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Wstep

Wstep

Niniejsze opracowanie stanowi element materiatéw dydaktycznych dla szkoleh z zarzgdzania re-
lacjami z klientem urzedéw gminnych i powiatowych. Szkolenia odbywajg sie w ramach projektu
~Sprawny Samorzad — program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w JST”. Projekt realizowany
jest na zlecenie Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji w ramach Programu Operacyj-
nego Kapitat Ludzki, Priorytet V Dobre rzadzenie, Dziatanie 5.2 Wzmocnienie potencjatu admini-
stracji samorzgdowej, Poddziatanie 5.2.1 Modernizacja zarzgdzania w administracji samorzgdowe;j.
Dziatania projektowe sg skierowane do pracownikéw 10 urzedow partnerskich z wojewddztwa
kujawsko-pomorskiego i mazowieckiego. Liderem jest Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej,
dziatajgca z partnerstwie ze Zwigzkiem Powiatow Polskich, Miastem Sokoftéw Podlaski, Powiatem
Zurominskim, Miastem i Gming Halinéw, Powiatem Wegrowskim, Miastem i Gming Kozienice,
Powiatem Sierpeckim, Miastem Golub-Dobrzyn, Powiatem Brodnickim, Miastem i Gming Tuchola,
Miastem i Gming Goérzno. Celem tego projektu jest podniesienie poziomu jakosci ustug $wiad-
czonych przez urzedy bedgce organami jednostek samorzgdu terytorialnego poprzez przygotowanie
ich kadry zarzgdzajacej i pracownikow do stosowania nowoczesnych narzedzi i technik zarzgdza-
nia w administracji publicznej oraz wdrozenie narzedzi samooceny i ciggtego samodoskonalenia.

Podrecznik ten jest skierowany do pracownikdéw urzedéw gminnych i powiatowych, czyli bezpo-
Srednio zajmujgcych sie problemami spofecznosci lokalnej i zaspokajajacych jej potrzeby. Gmina,
ktdéra tworzg wszyscy mieszkancy danego terytorium, jest podstawowg jednostkg samorzgdu te-
rytorialnego, wchodzacg w sktad powiatu (czyli jednostki podziatu administracyjnego Il stopnia).
Tworzgc wspoélnote gminng i powiatowg, mieszkancy mogg brac¢ udziat w bezposrednim spra-
wowaniu wiadzy publicznej oraz wspoétdecydowac o realizacji zadan administracyjnych.

Administracja publiczna swiadczy dwa rodzaje ustug: ustugi administracyjne, czyli Swiadczone przez
urzad bezposrednio, oraz takie, w ktérych tylko posredniczy, a faktycznie sg one wykonywane
przez inne podmioty — ustugi spoteczne i techniczne. Do administracji publicznej zalicza sie¢ za-
rowno organy rzagdowe, jak i organy samorzadu terytorialnego, jednak dla potrzeb niniejszego
opracowania bedziemy koncentrowac sie gidwnie na zadaniach realizowanych przez administracje
samorzgdowg na jej najnizszym szczeblu — gminnym, oraz na szczeblu powiatowym.

Administracja samorzgdowa — zespot organow publicznych powofanych do realizowania
zadan panstwa w terenie. Samorzgd wykonuje zadania samodzielnie, na podstawie upowaznien
i w ramach sSrodkow przyznanych mu przez Konstytucje i ustawy. Administracja samorzgdowa
wystepuje na szczeblu wojewddztwa (marszatek, sejmik, zarzgd), powiatu (starosta, rada powiatu)
oraz gminy (prezydent, burmistrz lub wdjt, rada gminy).

