji, kiedy zlecisz temu
pracownikowi opracowanie raportu z badania opinii mieszkaƒców gminy? 
Zgodnie z opisywanym modelem, zadaniem przywódcy jest dostosowaç swoje zachowanie nie
tylko do poszczególnych pracowników, ale tak˝e zmieniaç je w stosunku do tej samej osoby
w zale˝noÊci od zadania, nad którym ta osoba pracuje w danym momencie.

Wed∏ug autorów Przywództwa Sytuacyjnego SLII® efektywne stosowanie modelu wymaga od li-
dera opanowania trzech umiej´tnoÊci:

1. Dizgnozowania – czyli okreÊlenia etapu rozwoju, na którym znajduje si´ pracownik. Odbywa
si´ to przez obserwacj´ poziomu jego kompetancji i zaanga˝owania. OkreÊlenie poziomu
kompetencji to odpowiedê na pytania: Czy pracownik potrafi osiàgnàç wyznaczone cele na
czas i w odpowiedni sposób? Jak planuje i organizuje swojà prac´? Jak rozwiàzuje problemy?
Zaanga˝owanie opisujà odpowiedzi na nast´pujàce pytania: Czy pracownik jest pewny siebie?
Czy wierzy, ˝e potrafi wykonaç zadanie? Czy podchodzi z entuzjazmem i zainteresowaniem
do powierzanych zadaƒ? 

2. ElastycznoÊci – czyli zmiany stylu przywództwa w miar´ jak pracownicy osiàgajà coraz wy˝sze
etapy rozwoju.

3. Wspó∏pracy dla wyników – czyli uzgadniania z pracownikiem, w jaki sposób b´dzie przebiegaç
praca nad okreÊlonym zagadnieniem. Odbywa si´ to dzi´ki otwartej komunikacji z pracowni-
kami oraz budowaniu relacji opartych na zaufaniu. 

Kolejnym, inspirujàcym i praktycznym opracowaniem z zakresu przywództwa jest koncepcja 6 stylów
przywództwa Daniela Golemana, psychologa amerykaƒskiego, który stworzy∏ poj´cie inteligencji
emocjonalnej.

Goleman prowadzi∏ badania, których celem by∏o okreÊlenie wp∏ywu poszczególnych stylów przy-
wództwa na ogólne wyniki organizacji. Uczestniczy∏o w nich blisko 4 000 kierowników. G∏ówne
style przywództwa wed∏ug Golemana to:

1. Wizjonerski – „Chodê ze mnà“.

2. Afiliacyjny – „Ludzie przede wszystkim“.

3. Demokratyczny – „Co o tym sàdzisz?“.

4. Coachingowy – „Spróbuj tego“.

5. Przymusowy – „Rób, co ci ka˝´“.

6. Narzucajàcy tempo – „Zrób to lepiej i szybciej“.

Korzystny wp∏yw na osiàganie lepszych wyników oraz atmosfer´ w pracy majà cztery pierwsze
style. Styl przymusowy przynosi krótkotrwa∏e korzyÊci, styl narzucajàcy tempo odbiera moty-
wacj´, przez co ogranicza mo˝liwoÊç osiàgania najlepszych rezultatów. 

Poni˝ej przedstawimy, czym charakteryzujà si´ pozytywne style przywództwa.
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Styl wizjonerski – lider okreÊla wizj´, cele, po˝àdany rezultat koƒcowy i daje personelowi wiele
swobody w dzia∏aniu. Styl ten opiera si´ na inspirowaniu pracowników w osiàganiu wspólnego
celu. Lider dzia∏ajàcy w tym stylu buduje lojalnoÊç swojego zespo∏u przez skoncentrowanie na
przysz∏oÊci, budowanie wizji wspólnego sukcesu i drogi prowadzàcej do niego. Styl ten sprawdza
si´ najlepiej w sytuacjach, gdy organizacja rozpoczyna dzia∏alnoÊç lub gdy zachodzi koniecznoÊç
przeprowadzenie powa˝nych zmian (okreÊlenia na nowo misji, zmiany startegii).

W jaki sposób mo˝esz wprowadziç ten styl w urz´dzie?

• Skup si´ na przysz∏oÊci nie na przesz∏oÊci.

• MyÊl d∏ugofalowo, snuj wizje i wychodê poza bie˝àce problemy.

• Prezentuj wizje w sposób atrakcyjny i zrozumia∏y dla pracowników.

• Komunikujà si´ z osobami na wszystkich poziomach, ˝eby uzyskaç ich pe∏ne zaanga˝owanie.

• Bàdê przyk∏adem dla innych.

Styl coachingowy – lider rozwija pracowników z myÊlà o przysz∏oÊci i lepszych wynikach. Styl
ten pomaga pracownikom kszta∏towaç ich naturalne predyspozycje, doskonaliç umiej´tnoÊci
i zdolnoÊci tak by mogli osiàgaç lepsze rezultaty. WartoÊcià motywujàcà jest tu rozwój osobisty
pracowników przy jednoczesnym zwi´kszaniu kompetencji zawodowych, co z kolei stanowi wartoÊç
dla organizacji. Coachingowy styl przywództwa wymaga czasu, ale p∏ynàce z niego korzyÊci w postaci
efektywnie dzia∏ajàcych i zaanga˝owanych pracowników sà d∏ugotrwa∏e. 

W jaki sposób mo˝esz wprowadziç ten styl w urz´dzie?

• Bàdê otwarty na potrzeby swojego zespo∏u.

• Ustalaj z pracownikami jasne cele rozwojowe.

• Zadawaj pytania, aby zainspirowaç do szukania ciekawych rozwiàzaƒ.

• Podà˝aj za pracownikiem i nie narzucaj w∏asnego tempa dzia∏ania.

• Reaguj na efekty pracy: chwal, doceniaj stosuj konstruktywnà krytyk´.

Styl afiliacyjny – lider rozwija relacje mi´dzyludzkie i zach´ca do wspó∏dzia∏ania. Dà˝y do utrzymania
zadowolenia i zgody wÊród pracowników przez otwartoÊç i sp´dzanie du˝ej iloÊci czasu z pra-
cownikami. Czynnikiem motywujàcym ludzi do pracy jest tworzenie harmonii i ∏àczenie ludzi we
wspó∏pracy. W przypadku tego stylu relacje osobiste sà przedk∏adane nad ukoƒczenie zadania
i wynik dlatego te˝ skuteczne jest ∏àczenie go ze innym stylem, np. wizjonerskim. Pracownicy
znajà wówczas wspólne cele, sà cenieni za indywidualny wk∏ad w ich realizacj´, a oprócz relacji
wa˝ny jest wynik.

W jaki sposób mo˝esz wprowadziç ten styl w urz´dzie?

• Wspó∏pracuj, zamiast rywalizowaç.

• Koncentruj si´ na osobie a nie na zadaniu.

• Doceniaj pracowników i chwal pozytywne zachownia.

• Rozmawiaj z pracownikami, poznawaj ich potrzeby i motywy dzia∏ania.
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Styl demokratyczny – lider buduje zaanga˝owanie pracownika poprzez docenienie jego udzia∏u
w tworzenie organizacji i wypracowuje porozumienie. Ka˝dy pracownik ma prawo do swojego
zdania, które powinno byç wys∏uchane. Lider demokratyczny jest empatyczny, posiada umiej´t-
noÊç radzenia sobie z rozbie˝nymi poglàdami ró˝nych osób, konfliktami i zdolnoÊç do wypra-
cowywania porozumienia. Styl ten dobrze sprawdza si´ w organizacjach po fuzji i przej´ciach,
w spó∏kach partnerskich, gdzie strony majà równe prawo g∏osu. Styl demokratyczny dobrze
wspó∏gra ze stylem wizjonerskim, poniewa˝ wspólny cel u∏atwia osiàgni´cie porozumienia.

W jaki sposób mo˝esz wprowadziç ten styl w urz´dzie?

• Twórz warunki do wspó∏pracy zespo∏owej.

• ProÊ innych o opinie i aktywnie s∏uchaj.

• Bàdê otwarty na alternatywne propozycje.

• Moderuj dyskusj´ w sytuacji rozbie˝nych poglàdów.

åwiczenie: Prosimy Ci´ o chwil´ refleksji i odpowiedê na poni˝sze pytania:

• Który styl przywództwa: wizjonerski, afiljacyjny, coachingowy, demokratyczny, przymusowy
czy narzucajàcy tempo, jest najcz´Êciej stosowany w urz´dzie, w którym pracujesz?

• Co powoduje, ˝e przewa˝a w∏aÊnie ten styl?

• Który styl mo˝na by∏oby stosowaç cz´Êciej, ˝eby z sukcesem realizowaç misj´ i startegi´ urz´du?

• Który styl jest najbli˝szy Tobie?

Kszta∏towanie zdolnoÊci przywódczych 

Efektywne przywództwo zaczyna si´ od spojrzenia w g∏àb siebie i próby odpowiedzi na kilka wa˝nych
pytaƒ: kim jestem, jakie wartoÊci sà dla mnie najwa˝niejsze, jaki wp∏yw chc´ mieç na ludzi, na or-
ganizacj´, w której pracuj´, na Êwiat? Uzyskane odpowiedzi pomagajà w kszta∏towaniu wizji w∏a-
snego przywództwa, a to z kolei odgrywa wa˝nà rol´ w stawaniu si´ liderem. Skuteczni przywódcy
majà sprecyzownà, ∏atwà do przekazania wizj´ przywództwa. Ch´tnie komunikujà jà osobom,
z którymi pracujà, co powoduje zrozumienie motywów przywódcy i wzrost zaanga˝owania pra-
cowników.

Wed∏ug wspomnianego wczeÊniej Kena Blancharda, okreÊlenie indywidualnej wizji przywództwa
wymaga odpowiedzi na nast´pujàce pytania:

1. Jacy liderzy mieli najwi´kszy, pozytywny wp∏yw na moje ˝ycie (np. rodzice, trenerzy, szefowie)?
Czego si´ od nich nauczy∏em o przywództwie ?

2. Jaki jest cel mojego ̋ ycia? Dlaczego jestem w tym miejscu, w którym jestem i co chc´ osiàgnàç?

3. Jakie sà g∏ówne wartoÊci, którymi kieruj´ si´ w ˝yciu?

4. Jakie sà moje poglàdy na przywództwo i motywowanie ludzi – bioràc pod uwag´ wzorce
przywódcze, wartoÊci i cel ˝ycia?
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5. Czego pracownicy mogà si´ po mnie spodziewaç?

6. Czego oczekuj´ od pracowników?

7. W jaki sposób b´d´ dawaç przyk∏ad pracownikom?

Przywódcy, którzy stanowià wzorzec dla nas, wywierajà ogromny wp∏yw na nasze ˝ycie. ÂwiadomoÊç
orientacji ˝yciowej i celu, do którego dà˝ymy, jest podstawà osiàgni´cia sukcesu. ˚ycie w zgodzie
z wartoÊciami, z którymi jesteÊmy emocjonalnie zwiàzani, gwarantuje nam satysfakcj´ osobistà
i zawodowà. Nasze poglàdy na przywództwo i motywacj´ determinujà postaw´ wobec ludzi
i Êwiata. Uzmys∏owienie pracownikom czego mogà spodziewaç si´ po nas oraz czego oczekujemy
od nich, tworzy partnerskie relacje i daje pracownikom jasnoÊç, jak b´dzie kszta∏towa∏a si´ sytuacja
pod naszym przywództwem. Dawanie swoim zachowaniem pozytywnego przyk∏adu pracownikom
buduje wiarygodnoÊç przywódcy. Wszystkie powy˝sze elementy kszta∏tujà indywidualnà wizj´
przywództwa, tj, pomagajà okreÊliç kim si´ jest jako cz∏owiek i kim si´ chce byç wobec pracowników.

Przyk∏ad: 
Przedstawiamy przyk∏ad indywidualnej wizji przywództwa, którà opracowa∏ kierownik odpowiada-
jàc na pytania, o których pisze Ken Blanchard. Kierownik objà∏ nowe stanowisko zwiàzane z za-
rzàdzaniem ludêmi. Celem opracowania wizji by∏o stworzenie w∏asnej koncepcji przywództwa
oraz przemyÊlenie kluczowych tematów, którymi kierownik chcia∏ si´ podzieliç z pracownikami
swojego nowego zespo∏u.

Moja wizja przywództwa:

Osobà, która mnie zawsze inspirowa∏a, by∏ mój dziadek. Docenim to, ˝e zach´ca∏ mnie do
próbowania nowych rzeczy, do nauki j´zyków, do tego, ˝ebym odwa˝nie marzy∏. Sam osiàgnà∏
wiele w swoim ˝yciu, chocia˝ pochodzi∏ z ma∏ej miejscowoÊci. Zawsze powtarza∏ mi, ˝eby
ufaç sobie i dzieliç si´ sobà z innymi. To daje du˝o pozytywnej energii, przynosi wiele radoÊci
i dobra (wzorce przywódcze).

Jestem przekonany, ˝e moje podstawowe zadanie jako lidera to dbanie o innych i s∏u˝enie innym.
Bardzo wa˝ny jest dla mnie rozwój osobisty i zawodowy, dlatego te˝ chc´ umo˝liwiaç Wam
ciàg∏e doskonalenie si´ i zale˝y mi na rozwoju naszej organizacji. Chc´, ˝ebyÊcie czerpali sa-
tysfakcj´ z pracy, bo tylko wówczas b´dziecie z ch´cià do niej przychodzili. W relacjach
z innymi ludêmi ceni´ uczciwoÊç, a w relacjach z samym sobà dawanie sobie szansy (cele
i wartoÊci).

Wierz´, ˝e ka˝dy cz∏owiek ma potencja∏ do osiàgania sukcesów. Wymaga to zaanga˝owania,
konsekwencji i koncentracji na celu. Chc´ Was zach´caç do tego, byÊcie ufali swoim mocnym
stronom i podejmowali ryzyko. Mo˝na si´ przez to wiele nauczyç. Chc´, ˝ebyÊcie pami´tali,
˝e stanowicie ogromnà wartoÊç dla tej organizacji. Jestem przekonany, ˝e tylko pracujàc wspólnie
nad jakimÊ celem, mo˝emy go osiàgnàç (poglàdy na przywództwo i motywowanie ludzi). 
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Mo˝ecie spodziewaç si´ po mnie otwartoÊci w komunikowaniu si´ i zrozumienia. Zale˝y mi
na dobrej atmosferze w pracy, wi´c b´d´ Was jasno informowa∏ o wszelkich nowoÊciach, czy
zbli˝ajàcych si´ zmianach. Jestem osobà, która stawia sobie i wspó∏pracownikom wysokie
wymagania, ale nie rozliczam pracowników przez kontrolowanie, tylko przez udzielanie
wsparcia, dbanie o ich rozwój i budowanie zaufania (czego pracownicy mogà si´ po mnie
spodziwaç?).

Oczekuj´ od Was zanga˝owania i brania odpowiedzialnoÊci za prac´, którà wykonujecie w ra-
mach naszego zespo∏u. Zach´cam Was do stosowania kreatywnych rozwiàzaƒ, próbowania
nowych sposobów dzia∏ania i wyciàgania nauki z ka˝dego niepowodzenia. Na cyklicznnych
spotkaniach zespo∏u, b´d´ pyta∏ o Wasze osiàgni´cia i trudnoÊci oraz o to, jak chcecie wy-
korzystaç swoje wszystkie kompetencje, ˝eby poradziç sobie z zadaniami, które stojà przed nami
(czego oczekuj´ od pracowników?). 

B´d´ ca∏y czas doskonali∏ swoje kompetencje, ˝eby móc s∏u˝yç Wam pomocà. B´d´ podej-
mowa∏ ryzykowne decyzje, bioràc pod uwag´ Wasze opinie i pomys∏y. Zawsze b´d´ do Waszej
dyspozycji, ˝eby wys∏uchaç Waszych uwag na temat rzeczy, które mog∏yby byç inaczej albo lepiej
zrobione. B´d´ udziela∏ Wam infomacji zwrotnej o Waszych post´pach w pracy (w jaki sposób
b´d´ stanowiç przyk∏ad dla pracowników?)”.

åwiczenie: Zach´camy Ci´ do podj´cia wysi∏ku, przemyÊlenia pytaƒ podanych w cz´Êci „Kszta∏-
towanie zdolnoÊci przywódczych“ i udzielenia na nie swoich odpowiedzi. B´dzie to bardzo wa˝ny
krok prowadzàcy Ci´ do Êwiadomej pracy nad rozwojem w∏asnych zdolnoÊci przywódczych.

W doskonaleniu zdolnoÊci przywódczych najwa˝niejszy jest samorozwój i zdobywanie doÊwiad-
czenia w codziennej praktyce. Samorozwój to praca z w∏asnym metorem albo coachem, korzy-
stanie z e-learningu, czytanie literatury. Nic jednak nie zastàpi stosowania teorii w praktyce. Wià˝e
si´ to z pe∏nienieniem roli lidera na codzieƒ, odwa˝nym próbowaniem nowych rozwiàzaƒ, dawaniem
sobie prawa do pope∏niania b∏´dów i wyciàganiem z nich nauki. Niepowodzenia uczà sukcesu,
a najcenniejsze doÊwiadczenie lider zdobywa wówczas, gdy spotykajà go trudnoÊci. Liderzy, którzy
pociàgajà za sobà pracowników, modelujà swojà postawà ich zachowania. Takich liderów cechuje
wiarygodnoÊç poniewa˝ sà spójni w s∏owach i w czynach, a ich zaanga˝owanie i pracowitoÊç in-
spirujà innych do tego samego.

Urz´dy, które przywiàzujà wag´ do doskonalenia liderów, sà Êwiadome tego, ˝e jakoÊç przy-
wództwa na ka˝dym szczeblu organizacyjnym jest wa˝nym czynnikiem decydujàcym o sukcesie
urz´du oraz rozwoju powiatów i gmin. Urz´dy takie wspierajà proces samorozwoju liderów orga-
nizaujàc dla nich szkolenia, coaching, mentoring, a tak˝e planujàc Êcie˝ki kariery. Dzia∏ania te wy-
magajà zaanga˝owania kierownictwa najwy˝szego szczebla zarzàdzania oraz dzia∏ów kadr. 



Projekt wspó∏finansowany przez Uni´ Europejskà w ramach Europejskiego Funduszu Spo∏ecznego

I I • Z n a c z e n i e  p r z y w ó d z t w a  w  u r z ´ d z i e

171

Podsumowanie
„Zarzàdzanie to prawid∏owe wynonywanie zadaƒ; przywództwo to wykonywanie prawid∏owych
zadaƒ“ 
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III.
Motywowanie 

pracowników samorzàdowych

W tym rozdziale Czytelnik znajdzie informacje o:

• znaczeniu motywowania pracowników i roli prze∏o˝oego w tym procesie, 

• wybranych teoriach motywacji i zastosowaniu ich w praktyce,

• ró˝nych metodach motywowania pracowników,

• wzbudzaniu automotywacji.

Zmotywowani pracownicy anga˝ujà si´ w wykonywanie powierzonych zadaƒ, sà gotowi by podjàç
wysi∏ek niezb´dny do realizacji postawionych celów, a tym samym przyczyniajà si´ do efektywnej
pracy urz´du, tworzàc Êrodowisko przyjazne interesantom i wp∏ywajàc na rozwój gmin i powiatów.

Co mo˝e zrobiç prze∏o˝ony, ˝eby pozytywnie wp∏ywaç na motywacj´ osób, którymi zarzàdza? Co jest
najistotniejsze dla skutecznego motywowania? Jakie czynniki mogà motywowaç pracowników
samorzàdowych do bardziej efektywnych dzia∏aƒ? To kilka wa˝nych pytaƒ z punktu widzenia
motywowania pracowników i zarzàdzania zasobami ludzkimi, na które odpowiemy w tym rozdziale. 

Motywowanie pracowników to wp∏ywanie na nich w taki sposób, by:

• podà˝ali w po˝àdanym kierunku,

• podejmowali pewien wysi∏ek,

• wytrwali w tym wysi∏ku przez okreÊlony czas. 

Kiedy pracownicy spodziewajà si´, ˝e ich zachowanie doprowadzi do osiàgni´cia wyznaczonych
celów, uzyskania cenionej nagrody, albo zaspokojenia potrzeb – majà motywacj´, która mobili-
zuje ich do dzia∏ania. Dobra atmosfera panujàca w urz´dzie, przep∏yw informacji, w∏aÊciwa ko-
munikacja mi´dzy prze∏o˝onym i pracownikiem to warunki podstawowe, które nale˝y spe∏niç, ˝eby
pracownicy z ch´cià przychodzili do pracy. Nic jednak nie zastàpi znaczenia mo˝liwoÊci samo-
rozwoju oraz roli prze∏o˝onego w motywowaniu pracowników. Je˝eli prze∏o˝ony powierza pra-
cownikom odpowiedzialnoÊç za realizacj´ zadaƒ, to uruchamia ich osobiste zaanga˝owanie, roz-
budza motywacj´ wewn´trznà i inspiruje do podejmowania nowych wyzwaƒ. Stanowi to bardzo
silny czynnik motywujàcy do lepszej pracy. 

Zwróçmy uwag´ na to, jaka jest rola gratyfikacji finansowej w motywowaniu pracowników. Cz´sto
spotykamy si´ z poglàdem, ˝e pieniàdze sà najlepszym motywatorem, tymczasem „…w psychologii
zarzàdzania (w innych dyscyplinach równie˝) badacze ju˝ dawno udowodnili, i˝ przekonanie, ˝e
jeÊli ludziom p∏aci si´ wi´cej, to oni lepiej, wi´cej pracujà, jest ca∏kowicie b∏´dne. Wi´kszoÊç ludzi
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formu∏ujàc oczekiwanie coraz „wy˝szych i wy˝szych zarobków“ zupe∏nie nie kojarzy tego z wi´kszà
wydajnoÊcià, jakoÊcià pracy, lepszymi wynikami“. (Jak skutecznie wynagradzaç pracowników,
praca zbiorowa pod redakcjà K. Sedlaka). Pracownicy oczekujà wi´c od pracodawcy podwy˝ek,
ale nie deklarujà tym samym lepszej pracy. W∏aÊciwie zaprojektowny i sprawiedliwy system p∏ac
ma niewàtpliwie wp∏yw na zaanga˝owanie pracowników, ale samymi pieni´dzmi nie utrzymamy
wysokiej motywacji do pracy. Wykorzystanie pozafinansowych czynników motywujàcych stwarza
ró˝ne mo˝liwoÊci, tak˝e dla urz´dów. 

Ogólnie dost´pne psychologiczne teorie motywacji wyjaÊniajà proces motywacji oraz podpowia-
dajà organizacjom, w jaki sposób mogà zach´caç pracowników do ukierunkowanego dzia∏ania,
podejmowania wysi∏ku i wykorzystywania swoich umiej´tnoÊci w taki sposób, który pozwoli na
osiàgni´cie celów organizacji przy równoczesnym zaspokojeniu potrzeb samych pracowników.
Teorie te z powodzeniem mogà byç stosowane w urz´dach przez prze∏o˝onych, którzy zarzà-
dzajà pracownikami samorzàdowymi. Prze∏o˝eni, którzy chcà motywowaç swoich pracowników,
mogà stosowaç konkretne strategie motywacyjne wywodzàce si´ z jednej lub kilku teorii moty-
wacji. Dokonujàc wyboru strategii nale˝y uwzgl´dniç ró˝nice mi´dzy poszczególnymi pracownikami
urz´du dotyczàce: ich cech osobowoÊciowych, potrzeb, wartoÊci, zainteresowaƒ oraz odpowie-
dzialnoÊci zwiàzanych z zajmowaniem okreÊlonych stanowisk. Zawsze nale˝y pami´taç, ˝e ró˝ne
osoby motywujà do pracy ró˝ne rzeczy oraz mieç na uwadze to, na jakim etapie rozwoju jest dany
urzàd, jakie zadania stojà przed nim, czy np. wprowadzenie zmian, czy stworzenie wizji, czy na-
wiàzanie wspó∏pracy z lokalnymi partnerami.