Zrédfo: Wikipedia, http://pl.wikipedia.org/wiki/Administracja_samorz%C4%85dowa
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Ustugi swiadczone przez administracje publiczng wynikajg z pewnych standardéw prawnych,
obowigzujgcych przepisdéw oraz z potrzeb i oczekiwan obywateli. Wszystkie swiadczone przez
urzad ustugi sg pogrupowane w zadania, ktére okresla Ustawa o samorzgdzie gminnym z dnia
8 marca 1990 r. Wspomniany akt prawny wskazuje na dwa rodzaje zadan, ktére moze wykonywac
gmina: zadania wiasne — majgce na celu zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspdélnoty oraz zlecone
—zadania z zakresu administracji rzgdowej. O zasadniczej r6znicy pomigdzy rodzajami zadan wy-
konywanymi przez gmine stanowi ich delegacja — zadania wtasne gmina wykonuje we wiasnym
imieniu i na wtashg odpowiedzialnosc¢, podlegajac w tym zakresie wytgcznie kontroli legalnosci,
gospodarnosci i rzetelnosci. Zakres zadanh publicznych o charakterze ponadgminnym wykony-
wanych przez powiat reguluje z kolei Ustawa o samorzgdzie powiatowym z dnia 5 czerwca 1998 r.

Ustugi swiadczone przez administracje publiczng powinny byc:
A. Dostepne — dla wszystkich klientow w ustalonym miejscu i czasie.
B. Otwarte — procedury realizacji muszg byc znane, dostepne, opublikowane.
C. Uzgodnione - standardy usfug powinny byc ustalone z klientami.

D. Oparte o zasady rownosci — jakos¢ dostosowanych usfug powinna byc taka sama nie-
zaleznie od pfci, wyznania, poziomu wyksztafcenia, zamoznosci.

E. Zintegrowane — ustugi na danym obszarze powinien nadzorowac jeden podmiot.

F. Efektywne — nakfady muszg przyczyniac sie do utrzymania lub/i podwyZzszania poziomu
Jjakosci.

G. Mierzalne — jakosc usfug powinna by¢ mierzona.

Bugdol M., Zarzgdzanie jakoscig..., 2008, s. 62.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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]
Specyfika ustug
Swiadczonych przez urzad

Urzgd, rowniez ten na szczeblu samorzgdowym, jest organizacjg, zas organizacja jest caftoscig
przyczyniajgcg sie do powodzenia swoich czesci i wyznaczajgcg okreslone cele. Przyjmujgac de-
finicje uksztaltowang wedtug norm ISO 9001: 2000, urzad jako organizacja jest ,,grupg ludzi i in-
frastrukturg z przypisaniem odpowiedzialnosci, uprawnien i powigzan”'. W zaleznosci od zadan
urzedy petnig role dominujacg lub wspomagajgca, ponadto majg wplyw na rozwdj spoteczen-
stwa lokalnego oraz na poziom jakosci innych organizacji.

Faktem jest, ze urzedy sg wysoce sformalizowane, jednak niezmiernie wazny wptyw na ich funk-
cjonowanie majg ,zachowania organizacyjne (w tym przywoddztwo), kultura organizaciji, stosowa-
ne style kierowania, koncepcje zarzgdzania™, ktore mogg wptyng¢ na zmniejszenie, najczesciej
negatywnie odbieranej, biurokracji.

Warto wiedziec¢

Do opisu urzedu mozna zastosowa¢ metafore drzewa, gdzie korzenie stanowig podstawowe,
organizacyjne wartosci urzedu, ktére sg mocno zakotwiczone w kulturze i systemie prawnym;
korona to wszystkie ,,systemy organizacji i interakcje zachodzgce miedzy nimi. Szkodnikami
za$ sg btedne decyzje polityczne”.

Bugdol M., Zarzgdzanie ..., 2008, s. 48.