W kolejnej cz´Êci podr´cznika przedstawimy wybrane teorie motywacji oraz zastanowimy si´,
w jaki sposób mo˝na je zastosowaç w miejscu pracy. B´dà to:

• teoria potrzeb Maslowa,

• teoria motywacji osiàgni´ç McClelland’a,

• dwuczynnikowa teoria motywacji Herzberga,

• teoria wyznaczania celów Lathama i Locke’a.

Wed∏ug teorii potrzeb czynnikiem motywujàcym cz∏owieka jest dà˝enie do tego, by zaspokoiç jakàÊ
wa˝nà dla siebie potrzeb´. Niezaspokojona potrzeba wywo∏uje bowiem stan napi´cia i braku
równowagi. Chcàc przywróciç równowag´, cz∏owiek podejmuje okreÊlone dzia∏ania, realizuje cele
prowadzàce do zaspokojenia swoich potrzeb. Twórcy teorii potrzeb wyró˝nili kilka zasadniczych
grup potrzeb. 

Teoria potrzeb Maslowa zak∏ada, ˝e ludzie dà˝à do zaspokojenia pi´ciu kategorii potrzeb. Poczy-
najàc od potrzeb podstawowych, sà to:

• potrzeby fizjologiczne – takie jak: potrzeba oddychania, zdobycia po˝ywienia, schronienia;

• potrzeba bezpieczeƒstwa – rozumiana jako ochrona przed zagro˝eniem i niebezpieczeƒstwem;

• potrzeby spo∏eczne – czyli przynale˝noÊci do grupy, akceptacji, mi∏oÊci;

• potrzeba uznania – obejmuje z jednej strony potrzeb´ posiadania pozytywnego obrazu w∏asnej
osoby, a z drugiej potrzeb´ szacunku ze stronny innych ludzi oraz pragnienie presti˝u;
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• potrzeba samorealizacji – czyli ciàg∏ego rozwoju w∏asnego potencja∏u, by móc wykorzystywaç
w∏asne mo˝liwoÊci i staç si´ tym, kim wierzymy, ˝e mo˝emy si´ staç.

Maslow sugerowa∏, ˝e te wy˝ej wymienione kategorie potrzeb uk∏adajà si´ w pewnà hierarchi´.
Dopiero wówczas, kiedy zostanà zaspokojone potrzeby podstawowe, uwaga cz∏owieka skupia
si´ na zaspokojeniu potrzeb wy˝szego rz´du. Hierarchiczne uszeregowanie potrzeb Maslowa zo-
sta∏o poddane krytyce ró˝nych naukowców, poniewa˝ dla ró˝nych osób ró˝ne potrzeby i pra-
gnienia sà mniej lub bardziej wa˝ne w ró˝nych momentach ˝yciowych, a np. zdolnoÊç do samo-
realizacji wyst´puje u niektórych osób mimo niezaspokojenia potrzeby bezpieczeƒstwa.

Inny sposób klasyfikacji potrzeb prezentuje teoria motywacji osiàgni´ç McClelland’a. Autor
opar∏ si´ g∏ównie na badanich mened˝erów i wyodr´bni∏ trzy podstawowe potrzeby cz∏owieka:

1) potrzeb´ osiàgni´ç – pragnienie skutecznej realizacji celu;

2) potrzeb´ przynale˝noÊci – pragnienie ludzkiego towarzystwa oraz nawiàzywania przyjaciel-
skich i pe∏nych zrozumienia relacji z innymi;

3) potrzeb´ w∏adzy – pragnienie wywierania wp∏ywu na innych oraz posiadania kontroli nad za-
chowaniem innych osób.

Dominacja i nat´˝enie ró˝nych potrzeb sà ró˝ne u poszczególnych osób. U jednych dominuje
potrzeba osiàgni´ç, a inni koncentrujà si´ na zdobywaniu w∏adzy. W obszarze funkcjonowania
zawodowego ró˝nice indywidualne wynikajàce z potrzeb sà jednym z czynników wp∏ywajàcych
na rozwój kompetencji zawodowych, na które sk∏adajà si´: wiedza, umiej´tnoÊci i postawa pra-
cownika. Potrzeba osiàgni´ç wp∏ywa na anga˝owanie si´ w realizacj´ celów stanowiàcych wy-
zwanie, sprzyja rozwojowi takich kompetencji, jak: samodzielnoÊç, dà˝enie do rezultatów czy po-
dejmowanie inicjatywy. Potrzeba przynale˝noÊci jest motorem nap´dzajàcym rozwój nast´pujàcych
kompetencji: budowanie relacji, wspó∏praca w zespole. Potrzeba w∏adzy determinuje rozwój kom-
petencji przywódczych, delegowania, czy wywierania wp∏ywu.

Zgodnie z wy˝ej opisanymi teoriami, prze∏o˝ony powinien wiedzieç, co kieruje zarzàdzanymi
przez niego ludêmi. Je˝eli przydzieli pracownikom takie stanowiska i zadania, dzi´ki którym b´dà
mogli zaspokajaç swoje indywidualne potrzeby, wykonujàc tym samym prac´ wa˝nà dla organizacji,
poszczególne osoby i utworzone zespo∏y b´dà mia∏y wysokà motywacj´ do osiàgania celów. 

W jaki sposób mo˝esz zidentyfikowaç potrzeby pracowników?

• Obserwuj ludzi przy pracy i szukaj odpowiedzi na pytania: co ich mobilizuje, a co zniech´ca?
W jaki sposób wolà wykonywaç swoje obowiàzki: np: samodzielnie, czy w grupie; rozmawiajàc
z ludêmi, czy studiujàc literatur´?

• Pozwól pracownikom dzia∏aç wed∏ug w∏asnych metod, jeÊli tylko kompetentnie wywiàzujà
si´ z powierzanych zadaƒ

• Dowiedz si´, jakie wyjàtkowe talenty i umiej´tnoÊci majà Twoi pracownicy, jakie wrtoÊci sà
dla nich wa˝ne?

• Pami´taj, ˝e ka˝dy cz∏owiek jest inny.
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Jak zaspokajaç potrzeby pracowników?
Jak zaspokajaç potrzeby fizjologiczne w Êrodowisku pracy?

• Zorganizuj pracownikom wygodne, bezpieczne i przyjemne miejsce pracy.

• Dbaj o kwestie zwiàzane z wynagrodzeniem; je˝eli nie ma mo˝liwoÊci przyznania podwy˝ek
czy premii, Êmia∏o rozmawiaj o tym i pami´taj o sile pozafinansowego motywowania.

Jak zaspokajaç potrzeb´ bezpieczeƒstwa w Êrodowisku pracy?

• Bàdê sprawiedliwy w stosunku do ka˝dego.

• Zapewnij przep∏yw informacji, jasno komunikuj nadchodzàce zmiany.

Jak zaspokajaç potrzeby spo∏eczne w Êrodowisku pracy?

• Zapewnij ludziom mo˝liwoÊç wspó∏pracy ze sobà i innymi dzi∏ami.

• Okazuj zainteresowanie pracownikom i zach´caj ich do tego samego.

Jak zaspokajaç potrzeb´ uznania w Êrodowisku pracy?

• Chwal pracowników i stosuj zewn´trzne symbole osiàgni´ç, np: list gratulacyjny, nagrody
okolicznoÊciowe.

• Pytaj ludzi o zdanie, bierz ich opinie pod uwag´ i dzi´kuj im za prac´.

Jak zaspokajaç potrzeb´ samorealizacji w Êrodowisku pracy?

• Daj pracownikom wolnà r´k´, ˝eby mogli byç kreatywni w realizacji powierzonych zadaƒ.

• Traktuj b∏´dy jako lekcje, które wzbogacajà doÊwiadczenie, popieraj dà˝enia do rozwoju za-
wodowego i osobistego.

Z punktu widzenia skutecznego motywowania wa˝nym g∏osem jest dwuczynnikowa teoria motywacji
Frederica Herzberga. Teoria ta, zwana niekiedy teorià motywacji i higieny, zak∏ada, ˝e zadowolenie
i niezadowolenie ludzi z pracy kszta∏tuje si´ pod wp∏ywem dwóch niezale˝nych zestawów czynników: 

1) czynników higieny – sà to czynniki zewn´trzne, z którymi zwiàzane jest niezadowolenie z pracy;

2) czynników motywacji – czyli motywatorów, które wywo∏ujà satysfakcj´ i od których zale˝y
motywacja do wysi∏ku i do osiàgania lepszych efektów. Sà one zwiàzane z mo˝liwoÊcià samo-
rozwoju, realizacji siebie i sà traktowane jako wewn´trzna nagroda. 

Czynniki higieny – wp∏ywajàce na niezadowolenie
z pracy

Nadzór – nadmierna kontrola i brak samodzielnoÊci 

Fizyczne warunki pracy – brak wygodnego miejsca pracy

Relacje z prze∏o˝onym – z∏e relacje z prze∏o˝onymi
sà cz´stym powodem odejÊcia z pracy

Czynniki motywacji – motywatory, motywujàce do pracy
(lepszych efektów, wysi∏ku), dajàce satysfakcj´

Osiàgni´cia – zwiàzane z potrzebà osiàgania wa˝nych
dla siebie celów

Mo˝liwoÊç rozwoju osobistego – wià˝e si´ z potrzebà
realizowania siebie i doskonalenia swoich kompetencji

Charakter pracy odpowiadajàcy osobowoÊci, umiej´t-
noÊciom i zainteresowaniom
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Wed∏ug Herzberga pozytywne oceny czynników higieny nie prowadzà do satysfakcji z pracy,
a jedynie do braku niezadowolenia. Z tego powodu eliminujàc przyczyny niezadowolenia pra-
cowników, mo˝emy uzyskaç np. spokój, lecz niekoniecznie pobudziç motywacj´ pracowników.
Czynniki wywo∏ujàce satysfakcj´ z pracy, czyli motywatory, sà odr´bne i niezale˝ne od czynników,
które wywo∏ujà niezadowolenie. Je˝eli chcemy motywowaç ludzi do pracy, nale˝y zwróciç uwag´
na motywatory. 

W praktyce oznacza to, ˝e nale˝y wzbogaciç prac´ o motywatory, czyli stwarzaç pracownikom
szans´ do samodzielnych osiàgni´ç. Odbywa si´ to przez: dawanie pracownikom zadaƒ o du˝ej
wa˝noÊci, zgodnych z ich predyspozycjami osobowoÊciowymi i zainteresowaniami; powierzanie
odpowiedzialnoÊci za ich realizacj´; likwidacj´ pewnych form kontroli; wprowadzanie nowych,
trudniejszych zadaƒ; przyznawanie pracownikom wi´kszej swobody w decydowaniu co do spo-
sobu ich wykonywania; delegownie wyspecjalizowanych zadaƒ, których realizacja pozwoli pra-
cownikom stawaç si´ specjalistami w danych dziedzinach. Dzia∏ania takie umo˝liwiajà samorozwój,
co jest bardzo silnie dzia∏ajàcym motywatorem wewn´trznym. Aby by∏y jak najbardzie skuteczne,
prze∏o˝ony powinien dodatkowo wyra˝aç swoje uznanie, doceniaç i chwaliç parcowników.

Herzberg postuluje, by wzbogaciç, czyli tak zorganizowaç prac´, ˝eby pojawi∏o si´ jak najwi´cej
motywatorów. Zaproponowane przez autora sposoby wzbogacania pracy to:

• rezygnacja z pewnych form kontroli i zwi´kszenie odpowiedzialnoÊci pracownika;

• zwi´kszenie autonomii przez mo˝liwoÊç samodzielnego podejmowania decyzji;

• sta∏e udzielanie pracownikowi informacji zwrotnej o jego post´pach w pracy;

• zezwolenie na wytwarzania ca∏ego produktu, a nie tylko jego elementu, je˝eli tylko istnieje taka
mo˝liwoÊç.

Motywacyjna funkcja celów

Latham i Locke sà twórcami teorii wyznaczania celów. Mówi ona, ˝e cz∏owiek ma motywacj´,
je˝eli post´puje w sposób prowadzàcy do osiàgni´cia ÊciÊle okreÊlonego celu. OkreÊla, kiedy cel
b´dzie pe∏ni∏ funkcj´ motywujàcà i mo˝e byç stosowana do motywowania pracowników. Wed∏ug
autorów, cel motywujàcy powinien:

• stanowiç wyzwanie dla pracownika,

• byç zaakceptowany przez pracownika,

JakoÊç zarzàdzania – brak jasnoÊci co do zakresu
obowiàzków, sprzeczne polecenia, z∏a organizacja 

Wynagrodzenie – wg autora brak pieni´dzy wywo∏uje
niezadowolenie, ale ich dostatek nie daje trwa∏ej sa-
tysfakcji

Uznanie ze strony prze∏o˝onych – czyli chwalenie pra-
cownika i docenienie efeków jego pracy

OdpowiedzialnoÊç – motywator, który wzmacnia poczucie
wp∏ywania na coÊ, a przez to zaanga˝owanie
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• byç uznany za mo˝liwy do osiàgni´cia.

Pracownik powinien:

• braç udzia∏ w procesie wyznaczania i uzgadniania celów.

Prze∏o˝ony powinien:

• wspieraç realizacj´ celów,

• dawaç pracownikowi informacj´ zwrotnà na temat efektów jego dzia∏aƒ, co pozwala mu Êledziç
swoje post´py, a w razie potrzeby zmieniaç strategie dzia∏ania na bardziej efektywne.

Udzielanie informacji zwrotnej odgrywa wa˝nà rol´ z punktu widzenia motywowania pracowników.
W∏aÊciwie przekazana informacja zwrotna wzmacnia samoocen´ pracownika. Powoduje wzrost
jego poczucia pewnoÊci siebie, dzi´ki czemu pracownik podejmuje nowe wyzwania i stawia sobie
coraz trudniejsze zadania. 

Jednym z rodzajów informacji zwrotnej jest pochwa∏a. Zastanówmy si´, jak udzielanie pochwa∏
wp∏ywa na motywacj´ pracowników i w jaki sposób chwaliç, ˝eby osiàgnàç jak najlepsze efekty?

Dlaczego chwalimy pracowników?

• Aby zwi´kszyç efektywnoÊç ich pracy.

• Wzmocniç zachowania pozytywne.

• Zmotywowaç do lepszej pracy.

• Zmotywowaç do podj´cia nowych wyzwaƒ.

Pracownicy doceniajà szczere pochwa∏y, a prze∏o˝ony, który udziela pochwa∏, wzmacnia tym sa-
mym swój autorytet.

W jakich sytuacjach dobrze jest chwaliç pracowików?

• Po wystàpieniu po˝àdanego zachowania – aby doceniç i zmotywowaç pracownika. 

• Przed planowanym dzia∏aniem, przed realizacjà jakiegoÊ zadania – aby wzmocniç pracownika.

Udzielanie pochwa∏ – dobre praktyki:

• powiedz pracownikowi co zrobi∏ dobrze;

• opisz konkretnie chwalone zachowanie  – tak, aby pracownik wiedzia∏ za co jest doceniany;

• chwal czyn, a nie osob´ – pozwala to uniknàç skr´powania i brzmi szczerzej;

• podkreÊl, jak osiàgni´cia pracownika sà wa˝ne dla Ciebie i ca∏ego urz´du; 

• zach´caj do powtarzania po˝àdanego zachowania;

• zachowaj zgodnoÊç komunikatów werbalnych i niewerbalnych;

• chwal szczerze i jak najszybciej po wykonaniu chwalonego zadania;

• uprzedê pracowników, ˝e b´dziesz na bie˝àco infomowa∏ o wynikach ich pracy;
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• bàdê szczodry w pochwa∏ach – zwracaj uwag´ na to, co pracownik zrobi dobrze i g∏oÊno go
pochwal;

• dbaj o poszanowanie ró˝nic indywidualnych – niektórzy pracownicy najbardziej cenià po-
chwa∏y wyra˝ane na forum, inni najlepiej czujà si´, gdy prze∏o˝ony udziela im pochwa∏
w cztery oczy. Mówi o tym poni˝szy przyk∏ad:

„Nasz znajomy pochwali∏ kiedyÊ swojà poracownic´ na forum ca∏ego zespo∏u. Dziewczyna sta∏a
czerwona i wyraênie chcia∏a, ˝eby „uroczystoÊç“ skoƒczy∏a si´ jak najpr´dzej. Po zebraniu szef
spyta∏, co si´ sta∏o. Us∏ysza∏, ˝e dla jego podw∏adnej by∏a to bardzo kr´pujàca sytuacja i ˝e znacznie
bardziej ucieszy∏aby jà pochwa∏a przekazana w cztery oczy. Szef by∏ zdumiony. On sam takie po-
chwa∏y mia∏ za nic. Ceni∏ sobie publicznà form´ wyró˝nienia“(A. Niemczyk, J. Màdry, Motywacja
pod lupà).

Sposób udzielania pochwa∏y:

Twoje odczucia ––––> Zachowanie pracownika ––––> Konsekwencje zachowania ––––> Pochwa∏a

Przyk∏ad:

„Ciesz´ si´ (odczucia), ˝e zaczà∏eÊ uwa˝nie s∏uchaç mieszkaƒców i zadawaç im pytania otwarte
(zachowanie pracownika), bo pozwala Ci to zebraç cenne informacje. Wczoraj w ten sposób roz-
mawia∏eÊ z panià Kowalskà, dzi´ki czemu szybko ustali∏eÊ, w czym tkwi problem (konsekwencje
zachowania). Âwietnie poradzi∏eÊ sobie z tà sytuacjà. Rób tak dalej (pochwa∏a)“.

Wi´cej informacji na temat prawid∏owego udzielania informacji zwrotnej znajdzie Czytelnik w roz-
dziale „Komunikowanie si´ w urz´dzie“.

Bioràc pod uwag´ opisane powy˝ej podejÊcia do motywowania pracowników, zastanówmy si´,
jak motywowaç pracowników w opisanym poni˝ej przyk∏adzie.

Przyk∏ad:

Prze∏o˝ony jest odpowiedzialny za wdro˝enie nowego projektu w urz´dzie. Wià˝e si´ to z du˝à iloÊcià
nowych obowiàzków i koniecznoÊcià delegownia pracownikom wi´kszej iloÊci zadaƒ ni˝ zwykle.
Jak w tych okolicznoÊciach motywowaç pracowników?

Powy˝sza sytuacja b´dzie wymaga∏a zaanga˝owania pracowników w nowe obowiàzki i du˝ej
efektywnoÊci, ˝eby pracownicy mogli zrealizowaç wszystkie zadania w okreÊlonym czasie. Strategie
motywowania, które s∏u˝à wysokiemu zaanga˝owaniu pracowników w realizacj´ zadaƒ oraz po-
wodujà wzrost ich efektywnoÊci obejmujà trzy podstawowe elementy:

• sposób definiowania zadaƒ,

• tworzenie warunków sprzyjajàcych ich realizacji,

• nagradzanie pracowników.
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Motywacja do zaanga˝owania si´ w realizacj´ zadania jest tym wi´ksza, im lepiej zadanie jest
zdefiniowane. Oznacza to, ˝e pracownicy powinni dok∏adnie wiedzieç, czego si´ od nich ocze-
kuje w zwiàzku z wdro˝eniem nowego projektu, jakie sà kryteria oceny wdro˝enia projektu. W sy-
tuacji, kiedy na pracowników nak∏adane sà kolejne zadania, prze∏o˝ony powinien wyt∏umaczyç
dlaczego tak si´ dzieje, jakie znaczenie dla urz´du ma wdro˝enie projektu, jak ka˝de nowe zadanie
wp∏ynie na funkcjonowanie ca∏ego dzia∏u, w jaki sposób b´dzie powiàzane z funkcjonowaniem
ca∏ego urz´du. 

Kolejnym wa˝nym elementem jest stworzenie warunków sprzyjajàcych realizacji nowych zadaƒ.
Nale˝y zapewniç pracownikom potrzebne zasoby, narz´dzia oraz zaoferowaç im mo˝liwoÊç
udzielania pomocy zawsze, kiedy b´dà tego potrzebowali. Du˝e znaczenie b´dzie mia∏o udzielanie
przez prze∏o˝onego informacji zwrotnej na temat post´pów we wdra˝aniu nowego projektu. Pra-
cownicy, którzy otrzymujà nowe obowiàzki, potrzebujà informacji zwrotnej, ˝eby mieç pewnoÊç,
czy wszystko przebiega zgodnie z planem i móc w razie potrzeby skorygowaç swoje dzia∏ania.

Ostatnim istotnym elementem jest wynagradzanie zaanga˝owania pracowników przez zapew-
nienie nagród, które sà przez nich cenione. Je˝eli nie mamy mo˝liwoÊci finansowego nagradzania,
dobrze jest pami´taç, ˝e bardzo cz´sto oczekiwania zwiàzane z materialnym zabezpieczeniem
nie muszà byç zaspokajane w 100 %, aby pracownik odczuwa∏ satysfakcj´ i ceni∏ nagrody poza-
materialne. Nale˝y pami´taç o chwaleniu pracowników, podzi´kowaniu za zaanga˝owanie, o s∏owach
uznania w postaci np. listu gratulacyjnego, czy o wspólnym obiedzie majàcym na celu uczczenie
zakoƒczenia prac nad wdro˝eniem projektu.

Wzbudzanie automatywacji

Istotà motywowania innych jest motywowanie siebie. Przyk∏ad ma ogromnà si∏´ oddzia∏ywania,
a postawa prze∏o˝onego wywiera wp∏yw na motywacj´ pracownika. Je˝eli prze∏o˝ony demon-
struje swojà gotowoÊç do wprowadzania usprawnieƒ w urz´dzie, dzieli si´ swoimi pomys∏ami,
pyta pracowników o opinie, zwraca uwag´ na ich indywidualne potrzeby, przychodzi do pracy
uÊmiechni´ty, zmotywowany i z zaanga˝owaniem podchodzi do zadaƒ – b´dzie inspirowa∏ pra-
cowników swoim przyk∏adem. 

Mo˝emy pokusiç si´ o stwierdzenie, ˝e nikogo nie uda nam si´ zmotywowaç, je˝li nam samym
brakuje motywacji. W jaki sposób motywowaç samego siebie? Dlaczego czasem tak trudno
wzbudziç w sobie motywacj´ i zaczàç dzia∏aç, chocia˝ wiemy, ˝e efekty dzia∏aƒ mogà byç dla nas
bardzo atrakcyjne i wiàzaç si´ z jakàÊ nagrodà, zadowoleniem, satysfakcjà? 

Szukajàc odpowiedzi na te pytania, zatrzymajmy sià na dwóch zagadnienich:

• Jaki typ motywacji kieruje naszym dzia∏aniem: motywacja od czy motywacja do?

• Co jest dla nas wa˝ne i jak nasze wartoÊci sà zwiàzane z pracà, którà wykonujemy?
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Rozró˝niamy dwa typy motywacji, o ró˝nym kierunku:

1) Motywacj´ do tego, czego chcemy i co przynosi przyjemnoÊç, komfort, relaks.

2) Motywacj´ od tego, czego nie chcemy (od bólu, przykroÊci i stresu).

Sà to dwa odmienne style motywacji, a ka˝dy z nich jest przydatny w ró˝nych sytuacjch. W ˝yciu
osobistym i zawodowym spotykamy si´ bowiem z przykrymi sytuacjami, negatywnymi zachowaniami,
niebezpiecznymi miejscami, od których lepiej si´ odsunàç; ale tak samo istniejà przyjemne sytuacje,
pozytywne zdarzenia, wspierajàcy nas ludzie, do których chcemy si´ kierowaç. Wszyscy do pew-
nego stopnia korzystamy z obu kierunków i ka˝dy z nas ma tendencj´ do pos∏ugiwania si´ cz´Êciej
jednym ni˝ drugim. W praktyce oznacza to, ˝e stajemy si´ bardziej zmotywowani w kierunku do
osiàgania sukcesów i doznawania przyjemnoÊci, albo w kierunku od doÊwiadczania bólu i przykroÊci.
Strategia do jest bardziej skierowana na cel, a strategia od na okreÊlanie problemu i unikni´cie go,
albo rozwiàzanie, ˝eby nie doÊwiadczaç dyskomfortu.

Przyk∏ad: Wobraê sobie, ˝e przed Tobà ocena okresowa pracowników. Twój wewn´trzny g∏os
mówi: „Musz´ to zaplanowaç i przeprowadziç. Poch∏onie mi ogromnie du˝o czasu, ale jak tego
nie zrobi´, mój szef b´dzie niezadowolony. I jeszcze to rozporzàdzenie w sprawie dokonywania
ocen pracowników samorzàdowych“. Mobilizujesz si´ do dzia∏ania tworzàc scenariusz tego, czego
chcesz uniknàç. Stosujesz wi´c startegi´ od. Co si´ stanie, je˝eli zastosujesz strategi´ do? Mo-
˝e w Twojej g∏owie pojawià si´ takie myÊli: „B´d´ mog∏a spokojne i otwarcie porozmawiaç z ka˝dym
pracownikiem, podsumowaç rok, wypytaç o nowe pomys∏y. Ludzie przecie˝ tego potrzebujà, a po-
Êwi´cony im czas mo˝e zaowocowaç lepszà pracà“. Która startegia w tej sytuacji bardziej mobi-
lizuje Ci´ do dzia∏ania? Ka˝da mo˝e byç skuteczna, pod warunkiem, ˝e przywo∏uje atrakcyjne dla
Ciebie myÊli, które odzwierciedlajà wa˝ne dla Ciebie wartoÊci.

Nasze wewn´trzne wartoÊci sà kolejnym czynnikiem, który wyzwala automotywacj´. WartoÊci
okreÊlajà to, co stanowi sens naszego ˝ycia i co sprawia, ˝e czujemy radoÊç i satysfakcj´. Nasze
wartoÊci zawierajà si´ w naszych marzeniach, pragnieniach i celach. Je˝eli wa˝ny jest dla nas
sukces zawodowy, to z radoÊcià podejmujemy nowe wyzwania, koncentrujemy si´ na pracy,
a awans b´dzie jednym z naszych celów. Je˝eli nie ˝yjemy zgodnie z naszym systemem wartoÊci,
nie realizujemy ich w ˝yciu osobistym i w pracy, doÊwiadczamy pustki i rozczarowaƒ. Dla osoby,
dla której priorytetem sà wartoÊci rodzinne, awans w pracy nie b´dzie najwi´kszym osiàgni´ciem,
co wi´cej – praca poch∏aniajàca tak˝e czas przeznaczony dla rodziny mo˝e staç si´ frustrujàca,
a w d∏u˝szej perspektywie mocno obcià˝ajàca i zniech´cajàca do aktywnego dzia∏ania w obszarze
zawodowym. Tracàc kontakt ze swoimi wartoÊciami, tracimy bowiem tak˝e motywacj´.

Podsumowujàc – ˝eby wzbudzaç w∏asnà motywacj´ wa˝ne jest, by:

• odpowiedzieç sobie na pytanie, co jest dla mnie wa˝ne i mieç ÊwiadomoÊç swoich wartoÊci;

• dbaç o to, by wartoÊci by∏y obecne w naszym ˝yciu osobistym i zawodowym;

• rozpoznaç, jaka motywacja kieruje naszym ˝yciem, czy przewa˝a strategia od, czy do;

• Êwiadomie wykorzystywaç obie, w zale˝noÊci od sytuacji.
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Wiedz´ na temat opisanych powy˝ej typów motywacji oraz wartoÊci, które wyzwalajà motywacj´,
ka˝dy prze∏o˝ony mo˝e wykorzystywaç w swojej pracy do wzbudzania motywacji pracowników.
Pracownicy kierujàcy si´ motywacjà do b´dà inspirowaç si´ nowymi celami i ch´cià ich realizacji,
a motywujàce ich zach´ty to nagrody, premie, pochwa∏y i uznanie. Te same nagrody i pochwa∏y
majà niewielkie znaczenie dla pracowników stosujàcych startegi´ od, poniewa˝ koncentrujà si´ oni
na okreÊleniu problemów, które chcà rozwiàzaç albo których chcà uniknàç. Ci pierwsi b´dà pytaç
np. o zadania do realizacji na kolejny kwarta∏, drudzy skupià si´ na przeszkodach uniemo˝liwia-
jàcych realizacj´ tych zadaƒ. Chcàc zmotywowaç ka˝dà z grup, prze∏o˝ony powinien zaanga˝owaç
pierwszà grup´ pracowników w wyznaczanie celów i snucie jak najÊmielszych wizji, a z drugà
grupà przedyskutowaç potencjalne problemy na drodze do osiàgania celów i mo˝liwe sposoby
ich rozwiàzywania. Bardzo wa˝nà rzeczà jest ÊwiadomoÊç tego, co jest wa˝ne dla konkretnych
pracowników oraz umiej´tnoÊç znalezienia po∏àczenia mi´dzy tymi wartoÊciami, a wykonywanà
pracà. Je˝eli wiemy, ˝e jeden z naszych pracowników „chce ulepszaç Êwiat”, to bardziej moty-
wujàce dla niego b´da zadania zwiàzane z dzia∏aniem na rzecz spo∏ecznoÊci lokalnej, a nie za-
dania polegajàce na opracowaniu sprawozdaƒ z realizacji bud˝etu. Je˝eli ktoÊ ceni sobie wartoÊci
rodzinne, to ch´tnie przyjdze na rodzinny piknik organizowany dla pracowników urz´du. Mo˝liwoÊç
takiego sp´dzenia czasu, którà oferuje pracodawca wzmocni jego poczucie identyfikacji z orga-
nizacjà, poniewa˝ jest zgodna z jego wartoÊciami. Je˝eli dodatkowo urzàd zadba o stworzenie
warunków umo˝liwiajàcych osiàgni´cie równowagi mi´dzy pracà a ˝yciem osobistym, np. przez
elastyczne godziny pracy, b´dzie to bardzo cenione przez takie osoby.

Na prze∏o˝onych spoczywa ogromna odpowiedzialnoÊç za motywowanie pracowników, bezpo-
Êrednie wywieranie wp∏ywu na ich zaanga˝owanie oraz modelowanie zachowaƒ przez dawanie
pozytywnego przyk∏adu. Zadaniem dzia∏ów personalnych i dzia∏ów kadr jest tworzenie systemów
motywacyjnych tak, aby motywowanie pracownika by∏o opisanym, starannie zaplanowanym pro-
cesem, który jest roz∏o˝ony w czasie, uwzgl´dnia ró˝ne obszary funkcjonowania urz´du oraz an-
ga˝uje mend˝erów na ró˝nych poziomach zarzàdzania. Dzia∏ania prze∏o˝onych mog∏yby byç –
w kontekÊcie systemów motywacyjnych – przemyÊlane, prowadzone systematycznie i zgodne 
z przyj´tymi wczeÊniej za∏o˝eniami.

Systemy motywacyjne tworzone w organizacjach najcz´Êciej obejmujà:

• docenianie pracowników z uwzgl´dnieniem ich potrzeb rozwojowych; 

• prowadzenie badaƒ satysfakcji i motywacji pracowników;

• projektownie stanowisk pracy tak, aby zaspokajaç wymagania organizacji i potrzeby pracowników;

• jasne wytyczenie i opisanie Êcie˝ek karier;

• zarzàdzanie wynagrodzeniami;

• opracownie sytemu szkoleƒ rozwijajàcych kompetencje pracowników;

• opracownie programów rozwoju talentów;

• rozwój umiej´tnoÊci przywódczych, ˝eby prze∏o˝eni stanowili wzorzec oczekiwanych zachowaƒ;

• planowanie i organizowanie spotkaƒ i wyjazdów integracyjnych.
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Podsumowanie
1. Uwzgl´dniaj ró˝nice indywidualne w motywowaniu pracowników.

2. Chwal pracowników.

3. Pami´taj o mocy nast´pujàcych motywatorów: odpowiedzalnoÊç za zadania, osiàgni´cia,
samorozwój, charakter pracy.
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IV.
Planowanie i organizowanie pracy 

w urz´dzie

W tym rozdziale Czytelnik znajdzie informacje o:

• zarzàdzaniu przez cele,

• wspólnym ustalaniu celów z pracownikiem, 

• celach krótkoterminowych i d∏ugoterminowych,

• skutecznym delegowaniu zadaƒ.

Zarzàdzanie zasobami ludzkimi wymaga umiej´tnoÊci organizowania i planowania. Organizowanie
pracy to ustalanie zakresu odpowiedzialnoÊci poszczególnych osób tak, aby pracownicy mieli ja-
snoÊç, zarówno co do swoich zadaƒ, jak i kompetencji innych cz∏onków zespo∏u, a obowiàzki
dzia∏ów by∏y skoordynowane. Planowanie jest niezb´dne do ustalenia kierunku, w jakim zmierza
organizacja, wyznaczenia celów dla urz´du i dla poszczególnych pracowników. 

„Cele planujemy na trzech poziomach:

• ogólnym / strategicznym,

• poÊrednim / operacyjnym,

• czàstkowym / zadaniowym.

Zarówno w planowaniu dzia∏aƒ organizacji, jak i w planowaniu dzia∏aƒ konkretnych ludzi po-
winno si´ okreÊlaç cele strategiczne, d∏ugofalowe; cele operacyjne wyznaczajàce etapy
w dà˝eniu do realizacji celów strategicznych; zadania, jakie trzeba wykonaç, ˝eby osiàgnàç
cele operacyjne. 

W prze∏o˝eniu na organizacj´, jakà jest urzàd, nale˝y wyró˝niç poziom najbardziej ogólny,
gdy odpowiadamy na pytanie: „Co jest najwa˝niejszym celem istnienia takiej instytucji jak
nasza?” „Do czego jesteÊmy potrzebni w naszym otoczeniu?” „Jakà wnosimy wartoÊç?”.
Odpowiedê na te pytania to okreÊlenie misji urz´du.

Na poziomie bardziej szczegó∏owym ustalamy: „Co musimy zrobiç, ˝eby zrealizowaç naszà
misj´?”. Na tym poziomie formu∏ujemy strategi´ urz´du.

Na bardziej konkretnym, operacyjnym poziomie – wyznaczamy cele, które trzeba osiàgnàç
w konkretnym okresie czasu: „Co chcemy zrobiç w ciàgu najbli˝szego roku, kwarta∏u?”. 
Na tym poziomie wyznaczamy cele poszczególnych wydzia∏ów i zespo∏ów. 
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W ramach celów wydzia∏owych czy celów zespo∏ów mieszczà si´ cele poszczególnych stanowisk. 
W tym uj´ciu organizacji wa˝ne jest to, ˝eby na ka˝de stanowisko pracy spojrzeç z punktu
widzenia jego celu, który stanowi unikalny wk∏ad w realizacj´ najwa˝niejszego celu ca∏ego urz´du. 

Wyznaczanie celów ma cztery podstawowe funkcje:

1. Nadaje wysi∏kom wielu ludzi jeden kierunek. Bez dobrze postawionych celów ludzie nie
wspó∏dzia∏ajà, lecz przeszkadzajà sobie, wchodzà w konflikty, marnujà czas i energi´.

2. Dobre sformu∏owanie celów jest warunkiem skutecznego planowania. Trzeba wiedzieç,
co chce si´ osiàgnàç, ˝eby zaplanowaç bud˝et, znaç liczb´ pracowników potrzebnych
do wykonania zadania, sprz´t, czas itp.

3. Cel motywuje. Jednym z najwa˝niejszych czynników motywujàcych ludzi jest przeko-
nanie, ˝e ich praca prowadzi do osiàgni´cia sensownego celu. 

4. Wyznaczanie celów jest niezb´dne do prawid∏owego monitorowania pracy. Kierownik,
który nie postawi∏ jasno celów nie mo˝e sprawdziç ani oceniç prac´ swoich pracowników.

Metod´ zarzàdzania, którà polega na systematycznym ustalaniu celów na wszystkich pozio-
mach organizacji nazywamy zarzàdzaniem przez cele.

Podstawowym wyzwaniem w zarzàdzaniu przez cele jest definiowanie celu. Najbardziej znana
technika wyznaczania celów to SMART (akronim od angielskich s∏ów Simple, Measurable,
Achivable Relevant, Timely defined). 

S – Simple – prosty – jego zrozumienie nie powinno stanowiç k∏opotu, sformu∏owanie powinno
byç jednoznaczne i niepozostawiajàce miejsca na luênà interpretacj´.

M – Measurable – mierzalny – a wi´c tak sformu∏owany, by mo˝na by∏o liczbowo wyraziç stopieƒ
realizacji celu, lub przynajmniej umo˝liwiç jednoznacznà „sprawdzalnoÊç” jego realizacji.

A – Achievable – osiàgalny – inaczej mówiàc realistyczny; cel zbyt ambitny podkopuje wiar´
w jego osiàgni´cie i tym samym motywacj´ do jego realizacji.

R – Relevant – istotny – cel powinien byç wa˝nym krokiem naprzód, jednoczeÊnie musi stanowiç
okreÊlonà wartoÊç dla tego, kto b´dzie go realizowa∏.

T – Timely defined – okreÊlony w czasie – cel powinien mieç dok∏adnie okreÊlony horyzont czasowy,
w jakim zamierzamy go osiàgnàç.

Cel musi byç nie tylko dobrze przemyÊlany, lecz równie˝ dobrze przekazany. Wyznaczajàc komuÊ
zadanie musimy pami´taç o dwóch sprawach:

1. O dobrej komunikacji, czyli o tym, ˝eby cel zosta∏ przedstawiony i omówiony z pracownikiem
w taki sposób, ˝e nie b´dziemy mieli wàtpliwoÊci, czy on dobrze wie czego od niego ocze-
kujemy.

2. O motywacji pracownika, czyli o tym, ˝eby zadbaç o jego zaanga˝owanie i gotowoÊç
zaanga˝owania wszystkich si∏ w zrobienie tego, czego oczekujemy i na czym nam zale˝y.
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JeÊli chcemy osiàgnàç oba rezultaty, warto przestrzegaç nast´pujàcych zasad:

1. Zadbaç o to, ˝eby pracownik dok∏adnie zrozumia∏, czego od niego oczekujemy. Zw∏aszcza
w przypadku celów, których realizacja jest roz∏o˝ona w d∏u˝szym czasie – omówienie wszystkich
elementów (jak terminy, sposoby mierzenia rezultatu) ma kluczowe znaczenie.

2. Pracownik powinien byç przekonany, ˝e cel jest sensowny, tzn. ˝e mieÊci si´ w szerszym
planie wyznaczonym przez cele ca∏ego urz´du lub zespo∏u, w którym pracuje. Niewiele
jest równie demotywujàcych czynników, jak poczucie, ˝e to, co si´ robi nie ma ˝adnego
sensu, bo niczemu nie s∏u˝y. Ludzie cenià takich kierowników, którzy potrafià w prostych
s∏owach uzasadniç celowoÊç dzia∏aƒ, przypomnieç co jakiÊ czas do czego zmierzamy i co,
jako zespó∏, mo˝emy osiàgnàç.

3. Cel jest zgodny z zakresem obowiàzków oraz interesami pracownika. Czasem udaje si´
ludziom narzuciç zrobienie czegoÊ, co nie jest zgodne z ich zakresem obowiàzków i z ich
interesem, np. koliduje z innymi zadaniami, nie s∏u˝y ich rozwojowi albo mo˝e naraziç ich
na przykroÊci. Zakres obowiàzków to coÊ, na co umówiliÊmy si´ zatrudniajàc kogoÊ. Zle-
canie zadaƒ, które ∏amià t´ umow´ nie wp∏ywa dobrze na motywacj´ pracownika, chyba
˝e potrafimy go przekonaç, ˝e jest to zgodne z jego interesem, bo np. zdob´dzie do-
Êwiadczenie przydatne w dalszej karierze, dostanie dodatkowà premi´, zrobi coÊ wa˝nego
dla realizacji strategicznych celów urz´du.

4. Pracownik jest w stanie wykonaç to, czego od niego oczekujemy. Zna si´ na tym. Nowe
zadanie odpowiada jego predyspozycjom osobowoÊciowym lub fizycznym. Zadanie jest
dobrze skoordynowane z innymi zadaniami, a pracownik nie b´dzie mia∏ problemów
z nadmiarem nak∏adajàcych si´ na siebie obowiàzków.

4. »Pracownik wie komu podlega i od kogo otrzymuje polecenia. Zdarzajà si´ takie organizacje
i takie sytuacje, gdzie ta oczywista zasada nie jest przestrzegana« (Aduszkiewicz A., Poluga K.,
Zarzàdzanie zasobami ludzkimi w administracji samorzàdowej)”.

Cele krótkoterminowe i cele d∏ugoterminowe

W przypadku celów d∏ugoterminowych, tzn. takich, których termin realizacji jest odleg∏y, skuteczne
jest stosowanie cz´stszych bodêców motywacyjnych. Droga do realizacji celu d∏ugoterminowego
roz∏o˝ona jest zazwyczaj na kilka lat. W takiej sytuacji pracownik mo˝e straciç zapa∏, poniewa˝
okres mi´dzy otrzymaniem celu a jego osiàgni´ciem i ewentualnà nagrodà (w postaci satysfakcji,
podzi´kowania, premii czy wyró˝nienia) staje si´ zbyt d∏ugi. Z tego powodu cele d∏ugoterminowe
nale˝y dzieliç na czàstkowe cele krótkoterminowe. Cele krótkoterminowe sà sk∏adowymi ele-
mentami zadania d∏ugofalowego i opisujà jeden z etapów dochodzenia do odleg∏ego celu. Je˝eli
pokonanie kolejnego etapu zostanie zauwa˝one i w jakiÊ sposób docenione przez prze∏o˝onego,
wówczas pracownikowi b´dzie ∏atwiej anga˝owaç si´ w realizacj´ kolejnych etapów i utrzymywaç
motywacj´. Z takiego powodu w ró˝nych organizacjach og∏asza si´ konkursy na pracownika mie-
siàca, a nie na pracownika roku, a rozmowy okresowe prowadzone sà kwartalnie, a nie raz na rok.
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Przyk∏ad: 

Wyobraê sobie, ˝e zostajesz szefem dzia∏u kadr. B´dziesz odpowiedzialny za wszystkie sprawy
zwiàzane z pracownikami: zatrudnianie pracowników, system wynagrodzeƒ, system ocen okre-
sowych, szkolenia, rozwój. Posiadasz wprawdzie kilkuletnie doÊwiadczenie w kierowaniu ludêmi,
ale Twój prze∏o˝ony zasugerowa∏ Ci, ˝e b´dziesz potrzebowa∏ stale poszerzaç wiedz´ i doskonaliç
swoje kompetencje w zakresie zarzàdzania zasobami ludzkimi. Po wielu rozwa˝aniach zdecydo-
wa∏eÊ si´ podjàç dwuletnie studia podyplomowe „Zarzàdzanie ludêmi w administracji publicznej“.
Cel jest wspania∏y, wzbudza Twojà motywacj´, ale zniech´ca Ci´ wyobra˝enie drogi, która jest
przed Tobà: du˝a iloÊç pracy, mniej wolnego czasu, zaliczenia egzaminów.

Wyobraê sobie, ˝e rozpisujesz ten cel na czàstkowe etapy, czyli cele krótkoterminowe.

W najbli˝szym roku:

• zbior´ informacje, gdzie móg∏bym podjàç nauk´;

• dokonam wyboru uczelni i rozpoczn´ studia;

• w procesie uczenia uwzgl´dni´ moje najpilniesze potrzeby rozwojowe; 

• poznam podstawy zarzàdzania zasobami ludzkimi;

• opanuj´ w stopniu podstawowym prawo pracy, którego znajomoÊç jest mojà s∏abà stronà;

• skupi´ si´ na moim ulubionym obszarze: szkolenia i rozwój, tzn. naucz´ si´, jak badaç potrzeby
szkoleniowe pracowników, co wykorzystam do diagnozy potrzeb szkoleniowych w urz´dzie;

• zalicz´ pierwszy rok studiów.

W drugim roku:

• po∏o˝´ nacisk na ocenianie pracowników, tzn. zorganizuj´ co najmniej dwa spotkania z prze-
∏o˝onymi dzia∏ów, podziel´ si´ z nimi uzyskanà wiedzà i umiej´tnoÊciami, ˝eby dobrze przy-
gotowaç si´ do oceny okresowej pracowników;

• b´d´ swobodnie wykorzystywa∏ prawo pracy w praktyce; 

• w oparciu o wiedz´ zdobytà na studiach opracuj´ za∏o˝enia systemu motywacyjnego dla
pracowników urz´du;

• zalicz´ drugi rok.

Rozpisanie celu d∏ugoterminowego na cele krótkoterminowe daje porzàdek, mobilizuje do podj´cia
dzia∏ania, ang˝uje w realizacj´ tego celu. Kiedy b´dziesz pokonywa∏ kolejne kroki, poczucie prze-
mieszczania b´dzie podtrzymywa∏o Twojà motywacj´. Osiàgni´cie poszczególnych celów krótko-
terminowych b´dzie dawa∏o satysfakcj´ i energi´ do dalszej pracy. W rezultacje wizja bycia jeszcze
bardziej kompetentnym i skutecznym szefem dzia∏u kadr zawarta w celu d∏ugoterminowym daje
motywacj´, a cele krótkoterminowe podtrzymujà jà. 
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Kaskadowanie celów

Kaskadowania celów to niezb´dny element procesu planowania, polegajàcy na okreÊlaniu celów
dla poszczególnych poziomów organizacji. Rozpoczyna si´ od okreÊlenia misji urz´du, czyli powodu
jego istnienia. Nast´pnie ustalane sà strategie – cele d∏ugoterminowe, do których zmierza instytucja.
Kolejnym krokiem jest planowanie operacyjne, czyli wyznaczenie celów krótkoterminowych, za
pomocà których b´dà realizowane strategie urz´du. Cele operacyjne dotyczà poszczególnych
wydzia∏ów, na ich podstawie okreÊlane sà zadania dla konkretnych zespo∏ów i stanowisk.

„(…)W procesie ustalania celów dla poszczególnych poziomów organizacji nale˝y pami´taç, ˝e
nie polega on tylko na zlecaniu zadaƒ w dó∏, lecz równie˝ na uzgadnianie celów z pracownikami”.
(Aduszkiewicz A., Poluga K., Zarzàdzanie zasobami ludzkimi w administracji samorzàdowej“). 

Cele narzucone odgórnie cz´sto nie majà wartoÊci motywujàcej dla pracowników ni˝szego szczebla.
Z tego wzgl´du, je˝eli jest to tylko mo˝liwe, nale˝y zaprosiç pracowników do wspólnego ustalania
celów. Udzia∏ pracowników w tym procesie przynosi wiele d∏ugotrwa∏ych korzyÊci: 

• Powoduje wzrost ich zaanga˝owania. Pracownicy czujà si´ wspó∏autorami celów i biorà na siebie
odpowiedzialnoÊç za ich realizacj´, co sprawia, ˝e majà wi´kszà si∏´ oddzia∏ywania w sytuacji,
kiedy trzeba przekonaç innych do podj´cia wspólnego wysi∏ku na drodze prowadzàcej do
osiàgania celu.

• Stwarza okazj´ do przedyskutowania oczekiwanych wyników i dostosowania oczekiwaƒ do
mo˝liwoÊci i zasobów pracownika. 

• Daje prze∏o˝onemu mo˝liwoÊç zaobserwowania i oceny ró˝nych kompetencji pracownika,
np: zaanga˝owania, kreatywnoÊci, asertywnoÊci, umiej´tnoÊci komunikacyjnych, sk∏onnoÊci
do zawierania kompromisów i radzenia sobie w sytuacjach konfliktowych. 

• Powoduje zadowolenie pracowników. Pracownicy doceniajà fakt zaproszenia do wspólnego
ustalania celów oraz to, ˝e prze∏o˝ony bierze pod uwag´ ich wiedz´, doÊwiadczenie i liczy si´
z ich zdaniem.

Misja

Plany
strategiczne

Plany
operacyjne

Cele zespo∏ów i stanowisk
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Warunkiem niezb´dnym do wspólnego ustalania celów jest otwarta komunikacja mi´dzy prze∏o-
˝onym a podw∏adnym oraz partnerskie relacje mi´dzy nimi. 

Delegowanie zadaƒ

Delegowanie zadaƒ jest jednà z kluczowych czynnoÊci kierownika. Je˝eli przebiega w∏aÊciwie,
przynosi znaczne korzyÊci kierownikowi, pracownikowi i ca∏ej organizacji. Przez delegowanie ro-
zumiemy przekazywanie okreÊlonemu pracownikowi zadaƒ lub czynnoÊci, które le˝à w zakresie
odpowiedzialoÊci kierownika – tak, aby zharmonizowaç wszystkie jego obowiàzki i uprawnienia
oraz osiàgnàç cele strategiczne ca∏ej organizacji. Im wy˝sza jest pozycja danego kierownika
w hierarchii, tym wi´cej czasu powinien przeznaczyç na w∏aÊciwe zadania kierownicze, czyli na
zarzàdzanie (planowanie, organizowanie, motywowanie, przywództwo), a tym mniej na „robienie
rzeczy”, czyli bezpoÊrednià realizacj´ prac. W codziennej pracy delegowanie powinno mieç miejsce
tak cz´sto, jak to mo˝liwe i jak pozwala na to otoczenie zawodowe. Szczególnà rol´ delegownie
odgrywa w sytuacjach przeprowadzania zasadniczych zmian w organizacji, kiedy nale˝y na nowo
rozdzieliç zadania i pe∏nomocnictwa. Do takich sytuacji nale˝y:

• zmiana struktury zatrudnienia (awanse, zwolnienia, zatrudnienie nowych osób);

• reorganizacja i zmiana struktury dzia∏u (wprowadzenie nowych obszarów dzia∏ania, przydzie-
lenie pracownikom nowych kompetencji);

• wydarzenia szczególne i kryzysowe, kiedy nale˝y szybko podejmowaç decyzje.

Jakie korzyÊci przynosi delegowanie zadaƒ?

1. Zwi´ksza efektywnoÊç organizacji – ze wzgl´du na to, ˝e podejmowanie decyzji jest bardziej
rozproszone, organizacja staje si´ bardziej elastyczna i szybciej reaguje na zmiany zachodzàce
na zewnàtrz (na rynku, w spo∏ecznoÊci lokalnej). Organizacja nie jest uzale˝niona tylko od wiedzy,
czasu i si∏ nià zarzàdzajàcych, wykorzystuje potencja∏ wszystkich pracowników.

Czym jest delegowanie

• dawaniem pracownikowi uprawnieƒ do wykonywania
zadaƒ

• przeniesieniem na niego cz´Êci odpowiedzialnoÊci

• przekazaniem prawa do dysponowania okreÊlonymi
zasobami i narz´dziami

• sposobem motywowania pracownika

• podstawà efektywnoÊci mened˝era

Czym nie jest delegowanie

• zrzeczeniem si´ odpowiedzialnoÊci

• wyrzeczeniem si´ w∏adzy

• utratà kontroli

• unikaniem podejmowania decyzji

• zrzuceniem na innych nielubianej pracy
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2. Odcià˝a kierowników od pracy, którà mogà wykonaç inni – dzi´ki temu kierownicy zdob´dà
troch´ czasu, ˝eby móc zastanowiç si´ nad kwestiami strategicznymi oraz realizowaç kluczowe
zadania decydujàce o rozwoju organizacji. Szefowie, którzy nie delegujà, sà skazani na za∏a-
twianie wszystkich bie˝àcych spraw. Sà bardzo sprawnymi mened˝erami, ale nie liderami. De-
legowanie pozwala im na stawanie si´ liderami, którzy majà wizj´.

3. Zwi´ksza zadowolenie podw∏adnych i dowartoÊciowuje ich – przekazywanie odpowiedzialnoÊci
pozwala pracownikom bardziej anga˝owaç si´ w prac´. Stanowi to czynnik silnie motywujàcy.
Wi´cej informacji na ten temat znajdzie Czytelnik w rozdziale „Motywowanie pracowników sa-
morzàdowych“.

4. Zwi´ksza poziom zaufania w zespole – delegowanie oznacza obdarzenie pracownika zaufa-
niem, ˝e poradzi sobie z zadaniem. Zach´ca go do jak najlepszego wywiàzania si´ z powie-
rzonego zadania. Je˝eli wykonanie zadania si´ powiedzie, wzrasta zaufanie mi´dzy pracownikiem
i prze∏o˝onym.

5. Wzmacnia kreatywnoÊç pracowników i rozwija ich – je˝eli prze∏o˝ony obdarzy pracowników
zaufaniem i pozwoli im realizowaç zadania w inny sposób ni˝ sam by to zrobi∏, wówczas pracow-
nicy odwa˝niej szukajà nietypowowych rozwiàzaƒ i stosujà je. Poszerzajà tym samym swoje
umiej´tnoÊci i rozwijajà kreatywnoÊç.

KorzyÊci z delegowania zadaƒ sà oczywiste i dotyczà ró˝nych aspektów funkcjonowania organi-
zacji. Skàd wi´c niech´ç prze∏o˝onych do delegowania zadaƒ? Istnieje wiele przyczyn, które
sprawiajà, ˝e prze∏o˝eni nie delegujà lub robià to rzadko. Nale˝à do nich:

1. Brak wiary w sens delegowania zw∏aszcza, gdy delegowanie wymaga w∏o˝enia poczàtko-
wego wysi∏ku, ˝eby nauczyç pracownika nowej umiej´tnoÊci. MyÊlenie prze∏o˝onego „ja
zrobi´ to szybciej i lepiej” mo˝e sprawdziç si´ jako doraêne dzia∏anie. W d∏u˝szej perspek-
tywie nie rozwija pracowników i doprowadza do sytuacji, kiedy prze∏o˝ony musi robiç za
nich coraz wi´cej. Cz´stymi konsekwencjami takiego dzia∏ania jest parali˝ decyzyjny i prze-
m´czenie prze∏o˝onego.

2. Brak wiedzy o kompetencjach swoich pracowników – nieznajomoÊç mo˝liwoÊci i potencja∏u
pracowników niesie za sobà ryzyko delegowania niew∏aÊciwych zadaƒ konkretnym osobom.

3. Brak zaufania do pracowników – kierownicy sà odpowiedzialni za dzia∏ania swoich pracow-
ników. Je˝eli nie majà do nich zaufania, delegowanie kojarzy si´ z podejmowaniem ryzyka.
Najprostszym rozwiàzaniem wydaje si´ wówczas ograniczenie delegowania, ˝eby zminini-
malizowaç to ryzyko.

4. Niew∏aÊciwa postawa prze∏o˝onego – wyra˝ajàca si´ w zbytnim „prowadzeniu pracownika
za r´k´”.

5. B∏´dna ocena w∏asnych zadaƒ – przywiàzanie do zadaƒ, które szef lubi robiç, a móg∏by je
zlecaç innym oraz przekonanie o tym, ˝e niektóre zadania wydajà si´ mo˝liwe do realizacji
tylko przez samego prze∏o˝onego. 
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6. Brak umiej´tnoÊci mened˝erskich:
– zwiàzanych z delegownaiem zadaƒ (które zadanie komu powierzyç, jak je przekazaç, jak

monitorowaç post´py, jak weryfikowaç realizacj´ zadania, jak interweniowaç, kiedy poja-
wiajà si´ b∏´dy);

– zwiàzanych z organizacjà w∏asnej pracy (prze∏o˝ony nie dokonuje podzia∏u swoich zadaƒ
na wa˝ne i pilne oraz nie wykorzystuje zasady delegownia zadaƒ ma∏o wa˝nych i pilnych
oraz zadaƒ ma∏o wa˝nych i niezbyt pilnych).

7. Obawa przed utratà w∏adzy i kontroli nad pracownikami, którzy posiàdà nowà wiedz´ i umie-
j´tnoÊci w wyniku delegowania.

8. Obawa przed rozwojem pracownika, który móg∏by zajàç stanowisko prze∏o˝onego.

Poni˝ej przedstawimy dobre praktyki skutecznego delegowania zadaƒ.

Jakie zadania podlegajà delegowaniu, a jakie nie podlegajà?

W ka˝dym przypadku do delegowania nadajà si´:

• czynnoÊci rutynowe,

• czynnoÊci wchodzàce w zakres dzia∏ania specjalistów,

• prace przygotowawcze (szkice, plany, pomys∏y, itp),

• nowe zadania, które podnoszà kwalifikacje zawodowe pracowników.

Delegowaniu nie podlegajà:

• w∏aÊciwe funkcje kierownicze, tj: wyznaczanie celów, kontrola wyników, podejmowanie decyzji
dotyczàcych polityki organizacji, ocena okresowa;

• prowadzenie i motywowanie pracowników;

• zadania o donios∏ych skutkach;

• zadania o wysokim udziale ryzyka;

• nag∏e, wyjàtkowe zadania, wymagajàce poÊpiechu, przy których prze∏o˝onemu brakuje czasu
na dostateczne wyjaÊnienia, a sam mo˝e wykonaç zadanie;

• sprawy ÊciÊle poufne.

Etapy delegowania zadaƒ

1. Zdecyduj, jakie zadania mo˝esz zleciç – ju˝ w trakcie planowania pracy, decyduj co chcesz
i co mo˝esz delegowaç:

• Czego nie musisz robiç sam? 

• Co wymaga pomocy i zaanga˝owania innych?
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Deleguj mo˝liwie kompletne prace, a nie tylko wyizolowane zadania czàstkowe – sprawi to, ˝e
pracownicy lepiej zrozumiejà powiàzanie zadaƒ z ca∏oÊcià przedsi´wzi´cia lub pracy instytucji.

2. Zdecyduj, komu przydzieliç zadanie – deleguj bioràc pod uwag´ kompetencje, zaintereso-
wania i moce przerobowe pracownika. Zwróç uwag´ na to:

• Kto dysponuje wolnym czasem?

• Kto ma wiedz´, umiej´tnoÊci ?

• Dla kogo realizacja zadania b´dzie wa˝nym czynnikiem motywacyjnym ze wzgldu na potrzeby,
zainteresowania, wartoÊci?

• Kto przy wykonaniu zadania mo˝e si´ czegoÊ nauczyç, co wp∏ynie na jego rozwój zawodowy?

Deleguj tak˝e tym pracownikom, którzy nie majà du˝o doÊwiadczenia, ale chcà si´ podjàç trudnych
zadaƒ oraz tym, których zdolnoÊci nale˝y wypróbowaç.

3. Zleç realizacj´ zadania:

• Sprecyzuj cel i oczekiwane wyniki – wyjaÊnij sens i cel zadania: Co jest celem wykonania za-
dania? Jak majà wyglàdaç konkretne rezultaty? Jaki mam byç efekt prawid∏owo wykonanego
zadania? 

• Ustal sposób wykonania zadania – wska˝ pracownikowi lub ustal z nim zasady, procedury,
wytyczne, których nale˝y przestrzegaç . Je˝eli sà jakieÊ zachowania, których nale˝y unikaç,
albo je˝eli jest miejsce na swobodny wybór sposobu dzia∏ania, powiedz o tym. 

• OkreÊl czas potrzebny na realizacj´ zadania.

• OkreÊl zasoby potrzebne i dost´pne do wykonania zadania – okreÊl i zapewnij wszystkie zasoby
b´dàce do dyspozycji pracownika: materia∏y, sprz´t, informacje, dokumenty, pe∏nomocnictwa.

• Upewnij si´, czy dany pracownik chce i mo˝e przejàç delegowane zadnie.

• Sprawdê, czy zlecenie zosta∏o w∏aÊciwie zrozumiane.

4. Ustal sposoby rozliczenia wykonania zadania: 

• Co podlegaç b´dzie ocenie?

• Kiedy b´dzie mo˝na powiedzieç, ˝e zadanie zosta∏o poprawnie bàdê niepoprawnie wykonane ?

• Co stanie si´, je˝eli praca nie zostanie wykonana w ogóle lub tylko cz´Êciowo? Pracownik
powinien wiedzieç, co stanie si´ w przypadku niew∏aÊciwego wykonania zadania.

• W jakich konkretnych terminach odbywaç si´ b´dzie okresowe sprawozdanie / relacjonowanie
post´pu w pracy?

Zapewnij pracownikowi poczucie, ˝e w razie trudnoÊci zawsze mo˝e si´ zwróciç do Ciebie o pomoc. 

5. Poinformuj innych, ˝e zadanie zosta∏o zlecone:

• Wystrzegaj si´ delegowania tego samego zadania dwóm pracownikom jednoczeÊnie – po-
woduje to rozproszenie odowiedzialnoÊci, mo˝e prowadziç do konfliktów w zespole.
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6. Udziel informacji zwrotnej po wykonaniu zadania: 

• Zadbaj o udzielenie pracownikowi informacji zwrotnej niezale˝nie od wyników – pomo˝e Ci
w tym stosowanie modelu „porozumienia bez przemocy“, który opisany jest w rozdziale 
„Komunikowanie si´ w urz´dzie“.

• Chwal i doceniaj prace wykonane z powodzeniem – pozwól pracownikowi na prezentacj´
zakoƒczonego zadania na forum, na podpisanie jej swoim nazwiskiem albo przedstaw pra-
cownika jako wspó∏twórc´ pracy.

Podsumowanie
1. Wyznaczaj cele wed∏ug metody SMART.

2. Pami´taj o motywujàcej funkcji wspólnego ustalania celów z pracownikami.

3. Deleguj zadania ˝eby rozwijaç kompetencje.
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V.
Rekrutacja pracowników do pracy 

w administracji samorzàdowej

W tym rozdziale Czytelnik znajdzie informacje o:

• znaczeniu dobrej rekrutacji,

• zasadach rekrutowania,

• rozmowie rekrutacyjnej,

• wdro˝eniu nowych pracowników.

Wykwalifikowany, zgrany i zaanga˝owany we wspólnà prac´ zespó∏ jest podstawà do sprawnego
funkcjonowania urz´du. Rekrutacja odpowiednich pracowników jest pierwszym krokiem do do-
brego zarzàdzania ludêmi. Niezwykle jednak trudnym zadaniem jest dobranie takich osób, które
b´dà zarazem posiada∏y odpowiednie wykszta∏cenie, kompetencje, doÊwiadczenie, jak i cechy
osobowoÊci. Do∏o˝enie mo˝liwie du˝ej starannoÊci, czasu oraz komisyjne dokonywanie wyboru
jest niezb´dne w tym z∏o˝onym procesie rekrutacyjnym. 

Decyzja o potrzebie zatrudnienia nowych pracowników powinna zostaç podj´ta w odniesieniu do
planów strategicznych urz´du. Na podstawie wyznaczonych celów mo˝na wy∏oniç nowe stano-
wiska i przeprowadziç proces rekrutacji. 

Wytyczne dotyczàce rekrutacji reguluje Ustawa z 21 listopada 2008 r. o pracownikach samo-
rzàdowych, DzU 2008, nr 223, poz. 1458. Czytamy w niej, ˝e nabór na wolne stanowiska urz´d-
nicze powinien byç otwarty i konkurencyjny. Oznacza to, ˝e ka˝dy kto posiada odpowiednie kwa-
lifikacje mo˝e ubiegaç si´ o stanowisko urz´dnicze, a jego kandydatura powinna byç bezstronnie
rozpatrzona. Og∏oszenie o wolnym stanowisku powinno ukazaç si´ w Biuletynie Informacji Pu-
blicznej oraz na tablicy informacyjnej w jednostce, w której prowadzony jest nabór. Ustawa okreÊla
równie˝, ˝e wybór kandydata powinien odbywaç si´ komisyjnie, czyli nie mo˝e byç przeprowa-
dzany przez jednà osob´.

Etapy rekrutacji

Rekrutacja jest procesem z∏o˝onym, który sk∏ada si´ z kilku etapów:

1. OkreÊlenie wymagaƒ

2. Przyciàgni´cie kandydatów
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3. Selekcja podaƒ

4. Zaproszenie kandydatów

5. Rozmowy rekrutacyjne

6. Zebranie informacji potwierdzajàcych wiarygodnoÊç kandydatów

7. Wyciàganie wniosków i wybór kandydata 

8. Przekazywanie informacji zwrotnych dla kandydatów 

Poni˝ej zosta∏y opisane szczegó∏owo etapy rekrutacji. 

OkreÊlenie wymagaƒ

Na poczàtku musimy odpowiedzieç sobie na pytanie, jakiego pracownika potrzebujemy? Zale˝y
to od celów, jakie osoba na tym stanowisku b´dzie mia∏a wykonywaç oraz od tego, co chcemy
osiàgnàç poprzez zatrudnienie nowego pracownika? Rozwa˝ania te odnoszà si´ do zarzàdzania
przez cele (omówionego w rozdziale „Planowanie i organizacja pracy w urz´dzie”). 

Opis stanowiska

OkreÊlenie zapotrzebowania na nowe stanowisko dokonuje si´ przez opis stanowiska. 

Opis stanowiska powinien zawieraç nast´pujàce elementy: 

• Nazwa stanowiska - umowna nazwa dla stanowiska, np. Specjalista ds. zarzàdzania zasobami
ludzkimi.

• Cel stanowiska – nadrz´dny powód istnienia danego stanowiska, np. g∏ówny celem stanowiska
Specjalisty ds. zarzàdzania zasobami ludzkimi jest zapewnianie rozwoju pracownikom.

• Miejsce w strukturze – podleg∏oÊci stanowiska: komu stanowisko bezpoÊrednio podlega
oraz jakie stanowiska podlegajà opisywanemu stanowisku (powinno byç to jasno wyjaÊnione). 

• Zakres odpowiedzialnoÊci – zbiór obowiàzków przypisanych do danego stanowiska, za jakie
zadania pracownik b´dzie odpowiada∏, np. badanie potrzeb szkoleniowych, organizowanie
szkoleƒ, programów rozwojowych.

• Kluczowe czynnoÊci – najwa˝niejsze czynnoÊci, które pracownik na tym stanowisku b´dzie
wykonywa∏, np. przygotowywanie ankiet badajàcych potrzeby szkoleniowe, prowadzenie ustaleƒ
z firmami szkoleniowymi. 

• Uprawnienia zwiàzane ze stanowiskiem – do czego pracownik b´dzie uprawniony, np. do
podpisywania dokumentów, wystawiania zaÊwiadczeƒ, podejmowania decyzji (nale˝y okreÊliç
w jakim zakresie).

• Kluczowe kwalifikacje – niezb´dne i najwa˝niejsze kwalifikacje, takie jak wymagane wy-
kszta∏cenie (jakie?), doÊwiadczenie (jakie? jak d∏ugie?), umiej´tnoÊci (np. komunikowanie si´
z innymi, pisanie na komputerze), uprawnienia (np. prawo jazdy).
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Stworzony na tej podstawie opis jest punktem wyjÊcia do dalszych etapów rekrutacji. Opis sta-
nowiska powinien daç nam wszystkie najwa˝niejsze i niezb´dne informacje o tym, jakiej osoby
szukamy. 

Pozyskiwanie kandydatów 

Znalezienie odpowiednich kandydatów na dane stanowisko wymaga przede wszystkim spraw-
dzenia, czy wewnàtrz urz´du jest osoba, która mog∏aby objàç to stanowisko. Poszukiwania takie
nazywamy rekrutacja wewn´trznà. Procedura ta jest zgodna z ustawà o pracownikach samorzà-
dowych: „Wolnym stanowiskiem urz´dniczym, w tym wolnym kierowniczym stanowiskiem urz´d-
niczym, jest stanowisko, na które, zgodnie z przepisami ustawy albo w drodze porozumienia, nie
zosta∏ przeniesiony pracownik samorzàdowy danej jednostki lub na które nie zosta∏ przeniesiony
inny pracownik samorzàdowy zatrudniony na stanowisku urz´dniczym, w tym kierowniczym sta-
nowisku urz´dniczym”. Poza zasadnoÊcià stosowania tego przepisu z powodu ustawy, dobrze jest
dawaç pracownikom urz´du mo˝liwoÊç brania udzia∏u w rekrutacji, gdy˝ jest to wa˝ny czynnik
motywacyjny.

W sytuacji, kiedy b´dziemy dokonywaç rekrutacji zewn´trznej, nale˝y og∏osiç nabór na to stano-
wisko. Og∏oszenie umieszcza si´ w Biuletynie Informacji Publicznej i na tablicy og∏oszeƒ, w miejscu,
gdzie og∏oszony jest nabór. 

Og∏oszenie o naborze powinno zawieraç:

1. nazw´ i adres jednostki;

2. okreÊlenie stanowiska;

3. okreÊlenie wymagaƒ zwiàzanych ze stanowiskiem, zgodnie z opisem danego   stano-
wiska, ze wskazaniem, które sà niezb´dne, a które dodatkowe;

4. wskazanie zakresu zadaƒ wykonywanych na stanowisku;

5. wskazanie wymaganych dokumentów;

6. okreÊlenie terminu i miejsca sk∏adania dokumentów.

èród∏o: Ustawa o pracownikach samorzàdowych

Og∏oszenie o naborze powinno ukazaç si´ najpóêniej 10 dni przed ostatecznym terminem sk∏adania
podaƒ. Warto jednak umieÊciç je du˝o wczeÊniej, aby w ten sposób uzyskaç dost´p do du˝ej liczby
kandydatów i zwi´kszyç swoje prawdopodobieƒstwo zatrudnienia bardzo dobrego specjalisty.
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Standardowà procedurà jest sk∏adanie przez kandydata ˝yciorysu (CV) oraz listu motywacyjnego.
W przypadku spodziewanej du˝ej liczby kandydatów wyszukiwanie w ich aplikacjach informacji
niezb´dnych z punktu widzenia wymogów rekrutacyjnych mo˝e zajmowaç zbyt du˝o czasu. W takim
przypadku mo˝na prosiç kandydatów o wype∏nienie przygotowanego do tego celu kwestiona-
riusza osobowego. Wtedy wszystkie dane b´dà ∏atwe do odnalezienia. 

Selekcja podaƒ 

Na podstawie opisu stanowiska nale˝y wy∏oniç nadrz´dne kryteria, w oparciu o które b´dzie pro-
wadzona selekcja. Najcz´Êciej b´dzie nas interesowa∏o:

• wymagane wykszta∏cenie; 

• potrzebne umiej´tnoÊc, np. pisanie na komputerze, znajomoÊç j´zyków obcych, umiej´tnoÊç
pracy w zespole;

• uprawnienia, np. prawo jazdy;

• doÊwiadczenie, np. czy osoba kiedyÊ ju˝ pracowa∏a? czy pracowa∏a na podobnym stanowisku?
jak d∏ugo pracowa∏a? (tzn. jak du˝e ma doÊwiadczenie), czy cz´sto zmienia∏a prac´? (je˝eli cz´sto,
mo˝e to wskazywaç na silnà potrzeb´ zmian lub trudnoÊci z utrzymaniem pracy).

Etapy selekcji podaƒ:

Pierwszy etap selekcji: przejrzenie podaƒ i wybranie wszystkich tych, które spe∏niajà wymagane
kluczowe kryteria.

Drugi etap selekcji: wybranie spoÊród wczeÊniej wyselekcjonowanych ofert kandydatów najlepszych,
z którymi b´dzie przeprowadzona rozmowa rekrutacyjna.

Zaproszenie na rozmow´ rekrutacyjnà

Zaproszenie na rozmow´ rekrutacyjnà i okolicznoÊci, w jakich b´dzie prowadzona sà pierwszym
kontaktem z kandydatem. PowinniÊmy zadbaç o to, aby kandydat by∏ dobrze poinformowany
o szczegó∏ach spotkania i odniós∏ pozytywne wra˝enie o urz´dzie. 

W tym celu nale˝y:

• zapraszajàc kandydata na rozmow´, poinformowaç dok∏adnie o czasie i miejscu spotka-
nia oraz podaç nazwisko osoby, o którà powinien pytaç;

• podaç przewidywany czas rozmowy, iloÊç osób w komisji;

• poinformowaç osob´, która b´dzie wita∏a kandydatów (np. sekretark´) o spodziewanej wizycie,
aby nie by∏a tym zaskoczona. Po zaproszeniu kandydata do miejsca, gdzie ma oczekiwaç
na spotkanie, pytamy czy czegoÊ si´ napije; 
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• przygotowaç miejsce, w którym b´dzie prowadzona rozmowa – powinno byç mo˝liwie ciche,
aby nic nie zak∏óca∏o przebiegu spotkania. 

Rozmowa rekrutacyjna

Wa˝nym elementem procesu rekrutacji jest rozmowa rekrutacyjna. Celem rozmowy jest uzupe∏-
nienie, uszczegó∏owienie i sprawdzenie informacji podanych w z∏o˝onych dokumentach, a na-
st´pnie sformu∏owanie na ich podstawie prognozy pracy kandydata. 

Przygotowanie do rozmowy i ustalenie kryteriów oceny

Przygotowanie si´ do rozmowy jest niezb´dne do przeprowadzenie obiektywnej oceny. Powinni-
Êmy najpierw ustaliç kryteria, w oparciu o które b´dzie przeprowadzona rozmowa, a póêniej
dokonywany wybór kandydata. Kryteria ustala si´ na podstawie opisu stanowiska. 

Przyk∏ad:
W poszukiwaniu pracownika na stanowisko Specjalisty ds. obs∏ugi interesantów wa˝nymi kryte-
riami b´dà:

• umiej´tnoÊci komunikacyjne (uwa˝ne s∏uchanie, zadawanie pytaƒ, zrozumia∏e wys∏awianie si´);

• radzenie sobie ze stresem;

• doÊwiadczenie na podobnym stanowisku;

• znajomoÊç merytorycznych zagadnieƒ;

• organizacja pracy.

Na etapie selekcji podaƒ ustalaliÊmy kryteria wyboru osób, które chcemy zaprosiç na rozmow´
rekrutacyjnà. W czasie rozmowy sprawdzamy wiarygodnoÊç informacji zawartych w przes∏anych
dokumentach (wykszta∏cenie, doÊwiadczenie, uprawnienia, umiej´tnoÊci, np. znajomoÊç j´zyków
obcych). 

Przed rozmowà rekrutacyjnà powinniÊmy ustaliç jej przebieg i role poszczególnych osób z komisji.
Musimy pami´taç, ˝e tylko dobrze zaplanowana rozmowa mo˝e daç nam potrzebne informacje.
Czas w trakcie spotkania szybko p∏ynie, dlatego jasna struktura rozmowy jest potrzebna. Przed
rekrutacjà nale˝y ustaliç, jakie informacje chcemy uzyskaç, co jest dla nas najwa˝niejsze.

Przygotowujàc si´ do rozmowy dok∏adnie zapoznajemy si´ z ˝yciorysem kandydata, listem mo-
tywacyjnym i innymi przes∏anymi dokumentami. 
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Struktura rozmowy rekrutacyjnej

1. Przywitanie:

• ka˝dy cz∏onek komisji przedstawia si´ z imienia i nazwiska oraz informuje o funkcji, jakà pe∏ni
w urz´dzie;

• siadamy wspólnie z kandydatem przy stole, rezygnujemy ze sto∏u komisyjnego, który mo˝e
stanowiç barier´ komunikacyjnà. 

2. Poinformowanie kandydata o stanowisku i o organizacji:

• opowiadamy o obowiàzkach i zadaniach, jakie b´dà wykonywane na danym stanowisku;

• zwi´êle przedstawiamy urzàd;

• wa˝ne jest, ˝eby kandydat dosta∏ informacje o stanowisku i urz´dzie – na tej podstawie mo˝e
wyrobiç sobie zdanie na temat miejsca pracy i przemyÊleç, czy chcia∏by pracowaç w urz´dzie
i czy podo∏a∏by stawianym obowiàzkom.

3. Uzyskanie danych od kandydata:

• zdobywanie informacji od kandydata jest najwa˝niejszà cz´Êcià rozmowy i powinno stanowiç
g∏ównà i najd∏u˝szà cz´Êç rozmowy, 70-80 % czasu przeznaczonego na rozmow´;

• potrzebne dane uzyskujemy przede wszystkim poprzez zadawanie pytaƒ, szczególnie pytaƒ
otwartych (sposoby zadawania pytaƒ b´dà omówione w cz´Êci „Komunikacja w czasie roz-
mowy rekrutacyjnej/Zadawanie pytaƒ”).

4. Odpowiadanie na pytania kandydata:

• kandydat musi mieç mo˝liwoÊç zadawania pytaƒ, aby sam móg∏ dowiedzieç si´ o sprawach,
które sà dla niego istotne;

• to, czy kandydat zadaje pytania i jakie pytania zadaje, mo˝e te˝ byç informacjà dla nas (np.
je˝eli kandydat zadaje pytania na du˝ym poziomie szczegó∏owoÊci, z∏o˝one – jest to jednà
ze wskazówek przemawiajàcych za tym, ˝e orientuje si´ w zagadnieniach).

5. Zakoƒczenie rozmowy oraz powiadomienie kandydata o dalszych procedurach:

• dzi´kujemy kandydatowi za przybycie i za rozmow´;

• informujemy, jak b´dziemy si´ dalej z nim kontaktowaç i w jakim przedziale czasowym.

Informacje potwierdzajàce wiarygodnoÊç Kandydata

Kwalifikacje kandydata muszà byç potwierdzone odpowiednimi dokumentami, np. dyplomem
ukoƒczenia studiów wy˝szych, prawem jazdy, certyfikatem ukoƒczenia kursu, Êwiadectwem pracy.
Wa˝nym sposobem na sprawdzenie opinii o funkcjonowaniu kandydata w poprzednim miejscu
pracy sà referencje. Mogà to byç rekomendacje z∏o˝one na piÊmie albo uzyskane przez bezpo-
Êredni (najcz´Êciej telefoniczny) kontakt z poprzednim prze∏o˝onym. Dobrze jest poprosiç kandy-
data o zgod´ na uzyskanie referencji, aby poczu∏ si´ traktowany z szacunkiem.
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Wyciàgnie wniosków i wybór kandydata

Dzi´ki komisyjnemu podejmowaniu decyzji minimalizujemy wp∏yw b∏´du subiektywnoÊci ocen,
który jest du˝ym zagro˝eniem przy prowadzeniu rozmów przez jednà osobà. Trudno jednak nawet
przy rozmowach komisyjnych wyeliminowaç ryzyko pomy∏ek. Z tego powodu warto pami´taç, ˝e
im wi´cej czasu poÊwi´cimy na rekrutacj´, tym mniejsze jest prawdopodobieƒstwo póêniejszych
problemów z pracownikiem.

Dobrze jest rozwa˝yç kolejnà rozmow´ z wybranymi w pierwszej kolejnoÊci osobami oraz sprawdziç
ich rzeczywiste umiej´tnoÊci, proszàc o wykonanie konkretnych zadaƒ, które b´dà odpowiada∏y
obowiàzkom osoby pracujàcej na rekrutowanym stanowisku, np. napisanie czegoÊ na komputerze,
przet∏umaczenie lub przeprowadzenie rozmowy z agresywnym klientem, w rol´ którego mo˝e wcieliç
si´ jedna z osób z komisji. Uzyskujemy wtedy realnà próbk´ zachowania si´ kandydata i sposobu,
w jaki radzi sobie z danym zaganieniem.

Najtrudniejsze do zbadania w czasie rozmowy rekrutacyjnej sà cechy osobowoÊci. Profesjonalnie
diagnozowane sà przez psychologów, którzy korzystajà z szeregu narz´dzi badawczych, np. te-
stów psychologicznych. W sytuacji, gdy nie mo˝emy skorzystaç z takiej pomocy, warto zwracaç
uwag´ na zachowanie kandydata w czasie rozmowy, które mo˝e byç pewnà wskazówkà pozwa-
lajàcà wnioskowaç o jego usposobieniu. 

Przyk∏adowo: 

• osoby towarzyskie b´dà raczej swobodniej rozmawia∏y w czasie rekrutacji, b´dà ch´tniej
opowiada∏y o sobie;

• osoby sumienne mogà cechowaç si´ starannoÊcià widocznà zarówno w precyzji napisanych
dokumentów (CV, list motywacyjny), jak i w starannym ubiorze;

• osoby s∏abo radzàce sobie ze stresem mogà zareagowaç na trudne pytania silnym dr˝eniem
g∏osu, ràk, wyraênà trudnoÊcià z wys∏awianiem si´, czerwienieniem si´, poceniem. 

Nie mo˝emy na tej podstawie wnioskowaç o cechach charakteru kandydata, ale traktowaç uzy-
skane informacje jako jedne z istotnych danych zebranych w trakcie rozmowy. 

Wa˝ne jest, aby ustaliç kto z komisji podejmuje ostatecznà decyzj´ o wyborze kandydata. Dobrze,
je˝eli jest to kierownik wydzia∏u do którego prowadzony jest nabór. BezpoÊredni prze∏o˝ony po-
winien móc wybraç kandydata, który nie tylko zna si´ na merytorycznych zagadnieniach, ale równie˝
pasuje do zespo∏u pozosta∏ych osób z wydzia∏u. 

Podejmujàc decyzj´ o wyborze powinniÊmy pami´taç, ˝e jesteÊmy nara˝eni na ró˝ne b∏´dy
w ocenianiu, którymi mo˝emy ulec, takie jak: myÊlenie stereotypowe, pierwsze wra˝enie. B∏´dy
te zosta∏y szczegó∏owo opisane w rozdziale „Ocenianie pracowników urz´du”. 
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Aby ustrzec si´ przed pomy∏kami, dobrze jest:

• przygotowaç si´ do rozmowy,

• ustaliç jasne kryteria oceny,

• przeprowadziç wi´cej ni˝ jednà rozmow´ z kandydatem,

• wys∏uchaç wra˝eƒ innych osób z komisji. 

Informacja zwrotna dla kandydatów

• Wszystkie osoby, które zg∏osi∏y si´ na rozmow´ powinny otrzymaç informacj´ zwrotnà czy
ich kandydatura zosta∏a przyj´ta, czy nie. W przypadku odpowiedzi odmownej nale˝y wyja-
Êniç jedynie, ˝e kwalifikacje osoby nie by∏y wystarczajàce lub by∏y osoby, które w wi´kszym
stopniu spe∏nia∏y wymagane kryteria. 

• Ze wzgl´dów formalnych nale˝y pami´taç o sporzàdzeniu i przechowywaniu notatek (co naj-
mniej przez szeÊç miesi´cy), opisujàcych przyczyny wyboru lub odrzucenia kandydata.

Skuteczna komunikacja w czasie rozmowy rekrutacyjnej

Wa˝ne jest, aby komisja porozumia∏a si´ mi´dzy sobà zarówno co do przebiegu rozmowy, jak
i tego, kto jakie pytania b´dzie zadawaç. Istotny jest tak˝e sposób komunikowania si´ z kandy-
datem. Poni˝ej opiszemy niezb´dne elementy dobrego komunikowania si´ w czasie rozmowy re-
krutacyjnej.

1. Stworzenie pozytywnej atmosfery poprzez przyjazne przywitanie, uÊmiechni´cie si´. Zadbanie
o to jest szczególnie istotne przy rekrutacji prowadzonej przez wi´cej ni˝ jednà osobà, poniewa˝
kandydaci odpowiadajàcy przed komisjà mogà byç bardzo zdenerwowani. Zadbanie o dobrà
atmosfer´ b´dzie sprzyja∏o otwartoÊci. Wi´ksza otwartoÊç kandydata pozwoli komisji dowie-
dzieç si´ jak najwi´cej zarówno o jego mocnych stronach, jak i o trudnoÊciach.

2. Zadawanie pytaƒ. Rozmowa rekrutacyjna sprowadza si´ w g∏ównej mierze do umiej´tnego
zadawania pytaƒ. Pytania powinny byç tak zadawane i tak skonstruowane, aby uzyskaç jak
najwi´kszà iloÊç informacji o kandydacie. 

Zasadniczym celem przeprowadzania rozmów rekrutacyjnych jest uzyskanie odpowiedzi na
trzy fundamentalne pytania:

1) Czy kandydat mo˝e wykonywaç prac´ na okreÊlonym stanowisku – czy ma odpowied-
nie kompetencje?

2) Czy kandydat b´dzie wykonywaç prac´ na okreÊlonym stanowisku – czy ma odpo-
wiednia motywacj´?

3) W jakim stopniu kandydat b´dzie pasowaç do organizacji?

èród∏o: M. Armstrong, Zarzàdzanie zasobami ludzkimi
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Sposoby formu∏owania pytaƒ rekrutacyjnych

a) Pytania otwarte – sà podstawowym elementem ka˝dej dobrze przeprowadzonej rozmowy re-
krutacyjnej, powinny stanowiç g∏ównà cz´Êç rekrutacji. Sà to wszystkie pytania pozwalajàce
kandydatowi na szerokà wypowiedê. 

Przyk∏ady: 
„Dlaczego chce Pani/Pan pracowaç u urz´dzie?”
„Jakie ma Pani/Pan doÊwiadczenie w pracy nad projektami?”
„Co zdecydowa∏o o zakoƒczeniu pracy w poprzedniej organizacji?”

b) Pytania badajàce zachowanie w trudnych sytuacjach – sà to pytania o problemowà sytuacj´
w poprzedniej pracy i o poradzenie sobie z nià.

Przyk∏ady:
„Prosz´ opisaç najtrudniejszà sytuacj´ w pracy. Jak sobie Pani/Pan z nià poradzi∏a/poradzi∏?”
„Prosz´ opowiedzieç o konfliktowej sytuacji w pracy. Jak si´ ona zakoƒczy∏a?”

c) Pytania o zachowanie w hipotetycznych sytuacjach krytycznych – sà to pytania poprzedzone
przytoczeniem przez nas problemowej sytuacji, po opisaniu której prosimy kandydata o odpowiedê,
jak zachowa∏by si´ w takich okolicznoÊciach. Na tej podstawie wnioskujemy o umiej´tnoÊci po-
radzenia sobie z takà sytuacjà przez kandydata.

Przyk∏ad:
„Wyobraêmy sobie takà sytuacj´: jest Pan proszony o przeprowadzenie zebrania w zast´pstwie
swojego prze∏o˝onego. W czasie zebrania dochodzi do mocnej wymiany zdaƒ mi´dzy dwoma
uczestnikami zebrania, na sali robi si´ coraz g∏oÊniej, brakuje konstruktywnej dyskusji. Co Pan robi?”

d) pytania sondujàce – celem tych pytaƒ jest poradzenie sobie z odpowiedziami ogólnikowymi,
które zosta∏y wczeÊniej uzyskane, lecz nie przynios∏y konkretnych informacji.

Przyk∏ad sytuacji, kiedy mamy do czynienia z odpowiedziami ogólnikowymi:

Pytanie: „Czym Pani zajmowa∏a si´ w poprzedniej firmie?”
Odpowiedê: „Zajmowa∏am si´ projektem majàcym na celu badanie zadowolenia interesantów” 

Jest to przyk∏ad odpowiedzi, która nie mówi nam nic o wykonywanych przez kandydata zadaniach,
umiej´tnoÊciach, efektach pracy. Zajmowanie si´ projektem mo˝e oznaczaç zarówno zaplanowanie
projektu i koordynacj´ jego przebiegu, jak równie˝ zbieranie odpowiedzi od interesantów. W takiej
sytuacji powinniÊmy zadaç pytanie sondujàce, np:

• Co konkretnie Pani/Pan robi∏a/robi∏ ?

• Za co by∏a/by∏ Pani/Pan odpowiedzialna/odpowiedzialny?

• Jak zakoƒczy∏ si´ ten projekt?
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3. S∏uchanie – jest najwa˝niejszym elementem rozmowy rekrutacyjnej, gdy˝ s∏uchajàc dowiadu-
jemy si´ najwi´kszej iloÊci informacji. Wiele osób, które przeprowadzajà rozmowy rekrutacyjne
zapomina o tym i zamiast s∏uchaç – mówi. Szczególnie trudno o w∏aÊciwe proporcje, kiedy mamy
do czynienia z trzyosobowà komisjà. Nale˝y bardzo dobrze zaplanowaç czas rozmowy, aby g∏osy
komisji nie ograniczy∏ wypowiedzi kandydata. Najlepiej ustaliç kto z komisji b´dzie g∏ównà osobà
prowadzàcà rozmow´, monitorujàcà czas i przebieg rozmowy. Zasady aktywnego s∏uchania zo-
sta∏y szczegó∏owo omówione w rozdziale poÊwi´conym komunikacji. 

4. Komunikacja niewerbalna. PowinniÊmy pami´taç zarówno o naszej komunikacji niewerbalnej,
jak i o odczytywaniu niewerbalnych sygna∏ów kandydata. 

Komunikacja niewerbalna, która wp∏ywa na kontakt z kandydatem

˚eby nawiàzaç dobre porozumienie, nale˝y okazywaç zainteresowanie i przyjazne nastawienie.
Mo˝emy to osiàgnàç poprzez: 

• utrzymywanie naturalnego kontaktu wzrokowego,

• potakiwanie,

• reagowanie („aha”, „mhm”). 

Odczytywanie komunikacji niewerbalnej kandydata 

Wa˝ne, ˝ebyÊmy s∏uchali tego, co kandydat mówi, obserwujàc jednoczeÊnie sposób, w jaki si´
wypowiada:

• ton jego g∏osu, np. czy mówi pewnym g∏osem, czy cichym i dr˝àcym;

• mow´ jego cia∏a – czy siedzi swobodnie oparty o krzes∏o, czy skulony, nerwowo ruszajàc nogami.

Im spójniejsza jest mowa jego cia∏a ze s∏owami, tym bardziej otrzymany komunikat jest pewny
i wiarygodny.

Wdro˝enie pracownika

Niezb´dnym procesem nast´pujàcym bezpoÊrednio po rekrutacji jest wdro˝enie pracownika. Po-
winniÊmy podejÊç do tego z du˝à starannoÊcià. Nowe miejsce pracy dla ka˝dego jest trudne
i stresujàce. Zadbanie o proces adaptacji, pozwoli pracownikowi oswoiç si´ z nowà sytuacjà i za-
czàç efektywnie pracowaç. Drugim powodem dla którego nale˝y poÊwi´ciç odpowiednio du˝à
uwag´ nowemu pracownikowi jest przeciwdzia∏anie jego szybkiemu odejÊciu. 

Wdro˝enie pracownika polega na:

1. pomocy pracownikowi w zaadoptowaniu si´ do nowego miejsca pracy, zespo∏u;

2. przygotowaniu merytorycznym do pracy.
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Pomoc w zaadoptowaniu si´

Sposobem na zmniejszenie napi´cia pracownika zwiàzanego z nowà sytuacjà jest przekazanie
najwa˝niejszych informacji, dotyczàcych: 

• miejsca pracy,

• stanowiska pracy,

• zadaƒ i obowiàzków.

Niezb´dne jest równie˝ ustalenie z pracownikiem:

• wartoÊci, czyli czym si´ kierujemy, np. kodeksem etycznym;

• postaw, czyli czego oczekujemy np. zaanga˝owania;

• norm, czyli na co si´ umawiamy, np. na profesjonalne wykonywanie obowiàzków.

PowinniÊmy przedstawiç urzàd jako miejsce, gdzie warto pracowaç i pokazaç jego mocne strony.
Ma to znaczenie dla kszta∏towania nastawienia, motywacji oraz przeciwdzia∏a zniech´ceniu si´
pracownika.

Przygotowanie merytoryczne do pracy

Zgodnie z ustawà o pracownikach samorzàdowych, pracownicy podejmujàcy po raz pierwszy prac´
na stanowisku urz´dniczym odbywajà s∏u˝b´ przygotowawczà. S∏u˝ba przygotowawcza ma na
celu praktyczne i teoretyczne przygotowanie do pe∏nienia obowiàzków. S∏u˝ba przygotowawcza
koƒczy si´ egzaminem. 

Poza s∏u˝bà przygotowawczà nale˝y zapewniç pracownikowi niezb´dne szkolenia pozwalajàce
na pe∏nienie powierzonych zadaƒ.

Dobry sposobem zarówno na wprowadzenie pracownika do organizacji, jaki i merytoryczne przy-
gotowanie jest wyznaczenie mentora (przewodnika), który zaznajomi pracownika z normami oraz
merytorycznymi zagadnieniami. Mentor to osoba, do której pracownik mo˝e si´ zwróciç po pomoc
w sprawach, których sam nie umie jeszcze rozwiàzaç. Wi´cej o mentoringu Czytelnik dowie si´
z rozdzia∏u „Szkolenia, mentoring i rozwój”.

Podsumowanie:
1. Kreuj mo˝liwoÊci rozwoju poprzez rekrutacj´ wewn´trznà.

2. Ustalaj jasne kryteria, w oparciu o które b´dzie prowadzona selekcja i wybór kandydatów.

3. Stosuj pytania otwarte, aby jak najwi´cej dowiedzieç si´ o kandydacie w czasie rozmowy
rekrutacyjnej.
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VI.
Ocenianie pracowników urz´du

W tym rozdziale Czytelnik znajdzie informacje o:

• korzyÊciach z oceniania dla pracowników, prze∏o˝onych i urz´du;

• czynnikach wp∏ywajàcych na przeprowadznie skutecznej rozmowy oceniajàcej;

• psychologicznych utrudnieniach w ocenianiu ludzi i sposobach ich przezwyci´˝ania;

• przebiegu w∏aÊciwie prowadzonej oceny pracownika.

Ocenianie jest tematem, który wzbudza liczne kontrowersje w zarzàdzaniu zasobami ludzkimi.
Proces ten nie jest ∏atwà sytuacjà ani dla prze∏o˝onych, ani dla ocenianych pracowników. W prak-
tyce rozmowy oceniajàce budzà ró˝ne emocje, cz´sto negatywne – z takiego powodu, ˝e nikt
nie lubi byç oceniany przez innych. Oceniani pracownicy czujà dyskomfort, spodziewajà si´ wy-
tykania pope∏nionych b∏´dów, obawiajà si´ nagatywnych konsekwencji przeprowadzonej rozmowy.
Niesie to za sobà napi´cie, niepokój i niepewnoÊç. Prze∏o˝eni muszà zmierzyç si´ z trudnym za-
daniem zakomunikowania i uzasadnienia pracownikowi swojej oceny oraz zorganizowania w na-
t∏oku zadaƒ czasu na d∏u˝szà rozmow´. 

Z drugiej jednak strony doÊwiadczenia ekspertów z zakresu zarzàdzania zasobami ludzkimi, liczne
opracowania dost´pne w literaturze oraz badania przeprowadzone na ca∏ym Êwiecie pokazujà,
jak cennym narz´dziem kierownia zespo∏em i rozwoju ca∏ych organizacji mogà byç prawid∏owo
przeprowadzane rozmowy oceniajàce i dobrze opracowane systemy ocen okresowych. W∏aÊciwie
zorganizowany proces oceniania, który uwzgl´dnia przygotowanie pracowników samorzàdowych
do przyj´cia takiej oceny oraz doskonalenie umiej´tnoÊci prze∏o˝onych do jej przeprowadzania,
jest niezb´dnym warunkiem osiàgni´cia sukcesu w tym obszarze. Pozwala przezwyci´˝yç trudnoÊci,
o których wspomniano powy˝ej, a co wi´cej stanowi – czynnik motywujàcy pracowników. Ocena
to nie tylko przekazywanie informacji o umiej´tnoÊciach wymagajàcych poprawy, ale równie˝ roz-
mowa o post´pach rozwojowych pracownika. Skutecznie przeprowadzona wp∏ywa na nieustanne
doskonalenie oraz rozwój urz´dów. 

Celem tego rozdzia∏u jest zach´cenie do przeprowadzania rozmów oceniajàcych – ka˝dego prze-
∏o˝onego, który czuje niech´ç do oceniania i obawia si´ tego procesu oraz omówienie tych za-
gadnieƒ, które wykorzystywane w praktyce, pomogà doskonaliç umiej´tnoÊci oceniania pracow-
ników oraz czerpaç z tego procesu liczne korzyÊci.

W dalszej cz´Êci tego rozdzia∏u skupimy si´ na aspektach psychologicznych, które odgrywajà
znaczàcà rol´ w sytuacji oceniania oraz na najlepszych praktykach zarzàdzania, które wp∏ywajà
na ich skutecznoÊç. 
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Zwrócimy uwag´ na to, jakie korzyÊci mo˝e przynieÊç proces oceniania pracownikom samorzà-
dowym, ich prze∏o˝onym i urz´dom, w których pracujà. Zastanowimy si´, jak sprawiç, ˝eby prze-
prowadzona rozmowa nie sta∏a si´ pora˝kà prze∏o˝onego; jak przygotowaç si´ do oceny pracownika;
jakie b∏´dy najcz´Êciej pope∏niajà kierownicy w trakcie oceniania i co zrobiç, ˝eby ich uniknàç,
albo zminimalizowaç ich negatywny wp∏yw. 

Ró˝nica mi´dzy rozmowà oceniajàcà a codziennymi, bie˝àcymi rozmowami, które zawierajà tak˝e
element oceny, polega na tym, ˝e w trakcie rozmowy oceniajàcej prze∏o˝ony mo˝e skoncentrowaç
si´ na ca∏okszta∏cie osiàgni´ç pracownika i dokonaç ich oceny w kontekÊcie postawionych celów.
Jest to bardzo dobra okazja do tego, by wziàç pod uwag´ ró˝ne aspekty funkcjonowania pra-
cownika i spokojnie z nim porozmawiç.

Skuteczna rozmowa oceniajàca s∏u˝y nast´pujàcym celom: 

• doskonaleniu pracownika, 

• pobudzaniu jego zaanga˝owania, 

• motywowaniu do podj´cia nowych wyzwaƒ i poprawienia jakoÊci pracy, 

• lepszemu zrozumieniu perspektywy pracownika i budowaniu zaufania pomi´dzy podw∏adnym
a prze∏o˝onym,

• korekcie niepo˝àdanych zachowaƒ, 

• ustaleniu celów rozwojowych na kolejny okres,

• ustaleniu potrzebnych metod wsparcia pracownika (szkolenia, mentoring).

Ocena okresowa nigdy nie powinna byç powiàzana z decyzjami kadrowymi o zwolnieniu czy de-
gradacji pracownika. 

Jakie korzyÊci wynikajà z dobrze przeprowadzonej rozmowy oceniajàcej? 

Dla prze∏o˝onego:

• Polepszenie komunikacji z podw∏adnym.

• Poznanie pracownika, jego ambicji i zainteresowaƒ zawodowych, potrzeb, satysfakcji z wy-
konywanej pracy, co u∏atwi proces motywowania pracownika.

• Wyznaczenie albo wspólne ustalenie celów dotyczàcych dalszej pracy.

• Ustalenie, jakiego wsparcia w rozwoju potrzebuje pracownik i okreÊlenie jego celów rozwo-
jowych.

• Mo˝liwoÊç poznania relacji panujàcych w zespole pracowników oraz w urz´dzie.

• Uzyskanie informacji potrzebnych do podejmowania decyzji dotyczàcych zespo∏u i w∏aÊci-
wego delegowania zadaƒ.
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Dla pracownika:

• Otrzymanie informacji zwrotnej na temat efektów w∏asnej pracy oraz mocnych i s∏abych stron.

• Poznanie oczekiwaƒ prze∏o˝onego oraz kierunków rozwoju urz´du.

• Mo˝liwoÊç wymiany poglàdów na temat pracy, postawionych celów oraz rozwiàzanie trud-
noÊci zawodowych.

• Uzgodnienie z prze∏o˝onym potrzeb szkoleniowych i omówienie spraw dotyczàcych warunków
pracy.

• Wzrost poczucia bezpieczeƒstwa dzi´ki otrzymaniu jasnej informacji o tym, jak jego praca
jest oceniania oraz jakiej pomocy w rozwoju mo˝e oczekiwaç od prze∏o˝onego.

• Wzrost szans na osiàganie sukcesów, poniewa˝ pracownik mo˝e poznaç oczekiwania prze-
∏o˝onego, dowiedzieç si´, co ma poprawiç i które mocne strony wykorzystywaç realizujàc
postawione zadania.

• Poczucie dowartoÊciowania ze wzgl´du na mo˝liwoÊç podzielnie si´ swoimi spostrze˝eniami
i oczekiwaniami, które zostanà wys∏uchane przez prze∏o˝onego.

Dla urz´du:

• Wzrost identyfikacji pracownika z urz´dem w wyniku tego, ˝e pracownicy majà okazj´ omówiç
zrealizowane cele i ustaliç nowe, dzi´ki czemu bardziej Êwiadomie je realizujà.

• Rozbudzenie zaanga˝owania pracowników przez przypomnienie, ˝e ich rola w realizacji startegii
urz´du jest bardzo istotna.

• Wzrost jakoÊci i wydajnoÊci pracy.

• Poprawa atmosfery pracy w urz´dzie ze wzgl´du na to, ˝e zmiejsza si´ iloÊç konfliktów mi´dzy
pracownikami a ich prze∏o˝onymi.

• Wi´kszy obiektywizm w podejmowaniu decyzji dotyczàcych awansów i wynagrodzeƒ.

Aby rozmowa oceniajàca przynios∏a opisane powy˝ej korzyÊci, powinna byç ostatnim elementem
zarzàdzania zespo∏em, który poprzedzony jest: 

• okreÊleniem zakresu obowiàzków pracownika;

• wyznaczeniem celów dopasowanych do jego mo˝liwoÊci, omówieniem procesu oceniania
i kryteriów oceny; 

• monitorowaniem przez prze∏o˝onego procesu realizacji wyznaczonych celów, które ma za
zadanie wsparcie pracownika w trudnych sytuacjach oraz pomoc w rozwiàzywaniu pojawia-
jàcych si´ problemów. 

Obowiàzek przeprowadzania oceny pracowników administracji publicznej regulowany jest Roz-
porzàdzeniem Rady Ministrów z 13 marca 2007 roku w sprawie sposobu i trybu dokonywania
ocen kwalifikacyjnych pracowników samorzàdowych. Rozporzàdzenie okreÊla ramy czasowe,
organizacyjne oraz za∏o˝enia merytoryczne dotyczàce dokonywania ocen kwalifikacyjnych i zawiera:

• Zasady przeprowadzania oceny i wymogi formalne, które nale˝y spe∏niç.

• Wykaz i opis kryteriów oceny z podzia∏em na „kryteria obowiàzkowe“ i „kryteria do wyboru“.
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• Wzór arkusza oceny kwalifikacyjnej z nast´pujàcymi elementami:

Cz´Êç A 

I. Dane dotyczàce ocenianego pracownika samorzàdowego 

II. Dane dotyczàce poprzedniej oceny

Cz´Êç B 

I. Kryteria oceny i termin sporzàdzania oceny na piÊmie

II. Zatwierdzenie kryteriów przez bezpoÊredniego prze∏o˝onego

Cz´Êç C 

Opinia dotyczàca wykonywania obowiàzków przez ocenianego 

Cz´Êç D

OkreÊlenie poziomu wykonywania obowiàzków oraz przyznanie oceny okresowej 

Cz´Êç E

Pisemne potwierdzenie przyj´cia oceny sk∏adane przez osob´ ocenianà

Przebieg procesu oceniania

Wed∏ug Rozporzàdzenia, bezpoÊredni prze∏o˝ony dokonujàcy oceny powinien spotkaç si´ z pracow-
nikiem dwukrotnie. Pierwsze spotkanie poÊwi´cone jest omówieniu obowiàzków ocenianego oraz
doborowi kryteriów oceny. Drugie, które jest w∏aÊciwà rozmowà oceniajàcà, odbywa si´ przed spo-
rzàdzeniem oceny pisemnej. Jest to kluczowy etap ca∏ego procesu. 

Co decyduje o jego powodzeniu?

Aby rozmowa oceniajàca nie zakoƒczy∏a si´ pora˝kà dla prze∏o˝onego, wa˝ne jest bardzo dobre
jej przygotowanie, ktore dodaje pewnoÊci siebie oraz u∏atwia przeprowadzenie rozmowy. Obej-
muje nast´pujàce elementy:

• Zbieranie danych dotyczàcych efektów pracy i dzia∏aƒ pracownika tak, by w trakcie rozmowy
móc opieraç si´ na faktach, podawaç przyk∏ady konkretnych zachowaƒ i sytuacji.

• Przypomnienie wczeÊniejszych ustaleƒ dotyczàcych oceny, zakresu obowiàzków pracownika,
wyznaczonych celów, kryteriów, które b´dà podlega∏y ocenie.

• Uzgodnienie z pracownikiem daty, godziny i miejsca rozmowy. Zadbanie o to, by pracownik
mia∏ wystarczajàcà iloÊç czasu na przygotowanie si´ do niej.

• Przekazanie pracownikowi celu rozmowy i tematów, które b´dà omawiane.

• Upewnienie si´, ˝e pracownik zna i rozumie kryteria, wed∏ug których b´dzie oceniany.

• Wype∏nienie arkusza oceny zgodnie z obowiàzujàcym Rozporzàdzeniem.
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• Zadbanie o wystraczajàcà iloÊç czasu na przeprowadzenie rozmowy oraz miejsce, gdzie
nikt nie b´dzie przeszkadza∏.

Kolejnym, wa˝nym czynnikiem wp∏ywajàcym na powodzenie rozmowy oceniajàcej jest stworzenie
atmosfery sprzyjajàcej temu spotkaniu. Wa˝ne jest miejsce, gdzie odbywa si´ rozmowa. Czasem
dogodniejsze warunki stwarza neutralna sala konferencyjna ni˝ gabinet szefa, który mo˝e koja-
rzyç si´ z dyscyplinowaniem. Wy∏àczony telefon komórkowy to sygna∏ dla pracownika, ˝e czas
jest zarezerwowny tylko dla niego. Pozytywny wp∏yw ma sytuacja, gdy na poczàtku rozmowy
prze∏o˝ony zadba o emocje pracownika, zmniejszy jego napi´cie przez zaproponowanie czegoÊ
do picia, czy dyskusj´ na luêne teamty. Nale˝y przypomnieç cel rozmowy i podkreÊliç jej znaczenie
dla przysz∏ej wspó∏pracy, a nast´pnie uzgodniç plan jej przebiegu. Na przeprowadzenie spotkania
prze∏o˝ony b´dzie potrzebowa∏ minimum 30 minut. Je˝eli zarezerwuje i poÊwi´ci pracownikowi
wi´cej czasu, mo˝e spotkaç si´ to z docenieniem i podnieÊç poczucie wa˝noÊci pracownika
(„Skoro mój prze∏o˝ony poÊwi´ci∏ mi du˝o czasu majàc tyle obowiàzków, to ta rozmowa by∏a wa˝na,
a moja praca ma znaczenie”).

Co podlega ocenie w trakcie takiego spotkania? Sà to najcz´Êciej kompetencje pracownika, na
które sk∏adajà si´:

• wiedza,

• postawa,

• umiej´tnoÊci.

Bioràc pod uwag´ kryteria zawarte w w Rozporzàdzeniu w sprawie oceny pracowników samorzà-
dowych:

• wiedza – dotyczy specjalistycznych zagadnieƒ zwiàzanych z wykonywanà pracà, np: znajo-
moÊç przepisów, ustaw;

• postawa – opisujà jà nast´pujàce przyk∏adowe kryteria: postawa etyczna, bezstronnoÊç, po-
zytywne podejÊcie do obywateli;

• umiej´tnoÊci – przyk∏adowe kryteria to komunikacja werbalna, umiej´tnoÊç pracy w zespole,
podejmowanie decyzji.

Nigdy prze∏o˝ony nie powinien oceniaç tego, jakim cz∏owiekiem jest pracownik, jego charakteru
i cech osobowoÊciowych. Nie mo˝e „przyklejaç etykietek“ i wydawaç ocen typu: „leniwy“, „nie-
zorganizowany“, poniewa˝ nikt nie ma prawa do takiego wartoÊciowania pracownika, a post´pujàc
w ten sposób mo˝e jedynie inicjowaç konflikty i nieporozumienia. Prze∏o˝ony powinien skupiç si´
na konkretnych zachowniach pracownika i na tym, jak post´puje on w pracy.
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Poni˝ej przedstawiamy trzy przyk∏ady rozmów oceniajàcych oraz komentarze, które opisujà prze-
bieg i poprawnoÊç ka˝dej z nich. 

Przyk∏ad 1: 
Prze∏o˝ony: Celem naszego spotkania jest ocena Pana pracy w kontekÊcie celów, które Pan
otrzyma∏ w ubieg∏ym roku. Pana zadaniem by∏o rozwini´cie umiej´tnoÊci pracy w zespole oraz
umiej´tnoÊci stosowania odpowiednich przepisów. Je˝eli chodzi o pierwsze kryterium oceniam
Pana na poziomie niezadowalajàcym, je˝eli chodzi o drugie, to uwa˝am, ˝e jest Pan na poziomie
dobrym. Przejdêmy teraz do wyznaczenia nowych celów dla Pana.

Opis sytuacji

• Prze∏o˝ony wyrazi∏ swojà opini´ na temat osiàgni´ç pracownika – pos∏u˝y∏ si´ skalà, ale nie
wyjaÊni∏, co oznacza „poziom dobry“, albo „poziom zadawalajàcy“.

• Prze∏o˝ony dokona∏ oceny pracownika, a nie jego kompetencji – „oceniam Pana“, „jest Pan
na poziomie“.

• Pracownik dowiedzia∏ si´, jakà opini´ na temat jego pracy ma prze∏o˝ony, ale nie mia∏ mo˝-
liwoÊci ustosunkowania si´ do niej. Prze∏o˝ony nie zapyta∏ go, co myÊli na temat otrzymanej
oceny, tylko od razu przeszed∏ do wyznaczenia kolejnych celów .

Jest to przyk∏ad b∏´dnie prowadzonej rozmowy oceniajàcej.

Przyk∏ad 2: 
Prze∏o˝ony: Panie Adamie, uwa˝am, ˝e Pana umiej´tnoÊci zwiàzane z wykonywaniem obowiàzków
na powierzonym stanowisku sà na poziomie niezadawalajàcym. BezstronnoÊç i umiej´tnoÊç po-
dejmowania decyzji to kryteria, w których nie spe∏nia Pan oczekiwaƒ. MieliÊmy du˝o k∏opotów,
zw∏aszcza z organizacjà pikniku z g∏ównym partnerem urz´du. Czy ma Pan coÊ do powiedzenia
na ten temat?
Pracownik: Wydawa∏o mi si´, ˝e jest coraz lepiej, bo za ka˝dym razem, kiedy mówi∏ mi Pan o moich
b∏´dach, stara∏em si´ jeszcze bardziej i cz´sto nawet d∏u˝ej pracowa∏em.
Prze∏o˝ony: Co z tego, ˝e wi´cej Pan pracowa∏, jak d∏ugo nie przyniosi∏o to ˝adnych efektów. Nie
potrafi∏ Pan podejmowaç decyzji co do dalszych dzia∏aƒ, co niejednokrotnie powodowa∏o, ˝e sprawa
sta∏a w miejscu. Jakie ma Pan na to wyt∏umaczenie? 
Pracownik: Nasz partner by∏ wymagajàcy, chcia∏ sponsorowaç piknik dla mieszkaƒców gminy,
mieszkaƒcy oczekiwali czegoÊ wyjàtkowego. Chcia∏em rozwa˝yç wszystkie za i przeciw, sprawdziç
ró˝ne informacje. Piknik si´ w rezultacie uda∏, mieszkaƒcy byli zadowoleni.
Prze∏o˝ony: Tak to prawda, ˝e byli zadowoleni, ale ile zdrowia mnie to kosztowa∏o. Gdyby nie Pana
niefrasobliwoÊç, moglibyÊmy uniknàç wielu stresów.
Pracownik: NiefrasobliwoÊc? Przecie˝ zrobi∏em wszystko, co mog∏em (…).
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Opis sytuacji

Prze∏o˝ony: 

• Wyrazi∏ swojà ocen´ i poda∏ jej uzasadnienie.

• Oceni∏ umiej´tnoÊci pracownika.

• Zapyta∏ pracownika o jego opini´.

• Ocenia∏ nie tylko prac´, ale te˝ osob´ pracownika.

• Mia∏ tendencj´ do krytykownia, zwracania uwagi na negatywy i deprecjonowania osiàgni´ç
pracownika.

Pracownik:

• Mia∏ szans´, ˝eby wyraziç swojà opini´.

• W odpowiedzi na krytyk´ prze∏o˝onego najpierw wyjaÊni∏ sytuacj´, a nast´pnie zaczà∏ si´
broniç przed ocenà, poniewa˝ prze∏o˝ony skupia∏ si´ tylko na negatywach, zachowywa∏ si´
agresywnie, przerzuca∏ odpowiedzialnoÊç za swoje samopoczucie na pracownika.

Jest to przyk∏ad niew∏aÊciwie prowadzonej rozmowy oceniajàcej, w której prze∏o˝ony pope∏nia b∏´dy
zwiàzane z tendencjà to krytycznej oceny oraz atakuje personalnie pracownika.

Przyk∏ad 3: 
Prze∏o˝ony: Witam Pana, jak minà∏ weekend, jak dzisiejszy dzieƒ w pracy?
Pracownik: Dzi´kuj´, weekend up∏ynà∏ w rodzinnej atmosferze, a dzisiaj jest wyjàtkowo spokojnie
w urz´dzie. Ma∏o interesantów.
Prze∏o˝ony: Wyglàda na to, ˝e to dogodny dzieƒ na przeprowadzenie takiej rozmowy. Zale˝y mi
na tym, ˝eby nasze spotkanie poÊwi´cone by∏o podsumowaniu Pana pracy, dokonaniu oceny,
ustaleniu potrzeb rozwojowych i wyznaczeniu nowych zadaƒ. Na rozmow´ mamy od 40 do 60 minut.
Proponuj´, ˝eby przebiega∏o w nast´pujàcy sposób: najpierw przeprowadzimy ocen´, a nast´pnie
omówimy Pana mo˝liwoÊci i potrzeby rozwojowe, a na koƒcu wyznaczymy cele na kolejny okres.
Czy sà jeszcze jakieÊ tematy z Pana strony, dotyczàce Pana obowiàzków i ogólnie pracy w urz´dzie,
które chce Pan dzisiaj poruszyç?
Pracownik: Nic mi nie przychodzi do g∏owy w tym momencie, ale b´d´ zg∏asza∏, jak coÊ wa˝nego
mi si´ przypomni.
Prze∏o˝ony: Dobrze, prosz´ pami´taç o tym. Prosz´ mieç tak˝e na uwadze, ˝e zale˝y mi na tym,
˝eby nasza rozmowa przebieg∏a w partnerskiej atmosferze i ˝eby by∏a wartoÊciowa zarówno dla Pana,
jak i dla mnie. Ciekawy jestem Pana opinii o tym, jak przebiega∏a realizacja postawionych celów
i jak si´ Pan ocenia bioràc pod uwag´ kryteria, które wyznaczyliÊmy sobie na pierwszym spotkaniu?
Pracownik: Wydaje mi si´, ˝e ogólnie uda∏o mi si´ zrealizowaç postawione zadania, choç czasami
kosztowa∏o mnie to du˝o wysi∏ku. Trudne sà dla mnie poniedzia∏ki, poniewa˝ w urz´dzie pojawia
si´ wiele osób w sprawie pomocy spo∏ecznej, którym nale˝y poÊwi´ciç du˝o czasu. Cz´sto czuj´,
˝e jedna osoba, która zajmuje si´ tymi sprawami, to za ma∏o. Musz´ si´ spieszyç i brakuje mi czasu
na solidnà obs∏ug´ ka˝dego interesanta. Te poniedzia∏ki na pomoc spo∏ecznà sà najwi´kszà bo-
làczkà urz´du.
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Prze∏o˝ony: Rozumiem Pana i proponuj´ omówiç ten temat w cz´Êci poÊwi´conej mo˝liwoÊciom
i potrzebom rozwojowym. Czy mo˝emy teraz przejÊç do tego, jak ocenia Pan swoje osiàgni´cia,
bioràc pod uwag´ wybrane przez nas kryteria?
Pracownik: Uwa˝am, ˝e „Pozytywne podejÊcie do obywateli” jest na poziomie zadowalajàcym,
poniewa˝, tak jak mówi∏em, nie zawsze udaje mi si´ poÊwi´ciç tyle czasu ka˝demu interesantowi,
˝eby kontakt z nim by∏ dobry i ˝eby odpowiedzieç na jego wszystkie pytania. „Postawa etyczna”
i „Planowanie i organizacja pracy” sà dobre.
Prze∏o˝ony: Widz´, ˝e b´dziemy ró˝nili si´ naszà opinià w sprawie tego, jak spostrzegamy Pana
prac´. Uwa˝am, ˝e Pana kompetencje z kryterium „Pozytywne podejÊcie do obywateli“ i „Postawa
etyczna“ sà na poziomie bardzo dobrym. Moja ocena wynika z tego, ˝e podchodzi Pan do obo-
wiàzków uczciwie, tzn. rozmawiajàc z interesantem zawsze rozpatruje za i przeciw. Nie post´puje
Pan w sposób stronniczy. Rozmawia o ró˝nych rozwiàzaniach, pozwala obywatelom przedstawiç
swoje racje i ustala z nimi, co b´dzie dla nich najlepsze. Jest Pan uÊmiechni´ty, kiedy obs∏uguje
klientów, uprzejmie pyta, w czym mo˝e pomóc, okazuje szacunek do starszych osób wskazujàc
miejsce, gdzie mogà usiàÊç i spokojnie poczekaç na swojà kolejk´. W mojej opinii dba Pan o to,
by interesanci wychodzili zadowoleni z urz´du i dba Pan o dobre imi´ urz´du. Co Pan o tym myÊli?
Pracownik: Lubi´ pracowaç z ludêmi, s∏u˝yç im pomocà, wi´c taki zachowanie uwa˝am za nie-
zb´dne w tej pracy.
Prze∏o˝ony: Bardzo doceniam Pana etycznà postaw´ do wykonywanych obowiàzków i pozytyw-
ne nastawienie do interesantów, którzy odwiedzajà nasz urzàd. Chc´ Panu podzi´kowaç za takà
postaw´ i bardzo za to pochwaliç.
Pracownik: Dzi´kuj´.
Prze∏o˝ony: Porozmawiajmy teraz o kryterium „Planowanie i organizacja pracy“. Uwa˝am, ˝e po-
ziom Pana umiej´tnoÊci w tym obszarze jest dobry. Widz´ pewne punkty, które mo˝emy doskona-
liç i mocne strony w tym zakresie. Pana stanowisko pracy jest wyjàtkowo dobrze zorganizowane,
segregatory z podzia∏em na tematy wa˝ne do realiazji, tygodniowa lista spraw do rozpatrzenia –
to Pana pomys∏y, które bardzo mi si´ podobajà i na pewno wp∏ywajà na jakoÊç i szybkoÊç obs∏ugi
interesantów. Prosz´ tak robiç dalej. W mojej opinii obszarem , który mo˝e Pan doskonaliç, jest
planowanie pracy. Mam g∏ównie na myÊli ustalanie priorytetów, a wi´c podzia∏ Pana zadaƒ na pilne,
wa˝ne. Pami´tam sytuacj´, kiedy bardzo wa˝nà spraw´ Pani Kowalskiej pozostawi∏ Pan do rozpa-
trzenia na koniec dnia, w piàtek przed weekendem. Podanie Pani Kowalskiej wymaga∏o akceptacji
kilku osób, których nie by∏o wówczas w urz´dzie. W rezultacie poradzi∏ Pan sobie z tà sprawà, wy-
mag∏o to jednak du˝o wi´cej pracy ni˝ w sytuacji, gdyby zaplanowa∏ Pan dok∏adnie, jak jà rozwiàzaç,
jakich osób Pan potrzebuje do wspó∏pracy, itp. 
Podsumowujàc mojà ocen´: „Pozytywne podejÊcie do obywateli“ i „Postawa etyczna“ to kryteria,
w których bardzo dobrze Pan sobie radzi; a nawet mo˝e byç przyk∏adem godnym naÊladowania
dla innych pracowników. Prosz´ tak trzymaç dalej. Planowanie pracy to umiej´tnoÊç, w której widz´
potrzeb´ doskonalenia. Co Pan o tym myÊli? (…)
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Opis sytuacji

Prze∏o˝ony:

• Zadba∏ o atmosfer´ spotkania.

• Przedstawi∏ cel oraz porzàdek spotkania.

• Zapyta∏ pracownika o to, jak ocenia swojà prac´, dzi´ki czemu:

a) nada∏ spotkaniu partnerski charakter;

b) pokaza∏, ˝e opinia pracownika na temat swoich osiàgni´ç jest dla niego wa˝na;

c) móg∏ lepiej poznaç pracownika;

d) uzyska∏ dodatkowe informacje o trudnoÊciach w funkcjonowaniu urz´du. 

• Ocenia∏ umiej´tnoÊci pracownika, a nie to, jakà jest osobà.

• Oceniajàc podawa∏ konkretne przyk∏ady, odwo∏ywa∏ si´ do faktów.

• Zwróci∏ uwag´ na mocne strony i obszary do popraw.y

• Interesowa∏ si´ tym, co pracownik myÊli o uzyskanej ocenie.

Jest to przyk∏ad w∏aÊciwie przeprowadzanej rozmowy oceniajàcej.
Podsumowujàc przedstawione przyk∏ady, mo˝emy powiedzieç, ˝e przebieg rozmowy oceniajàcej
– to, jaki jest udzia∏ prze∏o˝onego i pracownika – ma istotny wp∏ywa na jej skutecznoÊç oraz za-
dowolenie ka˝dej ze stron.

Wiele korzyÊci przynosi sytuacja, kiedy rozmowa oceniajàca odbywa si´ w formie partnerskiego
dialogu, podczas którego pracownik i prze∏o˝ony omawiajà zakres obowiàzków, wyznaczone cele,
pracownik dokonuje samooceny, a prze∏o˝ony informuje, jak spostrzega osiàgni´cia pracownika
i uzasadnia swojà ocen´. Nast´pnie, bioràc pod uwag´ fakty, wspólnie dochodzà do wniosków
i ustaleƒ dotyczàcych poprawy sytuacji, mo˝liwoÊci rozwojowych i celów na przysz∏oÊç. Tak prze-
prowadzona rozmowa motywuje pracownika do pracy, buduje satysfakcjonujàce relacje: prze∏o˝ony-
-podw∏adny i stanowi najlepszà drog´ do w∏aÊciwego rozwoju i wykorzystania potencja∏u pracownika.

Sytuacja, kiedy kierownik komunikuje pracownikowi wyniki oceny, udziela pouczeƒ, wyznacza
cele, a pracownik nie ma mo˝liwoÊci ustosunkowania si´ do treÊci oceny, nie jest efektywna. Nie
wnosi niczego pozytywnego do procesu rozwoju pracownika, nie motywuje do realizacji zadaƒ
i celów strategicznych urz´du.

W∏aÊciwe przeprowadzana rozmowa oceniajàca przebiega wed∏ug nast´pujàcych etapów:

1. stworzenie sprzyjajàcej atmosfery,

2. przypomninie celu rozmowy, celów wyznaczonych do realizacji, kryteriów oceny, 

3. samoocena pracownika,

4. dokonanie oceny przez prze∏o˝onego,

5. komentarz pracownika,
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6. ustalenie potrzeb rozwojowych,

7. wyznaczenie nowych celów,

8. opracowanie planu dzia∏ania. 

Psychologiczne utrudnienia w ocenianiu ludzi 
i sposoby ich przezwyci´˝ania

Jednym z najwi´kszych zagro˝eƒ, które ujemnie wp∏ywa na przebieg rozmowy oceniajàcej jest
przeprowadzenie jej w sposób ma∏o obiektywny. Ka˝dy cz∏owiek patrzy na Êwiat subiektywnie
i w zwiàzku z tym nara˝ony jest na pope∏nianie typowych b∏´dów w ocenianiu innych ludzi. Przy-
gotowujàc si´ do oceny pracowników, prze∏o˝ony powinien mieç ÊwiadomoÊç tych b∏´dów, ˝eby
móc zminimalizowaç ich negatywny wp∏yw. 

Wybrane, typowe b∏´dy w ocenianiu innych ludzi to:

• B∏àd atrybucji przyczynowej – polega na fa∏szywej ocenie zachowania pracownika. Widzàc
skutki jego dzia∏ania, prze∏o˝ony próbuje rozstrzygnàç, czy by∏y wynikiem zbiegu okolicznoÊci,
czy przejawem niskich kompetencji. B∏´dy przypisuje wadom osobowoÊciowym lub niewy-
straczajàcym zdolnoÊciom pracownika i nie docenia czynników sytuacyjnych. Wnioskuje np.
˝e pracownik, który pomyli∏ si´ przygotowujàc list´ goÊci na zebranie, by∏ nieuwa˝ny, a nie
bierze pod uwag´, jak na wykonanie zadania wp∏yn´∏a sytuacji, w której si´ znalaz∏.

• Efekt Êwie˝oÊci – polega na tym, ˝e oceniajàcy ma w pami´ci najÊwie˝sze wydarzenia, które
mia∏y miejsce w krótkim okresie przed rozmowà oceniajàcà. Wydarzenia te wywierajà takie
wra˝enie, ˝e prze∏o˝ony nie bierze pod uwag´ wielu innych, które ma∏y miejsce w ca∏ym
okresie, który jest oceniany.

• Efekt najistotniejszego wydarzenia – ocena pracownika dokonywana jest na podstawie
jednego, bàdê dwóch istotnych wydarzeƒ, a nie ca∏oÊci dzia∏ania. 

• Efekt aureoli – prze∏o˝ony oczekuje, ̋ e pracownik wzbudzajàcy sympati´ ma pozytywne cechy,
które dzia∏ajà jak aureola. W zwiàzku z tym jego pozytywne osiàgni´cia przecenia, a nega-
tywne zachowania pomija, nie bierze ich pod uwag´. Na tej samej zasadzie prze∏o˝ony za-
k∏ada, ˝e nielubiany pracownik ma cechy ujemne i nie docenia jego osiàgni´ç. 

• MyÊlenie stereotypami – rutynowe opinie prze∏o˝onego na temat ludzi, sytuacji i zjawisk
wp∏ywajà na to, jak postrzega danego pracownika. Szczególnie silne sà stereotypy dotyczàce
wyglàdu, zachowania, pochodzenia. 

• Zjawisko promieniowania – wyst´puje wówczas, kiedy prze∏o˝ony kieruje si´ wra˝eniem
ogólnym i dostosowuje do niego oceny czàstkowe pracownka. Je˝eli np. spostrzega pra-
cownika jako wybitnego specjalist´ w obszarze zarzàdzania projektami, to wystawia mu wy-
sokie oceny w ka˝dym innym kryterium, bez wzgl´du na stan faktyczny.

• UÊrednianie ocen – wyst´puje wówczas, gdy prze∏o˝ony ocenia post´py pracownika w jakiejÊ
skali i ma tendencj´ do przyznawania punktów „ze Êrodka”. Przyczynà takiego dzia∏ania mo˝e
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byç niech´ç do udzielania nieprzyjemnych informacji zwrotnych lub przyj´cie bezpiecznego
rozwiàzania przyznawania Êredniej oceny, ˝eby „nikomu si´ nie nara˝aç“.

• Brak dostatecznej informacji – dotyczy sytuacji, kiedy prze∏o˝ony ma zbyt ma∏o informacji,
by oceniç pracownika ze wzgl´du na to, ˝e pracownik albo prze∏o˝ony pracujà zbyt krótko. 

• TendencyjnoÊç – polega na tym, ˝e jedni kierownicy w ramach tych samych kryteriów oce-
niajà pracowników surowiej, a inni ∏agodniej, niezale˝nie od faktycznych osiàgni´ç i zacho-
waƒ ocenianych. TendencyjnoÊç mo˝e byç spostrzegana przez pracowników jako dzia∏anie
niesprawiedliwe, co podwa˝a wiarygodnoÊç i wa˝noÊç oceny. 

• Konflikt roli – zwiàzany jest z pe∏nionà funkcjà i dotyczy kierowników Êredniego szczebla,
którzy z powodów np. etycznych nie akceptujà wytycznych i post´powania najwy˝szego
kierownictwa. W sytuacji konfliktowej tacy kierownicy przestajà reprezentowaç interesy orga-
nizacji, skupiajà si´ na dobrych relacjach z pracownikami i zawy˝ajà im oceny. 

Sposoby radzenia sobie z b∏´dami w ocenianiu:

• Pami´taj o tym, ˝e ka˝dy cz∏owiek nara˝ony jest na pope∏nianie b∏´dów w ocenianiu, to nor-
malne zjawisko.

• Przygotowujàc si´ do oceny pracowników, przypomnij sobie najcz´stsze z nich i zadaj sobie
pytanie, które b∏´dy dotyczà Ciebie.

• W trakcie ca∏ego okresu podlegajàcego ocenie rób notatki. Zapisuj fakty dotyczàce tego, jak
pracujà Twoi podw∏adni. Pozwoli Ci to zminimalizowaç wp∏yw efektu Êwie˝oÊci i najistotniej-
szego wydarzenia na Twojà ocen´.

• Zadbaj o to, by mieç wystarczajàcà iloÊç czasu na zebranie informacji o pracowniku. Potrze-
bujesz do tego minimum 6 miesi´cy, gdy pojawia si´ nowa osoba w zespole lub gdy jako
prze∏o˝ony obejmujesz nowe stanowisko. 

• Przed przeprowadzeniem oceny przedyskutuj ze wszystkimi prze∏o˝onymi, którzy dokonujà
oceny, jak rozumiane sà poszczególne kryteria oceny i jakie zachowania w ramach tych kry-
teriów powinny byç oceniane ni˝ej, a jakie wy˝ej. Pozwoli Ci to zminimalizowaç wp∏yw b∏´du
tendencyjnoÊci na Twojà ocen´.

• Uzyskaj jasnoÊç co do znaczenia poszczególnych ocen na skali, wed∏ug których odbywa si´
ocena – dobrà praktykà w wielu organizacjach jest wspólne opracowywanie skali ocen przez
wszystkich oceniajàcych. 

Co jeszcze pomo˝e Ci przeprowadziç skutecznà rozmow´ oceniajàcà?

• Wykorzystuj zarzàdzanie przez cele, wyznaczaj cele wed∏ug metody SMART. ¸atwiej b´dzie
Ci formu∏owaç opinie dotyczàce wykonywania obowiàzków przez ocenianego.

• Stosuj umiej́ tnoÊci z obszaru komunikowania sí  opisane w rozdz. „Komunikowanie sí  w urz´dzie“.

Pami´taj równie˝, ˝eby:

• Nie poddawaç ocenie osobowoÊci pracownika.

• Nie spieraç si´ z pracownikiem, gdy wyst´puje ró˝nica w ocenie – zalecana jest tu asertyw-
noÊç, zgodnie z którà zarówno pracownik, jak i prze∏o˝ony majà prawo do posiadania i wy-
ra˝ania ró˝nych opinii.
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• Nie porównywaç pracownika do innych osób.

• Nie obarczaç pracownika odpowiedzialnoÊcià za sprawy, na które nie ma wp∏ywu.

åwiczenie: Zach´camy Ci´ do refleksji i odpowiedzi na poni˝sze pytania. Uzyskane informacje
pozwolà Ci Êwiadomie przygotowaç si´ do procesu oceniania pracowników, co w efekcie u∏atwi
jego przeprowadzenie i osiàgni´cie zadowalajàcych rezultatów. 

Przed przeprowadzeniem oceny:

1. Jakie jest Twoje nastawienie do oceniania pracowników?

2. Czego si´ obawiasz?

3. Jakie trudnoÊci mogà si´ pojawiç?

4. Jakie korzyÊci z rozmowy oceniajàcej mogà mieç Twoi pracownicy, urzàd, w którym pracujesz
i Ty, jako prze∏o˝ony?

5. Jak przezwyci´˝ysz mo˝liwe trudnoÊci?

6. Jak uczcisz przeprowadzenie wszystkich rozmów oceniajàcych?

Po zakoƒczeniu procesu oceny:

1. Z czego jesteÊ zadowolony?

2. Co posz∏o poni˝ej Twoich oczekiwaƒ?

3. Co zrobisz nast´pnym razem, ˝eby wyeliminowaç s∏abe strony?

4. Za co szczególnie chcesz si´ nagrodziç?

Podsumowanie

1. Rozmowa oceniajàca to mo˝liwoÊç omówienia: sukcesów, obszarów do doskonalenia,
nowych celów, potrzeb rozwojowych i metod wsparcie.

2. Pami´taj, ˝eby dobrze przygotowaç si´ do rozmowy oceniajàcej. Doda Ci to pewnoÊci
siebie i pozwoli skutecznie jà przeprowadziç.
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VII.
Szkolenia, mentoring i rozwój 
pracowników samorzàdowych

W tym rozdziale Czytelnik znajdzie informacje o:

• organizacji uczàcej si´,

• oporze wobec zmiany,

• rozwoju zasobów ludzkich,

• szkoleniach,

• mentoringu,

• innych metodach rozwoju.

˚adna nowoczesna organizacja nie mo˝e dobrze funkcjonowaç bez ustawicznego uczenia si´.
Wymaga tego szybkie tempo zmian, przyp∏yw nowych informacji, nowej wiedzy. Urzàd musi iÊç
z duchem czasu, elastycznie dostosowywaç si´ do dynamicznie rozwijajàcego si´ otoczenia. 

Peter M. Senge wprowadzi∏ termin organizacji uczàcej si´, w której uczenie si´ jest sta∏ym ele-
mentem, dajàcym mo˝liwoÊç efektywnego dzia∏ania, rozwijania si´ i kreatywnego tworzenia. 

Uczenie si´ powinno byç integralnà cz´Êcià pracy urz´du, a nie dzia∏aniem, do którego przywià-
zuje si´ ma∏o wagi. Dbanie o sta∏e uczenie si´ mo˝e wiàzaç si´ z du˝ymi zmianami, zarówno
w sposobie organizacji pracy, jak równie˝ w postawach pracowników. Od urz´du wymaga to
opracowania ca∏ego sytemu doskonalenia zawodowego pracowników, spójnego z celami strate-
gicznymi. Od pracowników zmiany w podejÊciu do pracy – od biernego wykonywania zadaƒ do
aktywnego wp∏ywania zarówno na urzàd, jak i na swojà karier´, czyli jednoczeÊnie w∏asny na rozwój. 

Wprowadzenie wi´kszych zmian w uczeniu si´ jest jednak trudne, szczególnie z powodów psycho-
logicznych. Naturalne jest wystàpienie oporu wobec zmiany, czyli niech´ci do niej. Zmiany budzà
w nas obawy przed nowym – nieznanym, przed niewygodà zwiàzanà z uczeniem si´, niepewnoÊcià
dotyczàcà braku umiej´tnoÊci. Boimy si´ tak˝e, czy podo∏amy nowym wyzwaniom i czy nasza sy-
tuacja nie zmieni si´ na gorsze. Tego wszystkiego mogà doÊwiadczaç wszyscy pracownicy urz´du,
∏àcznie z kadrà kierowniczà, je˝eli zdecydujà si´ na zmian´ w podejÊciu do pracy w urz´dzie.
Z oporem mo˝na sobie jednak poradziç. Pomaga w tym wyszukanie czynników zach´cajàcych
pracowników do zmiany, inaczej mówiàc stymulujàcych rozwój, takich jak: plany, cele, aspiracje,
ambicje, ch´ci podnoszenia swoich kwalifikacji. Do radzenia sobie z oporem potrzebne jest równie˝
rozwiewanie wàtpliwoÊci i obaw pracownika, poprzez rozmawianie o nich. Chodzi o to, ˝eby pra-
cownicy rozumieli potrzeb´ zmiany i przekonali si´ do korzyÊci z niej p∏ynàcych. 
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Rozwój zasobów ludzkich

Rozwój zasobów ludzkich jest zwiàzany z zapewnianiem mo˝liwoÊci uczenia si´, rozwoju
i szkoleƒ w celu poprawy efektów pracy poszczególnych pracowników, zespo∏ów i ca∏ej or-
ganizacji. 

M. Armstrong, Zarzàdzanie zasobami ludzkimi

Rozwój zasobów ludzkich powinien byç opracowany w oparciu o strategiczne cele organizacji oraz
polegaç na tworzeniu strategii, s∏u˝àcych do zapewnienia pracownikom mo˝liwoÊci uczenia si´
– proces ten nazywa si´ strategicznym rozwojem zasobów ludzkich. 

Strategiczny rozwój zasobów ludzkich polega na ustalaniu metod umo˝liwiajàcych rozwój pra-
cownikom. Majà one zapewniç organizacji wykwalifikowany personel, który b´dzie efektywnie re-
alizowa∏ cele organizacji. Strategie rozwoju zasobów ludzkich powinny wynikaç z celów strate-
gicznych urz´du oraz potrzeb rozwojowych pracowników. Wa˝ne, aby planujàc dzia∏ania szkole-
niowe mieç na uwadze zarówno dà˝enia urz´du, jaki i aspiracje pracowników. ˚eby cele urz´du
by∏y sprawnie realizowane, potrzebny jest kompetentny personel, a pracownicy b´d´ bardziej an-
ga˝owaç si´ w powierzone zadania, im bardziej b´dà one zgodne z ich potrzebami. 

Pracownicy sà odpowiedzialni za swój rozwój (uczenie si´, anga˝owanie si´, podejmowanie wy-
zwaƒ, zadaƒ), a urzàd powinien zach´caç do tego. Wa˝ne jest stworzenie mo˝liwoÊci, czyli Êro-
dowiska sprzyjajàcego rozwijaniu si´ i zach´canie pracowników równie˝ do samodzielnego kszta∏-
cenia si´ przy wsparciu urz´du. 

Pracownicy powinni mieç mo˝liwoÊç rozwoju swojej kariery zawodowej. Mo˝e to byç rozwój za-
równo pionowy przez awanse na wy˝sze stanowiska, jak i poziomy przez poszerzanie swojej spe-
cjalizacji, ustawiczne szkolenia czy studia. 

Celem rozszerzania metod uczenia si´ jest rozwijanie kapita∏u intelektualnego i zwi´kszanie mo˝-
liwoÊci realizacji wyzwaƒ stojàcych przed organizacjà.

Poni˝ej opiszemy metody rozwoju zasobów ludzkich: planowanie rozwoju osobistego pracownika,
szkolenia, mentoring.

Planowanie rozwoju osobistego pracownika

Rozwój to powi´kszanie lub urzeczywistnianie zdolnoÊci i potencja∏u danej osoby w drodze
uczenia si´ i edukacji

M. Armstrong, Zarzàdzanie zasobami ludzkimi
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Rozwój w miejscu pracy to skomplikowany proces, zale˝ny od wielu czynników, istniejàcych za-
równo po stronie pracownika, jak i organizacji. B´dzie on tym bardziej efektywny, im bardziej uda
si´ tak go zaplanowaç, aby wspieraç zainteresowania i potencja∏ pracownika. 

Plany rozwoju osobistego dla poszczególnych osób powinny byç tworzone okresowo, przygoto-
wywane wspólnie przez pracownika i prze∏o˝onego. Dobrym momentem do ich zrobienia sà roz-
mowy oceniajàce.

Etapy tworzenia planu rozwoju osobistego wg M. Armstronga: 

• Analiza obecnej sytuacji i potrzeb rozwojowych – ustalenie, w jakim punkcie rozwojowym jest
pracownik i jakiego wsparcia potrzebuje.

• Ustalenie celów, które zrealizujà te potrzeby – wyznaczenie konkretnych kroków, które po-
mogà w realizacji planu rozwojowego.

• Zaplanowanie dzia∏ania:

• oczekiwanych efektów – ustalenie ostatecznych wyników pracy na dany okres rozwojowy;

• zadaƒ s∏u˝àcych rozwojowi – czyli kolejnych czynnoÊci, które nale˝y podjàç;

• zakresu odpowiedzialnoÊci za rozwój – pracownik jest odpowiedzialny za uczenie si´, a urzàd
za wspieranie, np. poprzez: szkolenie, pomoc mentora, dost´p do fachowej literatury;

• terminu realizacji – do kiedy plan ma zastaç zrealizowany.

Szkolenia

Dobrym sposobem podnoszenia kwalifikacji pracowników sà szkolenia. Szkolenia mogà byç pro-
wadzone w formie wyk∏adowej lub warsztatowo – treningowej. 

Szkolenie w formie wyk∏adowej daje mo˝liwoÊç przekazania konkretnej, teoretycznej wiedzy.

Szkolenie w formie warsztatowo – treningowej ukierunkowane jest na uczenie konkretnych umie-
j´tnoÊci oraz prac´ nad zmianà postaw. 

Szkolenia dzielimy te˝ na wewn´trzne, prowadzone w organizacji, przez jej pracowników oraz na
zewn´trze, przeprowadzane przez zewn´trzne firmy szkoleniowe.

Szkolenia zewn´trze dajà mo˝liwoÊç pracy z obszarami, wymagajàcymi pozyskiwania specjali-
stycznej wiedzy i umiej´tnoÊci, których organizacji brakuje, a istnieje ich potrzeba rozwoju. Naj-
cz´Êciej sà to szkolenia dotyczàce: komunikacji, zarzàdzania, negocjacji. Szkolenia wewn´trzne
prowadzone sà z zagadnieƒ dotyczàcych specyfiki pracy urz´du, np. dla nowych pracowników.
Dobrà praktykà jest równie˝ prowadzenie szkoleƒ wewn´trznych, np. przez pracownika, który
zdoby∏ wiedz´ na szkoleniu zewn´trznym i dzieli si´ nià ze wspó∏pracownikami. Pracownik, który
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by∏ na szkoleniu uczy swoich kolegów zagadnieƒ, które pozna∏. Rolà prze∏o˝onego jest przygo-
towanie pracownika do tego, aby przekaza∏ zdobytà wiedz´ innym. 

Potrzeby dotyczàce szkoleƒ nale˝à do jednej z trzech kategorii: 

• wiedzy, np. znajomoÊç okreÊlonych przepisów;

• umiej´tnoÊci, np. umiej´tnoÊç stosowania odpowiednich przepisów;

• postaw, np. etyczne wykorzystanie znajomoÊci przepisów.

Wiedz´ mo˝na zdobyç doÊç szybko za pomocà zarówno szkoleƒ, jak i literatury. Znacznie trudniej
jest pracowaç nad umiej´tnoÊciami, wymaga to treningu. Jeszcze trudniejsza jest zmiana postaw,
poniewa˝ dotyczy wewn´trznego zaanga˝owania si´ ucznia i pracy nad wartoÊciami.

KorzyÊci ze szkoleƒ

Szkolenia sà niezb´dne dla efektywnego funkcjonowania ka˝dej organizacji oraz ustawicznego
uczenia si´. Dodatkowo, szkolenia zewn´trzne dajà mo˝liwoÊç poznania, poza swoim Êrodowi-
skiem pracy, nowoczesnych rozwiàzaƒ i zdobycia nowej wiedzy. 

Badanie potrzeb szkoleniowych

Analiza potrzeb szkoleniowych powinna byç prowadzona z perspektywy celów strategicznych
urz´du, strategii zarzàdzania zasobami ludzkimi oraz kolejno z perspektywy wydzia∏ów, zespo∏ów,
funkcji, stanowisk i poszczególnych pracowników.

Potrzeby szkoleniowe badane sà albo przez firm´ szkoleniowà, która b´dzie przeprowadza∏a
szkolenia, albo przez dzia∏ kadr. Celem badanie zapotrzebowania jest dopasowanie programu do
aktualnych potrzeb urz´du i pracowników oraz wzbudzenie zaanga˝owania pracowników do udzia∏u
w szkoleniach. Pracownicy ch´tniej uczestniczà w nich, je˝eli widzà, ˝e majà wp∏yw na tworzenie
programu szkoleniowego. 

Potrzeby szkoleniowe bada si´ poprzez rozmowy z kierownikami poszczególnych wydzia∏ów
oraz z pojedynczymi pracownikami. Mo˝na równie˝ przygotowaç ankiety diagnozujàce obszary
wymagajàce rozwoju. 

Mentoring

Mentoring jest pomocà w uczeniu si´, rozwoju, doskonaleniu pracownika, poprzez wsparcie
mentora, jego obecnoÊç i s∏u˝enie doÊwiadczeniem. 
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Mentor jest przewodnikiem rozwoju – s∏ucha, zadaje otwarte pytania i wspiera. To osoba posia-
dajàca wi´ksze doÊwiadczenie zawodowe, którym ch´tnie si´ dzieli. Pracownik, b´dàcy w procesie
mentoringu, jest uczniem.

Mentor zostaje powo∏any przez organizacj´ w momencie zatrudnienia nowego pracownika, aby
pomóc nowej osobie w: poznaniu urz´du, zaadoptowaniu si´ w nowym Êrodowisku oraz nauczeniu
pe∏nienia powierzonych funkcji i wdro˝eniu w specyfik´ organizacji. Mentor s∏u˝y pomocà w mo-
mencie, kiedy pojawiajà si´ zmiany w funkcjonowaniu organizacji – przy reorganizacji, zmianach
stanowisk, przepisów oraz awansowaniu. Mentor mo˝e tak˝e byç poproszony o bycie przewod-
nikiem w procesie rozwoju pracownika, aby d∏ugoterminowo towarzyszy∏ mu w rozwoju. Mentoring
wtedy jest traktowany jako sta∏y element wsparcia, pomocy pracownikom, jaki zapewnia organizacja. 

Mentoring funkcjonuje na ca∏ym Êwiecie, w wielu instytucjach zarówno spo∏ecznych, publicznych,
jaki i prywatnych. Sprawdza si´ w biznesie, w wielkich korporacjach i ma∏ych firmach, ale równie˝
w administracji publicznej, szko∏ach oraz w wi´zieniach.

KorzyÊci z mentoringu

W ksià˝ce „Mentoring w dzia∏aniu” David Megginson wraz z wspó∏autorami przytacza analizy wy-
ników badaƒ (Garvey i Garrett – Harris, 2005), naukowców z Mentoring & Coaching Research
Unit nad korzyÊciami z mentoringu w ró˝nych sektorach. Sà one nast´pujàce: 

• lepsze funkcjonowanie organizacji i wdro˝enie przepisów – 33%;

• wzrost motywacji pracowników – 30%;

• rozwój wiedzy i umiej´tnoÊci – 24%;

• pozytywne strony z zarzàdzania zmianà i jej nast´pstwami – 13%.

Wprowadzenie mentoringu do urz´du pomaga w sprawnym przeprowadzeniu zmian np. wpro-
wadzeniu nowych pracowników, wdro˝eniu konkretnych przepisów. U∏atwia przyswajanie wiedzy
i nabywanie nowych umiej´tnoÊci oraz stymuluje motywacj´ pracowników poprzez anga˝owanie
ich we w∏asny rozwój. 

Mentoring daje mo˝liwoÊci rozwoju równie˝ dla mentora. Rola mentora uczy budowania relacji,
dobrej komunikacji, w szczególnie: s∏uchania, odpowiedzialnoÊci, troszczenia si´ o innych, samo-
kszta∏cenia. Uczeƒ (pracownik b´dàcy w procesie mentoringu) jest odpowiedzialny za swój rozwój
(uczenie si´, anga˝owanie, realizowanie postawionych zadaƒ). Mentor natomiast za proces
mentoringu, czyli za bycie dost´pnym, ch´tnym do niesienia pomocy, za okazywanie zaintereso-
wania sprawami ucznia. 

Mentoring jest dobrowolnym procesem, na który obie strony wyra˝ajà zgod´. Nale˝y zaproponowaç
pracownikom takà form´ wsparcia, przedstawiç korzyÊci, a nast´pnie zapytaç czy chcà w nim
uczestniczyç. To atrakcyjna forma rozwoju i pracownicy nie b´dà raczej odmawiaç, a dzi´ki py-
taniu, wp∏ywamy na zaanga˝owanie mentora i ucznia. 
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Proces mentoringu

David Megginson podaje cztery g∏ówne elementy mentoringu, które warto wykorzystaç do zapla-
nowania wdro˝enia tego procesu w urz´dzie:

1. Struktura formalna
Jaki jest cel powo∏ania mentoringu, np. pomoc nowo zatrudnionemu pracownikowi lub pomoc
pracownikowi awansujàcemu.

2. Porozumienie dotyczàce relacji
Najwa˝niejszà cz´Êcià ca∏ego procesu mentoringu jest nawiàzanie relacji sprzyjajàcej uczeniu si´
i ustalenie wspólnych zasad pracy. Dotyczà one sposobu kontaktowania si´ ucznia z mentorem,
miejsca, czasu spotkaƒ. Bardzo wa˝ne sà tutaj tak˝e kwestie etyczne, ustalenia dotyczàce pouf-
noÊci, np. osobistych trudnoÊciach ucznia. W relacji mentoringowej ogólne rozmowy o ˝yciu
Êwiadczà o du˝ym zaanga˝owaniu pracujàcych ze sobà osób i znaczàco przek∏adajà si´ na samo
uczenie si´.

3. Rozmowa edukacyjna
Jest to ju˝ konkretna rozmowa mentora z uczniem na temat danego zagadnienia edukacyjnego,
które uczeƒ chce zg∏´biç. 

Rozmowa edukacyjna polega na: 

• aktywnym s∏uchaniu,

• zadawaniu otwartych pytaƒ,

• dzieleniu si´ doÊwiadczeniem,

• wspieraniu poprzez okazywanie zainteresowania, uwa˝noÊç, 

• przekazywaniu informacji zwrotnych (mentor udziela informacji zwrotnych, nie ocenia ucznia),

• dostrojeniu do ucznia. 

Podstawà rozmowy edukacyjnej jest dobra komunikacja. Wymienione powy˝ej elementy rozmowy
sà szczegó∏owo omówione w rozdziale „Komunikowanie si´ w urz´dzie”.

4. Dzia∏ania, b´dàce wynikiem rozmowy
Sà to dzia∏ania podejmowane przez ucznia, w celu realizacji ustaleƒ ze spotkania edukacyjnego.
Jest to samodzielna praca, wdra˝anie nowych sposobów uczenia si´, praktykowanie nowych
umiej´tnoÊci. 

Programy mentoringu

Wdro˝enie dzia∏aƒ mentoringowych powinno byç zaplanowane poprzez konkretny program, który
z jednej strony zapewnia struktur´ dla procesów mentoringu (co jest celem mentoringu dla orga-
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nizacji, po co jest powo∏ywany mentoring w tym momencie), a z drugiej strony daje wsparcie dla
obu uczestników mentoringu. Szkolenia uczàce jak korzystaç z mentoringu sà prowadzone za-
równo dla mentora, jak i ucznia. Mentor kszta∏ci si´ w prowadzeniu procesu mentoringu, a uczeƒ
dowiaduje si´ w jaki sposób mo˝e skorzystaç ze spotkaƒ z mentorem. 

Skuteczny mentoring wymaga zaanga˝owania trzech stron: organizacji, ucznia i mentora. 

Mentor to towarzysz – przewodnik.

Towarzysz, czyli ktoÊ kto jest obecny, mo˝na z nim omówiç danà spraw´. Mentor nie udziela rad.
Jest po to, ˝eby mo˝na by∏o z nim porozmawiaç, przedyskutowaç problem, spojrzeç na zagad-
nienie z ró˝nych perspektyw. Przewodnik – czyli ktoÊ, kto ma wi´ksze doÊwiadczenie, wiedz´.
Nie naucza, ale inspiruje do zdobywania umiej´tnoÊci, takich jak: 

• Gdzie i jak szukaç informacji?

• Jak si´ uczyç?

• Jak selekcjonowaç wiedz´?

Mentor poprzez wsparcie pokazuje, ˝e uczeƒ ma mo˝liwoÊci i zasoby potrzebne do rozwoju, re-
alizacji kolejnych celów, zdobywania nowej wiedzy. Od ucznia mentoring wymaga przede wszystkim
zaanga˝owania i inicjatywy. 

Mentoring umo˝liwia ustawiczny rozwój w ramach urz´du, przy wykorzystaniu mo˝liwoÊci w∏asnych
pracownika. Poza przygotowaniem mentora i ucznia do mentoringu, nie wymaga dodatkowych
nak∏adów, a uczenie si´ w tej formie mo˝e byç d∏ugoterminowe, czyli trwaç tyle czasu, ile potrze-
buje uczeƒ.

Inne sposoby uczenia si´ i rozwoju

• Zast´pstwa i rotacje na stanowiskach – metoda polegajàca na zaplanowanym zdobywaniu
kolejnego doÊwiadczenia na ró˝nych stanowiskach. Niezb´dne jest wczeÊniejsze ustalenie
czego pracownik ma si´ nauczyç w ka˝dym z dzia∏ów i kto b´dzie opiekowa∏ si´ pracownikiem,
czyli wdra˝a∏ w zagadnienia. 

• Konsultacja z prze∏o˝onym – du˝e znaczenie majà dla pracownika regularne rozmowy
z prze∏o˝onym, zarówno takie prowadzone na bie˝àco, w których pracownik otrzymuje infor-
macje zwrotne o post´pach, jak i okresowe rozmowy oceniajàce, kiedy poza pochwa∏ami
i uwagami krytycznymi, prze∏o˝ony stawia przed pracownikiem nowe wyzwania, planuje
z nim jego rozwój. Pracownicy rozwijajà si´ dzi´ki uczeniu si´ od szefów, którzy dajà przy-
k∏ad zaanga˝owania w prac´, rozwijania si´, przestrzegania standardów zawodowych i w∏a-
Êciwej postawy.

• „Baza wiedzy” – gromadzenie materia∏ów ze szkoleƒ zewn´trznych, w których uczestniczyli
pracownicy.
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• Instruktarz na stanowisku pracy – polega na obserwowaniu w jaki sposób wykonuje zadanie
bardziej doÊwiadczony kolega, wys∏uchaniu podanych przez niego wskazówek oraz powtó-
rzeniu pokazywanej czynnoÊci. Nast´pnie kilkakrotnym çwiczeniu pod opiekà instruktora, a˝
do momentu opanowania umiej´tnoÊci.

Podsumowanie
Nie mo˝na oczekiwaç rozwoju organizacji, je˝eli nie b´dà rozwijaç si´ ludzie.

Stephen R. Covey, „Zasady skutecznego przywództwa”
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VIII. 
Etyka pracowników urz´du

W tym rozdziale Czytelnik znajdzie informacje o:

• tworzeniu i wdra˝aniu kodeksu etycznego,

• etycznym zarzàdzaniu i modelowaniu zachowaƒ,

• wewn´trznym systemie wartoÊci i rozwiàzywaniu dylematów etycznych. 

Niezb´dne w zarzàdzaniu pracownikami urz´du jest stworzenie kultury organizacji opartej na naj-
wa˝niejszych wartoÊciach spo∏ecznych: prawdomównoÊci, uczciwoÊci, równym traktowaniu, sza-
cunku. Bardzo wa˝na jest postawa kadry zarzàdzajàcej, wyra˝ajàca si´ zarówno w bezstronnym
stosunku do obywateli, polityków, jak i pracowników. Tylko taka postawa mo˝e zapewniç rzetelnà
i efektywnà prac´ w∏asnà, jak i zatrudnionych osób, a co za tym idzie realizacj´ celów urz´du.
Przestrzeganie zasad etycznych przez kierownictwo modeluje w∏aÊciwe zachowania pracowników.

Kodeks etyczny

Urzàd, jako organizacja paƒstwowa, potrzebuje wyznaczenia pewnych ram dla zachowaƒ i po-
staw pracowników. Informujà one o normach w∏aÊciwego post´powania urz´dnika i powinny byç
jasne zarówno dla pracowników urz´du, jak i obywateli. Zasady te to zbiór wartoÊci zgodnych
z misjà istnienia urz´du, jakà jest s∏u˝ba publiczna, czyli s∏u˝ba na rzecz spo∏ecznego dobra. Spi-
suje si´ je w kodeksach etycznych. 

Kodeks etyczny pracowników samorzàdowych tworzy si´ zgodnie ze spo∏ecznie uznawanymi
wartoÊciami, które majà na uwadze dobro wszystkich obywateli oraz w zgodzie z istniejàcym prawem
– ustawà o pracownikach samorzàdowych, kodeksem etyki s∏u˝by cywilnej. Kodeks etyczny to zbiór
zasad wykonywania zawodu, punkt odniesienia s∏u˝àcy do konfrontowania w∏asnych przekonaƒ.

Kodeks etyki jest potrzebny w zawodach zaufania publicznego, jakimi sà m. in. zawód lekarza,
s´dziego, prawnika, psychologa, nauczyciela, policjanta, urz´dnika paƒstwowego. Przedstawi-
ciele tych zawodów sà obdarzani przez spo∏eczeƒstwo zaufaniem. Powinni wykonywaç swoje za-
dania zgodnie z misjà profesji, którà wykonujà, obowiàzujàcymi zasadami i z poszanowaniem
równego prawa wszystkich zainteresowanych. Kodeks etyczny urz´du powinien byç ogólnie do-
st´pny i rozpowszechniany – buduje to zaufanie obywateli.

Warto podjàç prób´ wypracowania kodeksu etycznego wspólnie z pracownikami urz´du. Dobrym
sposobem jest zorganizowanie warsztatu poÊwi´conego stworzeniu kodeksu etycznego. Zaan-
ga˝owanie pracowników w napisanie kodeksu pomaga w jego wdro˝eniu i przestrzeganiu, po-
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niewa˝ pracownicy czujà si´ wspó∏autorami zasad, które b´dà ich obowiàzywaç. Wa˝noÊç
wspólnej pracy nad etykà mo˝emy dodatkowo wzmocniç poprzez odwo∏anie si´ do misji pracy
urz´dnika, czyli s∏u˝by publicznej. 

Dobrym sposobem pomagajàcym w rozwiàzywaniu problemów etycznych w urz´dzie jest równie˝
powo∏anie stanowiska Doradcy ds. Etyki. Jego rolà jest nie tylko kontrolowanie etycznego za-
chowanie, ale przede wszystkim pomoc w rozstrzyganiu niejasnych prawnie czy regulaminowo
sytuacji. Doradca prowadzi tak˝e szkolenia z zasad etycznego zachowywania si´ dla nowych
pracowników. W sytuacji, kiedy w urz´dzie nie ma Doradcy ds. Etyki, ka˝dy pracownik powinien byç
co najmniej poinformowany przez swojego prze∏o˝onego o istniejàcym kodeksie etyki. Zaleca si´
tak˝e przedyskutowanie z pracowonikiem treÊci w nim zawartych, ˝eby móc wyjaÊniç wszelkie
wàtpliwoÊci i odpowiedzieç na ewentualne pytania. 

Najwa˝niejsze jest wypracowanie standardów zachowaƒ dla wszystkich pracowników urz´du poprzez
ustawiczny dialog na ten temat i bezstronne zarzàdzanie, wspierajàce postawy etyczne. 

Etyczne zarzàdzanie w urz´dzie

Etyczne zarzàdzanie ludêmi wymaga od prze∏o˝onych sprawiedliwego traktowania ka˝dego pra-
cownika. Potrzebna jest przejrzysta polityka kadrowa dotyczàca rekrutacji, awansowania, wyna-
gradzania. Pracownicy powinni mieç jasnoÊç, co do wymagaƒ jakie nale˝y spe∏niç ˝eby zostaç
zatrudnionym w urz´dzie, awansowanym lub nagrodzonym. 

Zasady etyczne sà tym bardziej przestrzegane przez pracowników im bardziej uczciwie zacho-
wywujà si´ zarzàdzajàcy urz´dem. Prze∏o˝eni powinni radziç sobie z w∏asnymi odczuciami, za-
równo urazami, jaki i sympatiami. Umieç zachowaç obiektywne spojrzenie na sytuacje, bez wzgl´du
na osobiste upodobania. W Êrodowisku przestrzegajàcym norm etycznych trudniej zachowaç si´
niezgodnie z prawem ni˝ w Êrodowisku, które akceptuje takie post´powanie.

B´dàc prze∏o˝onym mamy bardzo du˝y wp∏yw na innych. ˚eby jednak dobrze nimi zarzàdzaç
potrzebujemy mieç jasnoÊç co do tego, co dla nas samych jest najwa˝niejsze w pracy i w ˝yciu.
Dotykamy w tym miejscu tematu systemu wartoÊci, który posiada ka˝dy cz∏owiek. Wewn´trzny
system wartoÊci to zbiór zasad, którymi kierujemy si´ w relacjach z innymi ludêmi i wed∏ug których
rozstrzygamy dylematy moralne. Trudno by∏oby stworzyç i przestrzegaç kodeksu etycznego
w miejscu pracy nie bioràc pod uwag´ tego, który ma si´ w sobie. 

Kenneth Blanchard i Norman V. Peale w ksià˝ce „Etyka biznesu” proponujà rozstrzyganie dyle-
matów etycznych przez zadawanie sobie trzech pytaƒ. Bioràc pod uwag´ specyfik´ urz´du, mo˝na
je sformu∏owaç w nast´pujàcy sposób:

1. Czy to jest legalne?

– Czy b´d´ narusza∏a/narusza∏ prawo, zasady post´powania urz´du?
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2. Czy zostanie zachowana równowaga?

– Czy decyzja jest uczciwa w stosunku do wszystkich stron zarówno w krótkiej, jaki i d∏ugiej
perspektywie? Czy b´dzie faworyzowa∏a któràÊ ze stron?

3. Jak b´d´ si´ sama/sam ze sobà czu∏a/czu∏?

• Czy b´d´ dumna/dumny?

• Czy czu∏abym/czu∏bym si´ dobrze, gdyby moja decyzja zosta∏a opublikowana w gazetach?

• Czy czu∏abym/czu∏bym si´ dobrze, gdyby dowiedzia∏a si´ o tym moja rodzina? 

Pytania te dotykajà kilku poziomów rozstrzygania problemu etycznego: prawnego, relacyjnego
i osobistego: 

• Prawnego – czyli przestrzegania istniejàcych przepisów prawa i kodeksu etycznego urz´du.

• Relacyjnego – czy mi´dzy stronami sprawy b´dzie sprawiedliwoÊç, czy ktoÊ b´dzie wyraênie
faworyzowany, a ktoÊ inny dyskryminowany?

• Osobistego – czy po podj´ciu decyzji b´dziemy czuç si´ dobrze sami z osobà? 

Sposobem na sprawdzenie tego poczucia mo˝e byç tak˝e test z lustrem, który polega na tym,
˝eby zadaç sobie pytanie: Czy po podj´ciu decyzji b´d´ mog∏a / móg∏ spojrzeç sobie w oczy
bez poczucia winy?

Kiedy staniemy przed dylematem etycznym, warto odpowiedzieç sobie na powy˝sze pytania. To,
co niejasne, mo˝e staç si´ wówczas zdecydowanie bardziej zrozumia∏e.

Podsumowanie
Nie istnieje dobry sposób robienia z∏ych rzeczy

Ken Blanchard, Norman V. Peale
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„Sprawny samorzàd” – program wdro˝enia usprawnieƒ zarzàdczych w samorzàdach
1 IX 2010 – 31 VIII 2012

„Sprawny samorzàd” to dwuletni projekt skierowany do pracowników dziesi´ciu samorzàdów województw mazowieckiego
i kujawsko-pomorskiego. Gminy, miasta i powiaty otrzymujà wsparcie szkoleniowo-doradcze z zakresu wdra˝ania CAF
oraz profesjonalizacji zarzàdzania i obs∏ugi klientów urz´dów. 

Celem projektu jest podniesienie poziomu jakoÊci us∏ug Êwiadczonych przez dziesi´ç urz´dów poprzez:
• przygotowanie kadry zarzàdzajàcej i pracowników urz´dów do stosowania nowoczesnych narz´dzi i technik

zarzàdzania w administracji publicznej;
• wdro˝enie narz´dzi samooceny i ciàg∏ego samodoskonalenia.

Dzia∏ania projektu obejmujà:

1. Wdro˝enie metody samooceny CAF w dziesi´ciu JST 

2. Cykl warsztatów dla kadry zarzàdzajàcej „Mened˝er w urz´dzie” 

3. Cykl warsztatów dla sekretarzy i kadr „Zarzàdzanie zasobami ludzkimi w JST” 

4. Cykl warsztatów dla pracowników urz´dów „Zarzàdzanie relacjami z klientem” 

5. Doradztwo przy optymalizacji procesów wydawania decyzji administracyjnych, zarzàdzania strategicznego, 
zarzàdzania zasobami ludzkimi, obs∏ugi klientów i zarzàdzania partycypacyjnego

6. Forum wymiany doÊwiadczeƒ wdra˝ania CAF (8 spotkaƒ) i optymalizacji procesów (20 spotkaƒ – po cztery
na ka˝dy z pi´ciu procesów)

7. Cykl warsztatów dla pracowników urz´dów „Wdra˝anie Systemu Analiz Samorzàdowych – SAS” 

8. Badanie jakoÊci us∏ug w dziesi´ciu JST 
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