Urzad jako organizacja posiada cechy charakterystyczne dla wszystkich organizacji, ale wyrdznia
sie ,specyficznym systemem celow i wartosci”®, a w konsekwenciji — ,,charakterem wigzi wewnatrz-
organizacyjnych oraz relacji ze srodowiskiem zewnetrznym. Oznacza to, ze ustugi S$wiadczone przez
administracje publiczng r6znig sie w zaleznosci od $rodowiska, w ktérym funkcjonujg. Inna jest
wiec specyfika ustug administracji rzgdowej, inna — samorzgdowej. Zgodnie z zatozeniami, w tym
opracowaniu bedzie mowa gtownie o jednostkach samorzadowych. | tak, zgodnie z art.7 Ustawy
0 samorzgdzie gminnym z dnia 8 marca 1990 r. (DzU 01.142.1591 ze zmianami) do zadan samo-
rzgdu gminnego nalezy m.in.:

" PN-EN ISO 9001:2000, s. 29, za: Bugdol. M., Zarzgdzanie jakosScig..., 2008, s. 46.
2 Bugdol. M., Zarzgdzanie jakoscig..., 2008, s. 46.
® Kozuch B., Zarzgdzanie publiczne, 2004, s. 83.

Projekt wspoffinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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* dbanie o fad przestrzenny, ochrone srodowiska i gospodarke wodng;
* dbanie o gminng infrastrukture drogowsa;

* dbanie o sieci wodociggéw i kanalizacji, zaopatrywanie w wode, oczyszczanie sciekow ko-
munalnych, utrzymywanie czystosci i porzgdku, unieszkodliwianie odpaddw komunalnych,
zaopatrywanie w energie elektryczng, cieplng i gaz;

 zapewnienie lokalnego transportu zbiorowego;

* ochrona zdrowia, pomoc spoteczna, edukacja publiczna, polityka prorodzinna;

* dbatos$c¢ o instytucje kultury, biblioteki i zabytki;

¢ dbafosc¢ o kulture fizyczng i rekreacje, w tym zapewnienie ku temu odpowiednich miejsc i terendw;
¢ zarzgd nad gminnymi targowiskami i halami targowymi, opieka nad zielenig gminng;
 zarzad cmentarzy gminnych;

12 * zapewnienie porzadku publicznego i bezpieczenstwa przeciwpozarowego i przeciwpowo-
dziowego;

* utrzymywanie gminnych obiektow uzytecznosci publicznej i administracyjnych;

° promocja gminy, upowszechnianie idei samorzgdnosci, wspotpraca z organizacjami poza-
rzgdowymi oraz innymi spotecznosciami lokalnymi i regionalnymi®.

Zadania samorzgdu powiatowego (zgodnie z Ustawg o samorzgdzie powiatowym z dnia 5 czerwca
1998 r., DzU 01.142.1592) koncentrujg sie z kolei na dziataniach zwigzanych z:

* edukacjg publiczng;

° promocjg i ochrong zdrowia, pomocg spoteczng i politykg prorodzinng;

¢ transportem zbiorowym i stanem drog publicznych;

* kulturg i ochrong dziedzictwa narodowego oraz kulturg fizyczng i turystyka;

° geodezja, kartografig, gospodarkg nieruchomosciami i administracjg architektoniczno-budowlang;

* gospodarkg wodng, ochrong srodowiska, rolnictwem i rybactwem Srodlgdowym;

* porzadkiem publicznym i bezpieczenstwem, ochrong przeciwpowodziowg, przeciwpozarowg
oraz zapobieganiem innym zagrozeniom dla zycia i zdrowia obywateli;

* przeciwdziataniem bezrobociu i aktywizacjg lokalnego rynku pracy oraz ochrong praw konsumenta;

* utrzymaniem powiatowych obiektéw administracji i uzytecznosci publicznej;

* promocjg powiatu oraz wspoétpracg z organizacjami pozarzgdowymi®.

Zasadniczg sprawg jest to, ze administracja publiczna realizuje ustugi wynikajace z naszych potrzeb,
ale takze i takie narzucane nam niezaleznie od naszej woli (jak np. ptacenie podatkow). Ponadto efekt
dziatan urzedu moze by¢ materialny, jak np. budowa mostu lub niematerialny, ale przyczyniajacy
sie do rozwoju spoteczno-gospodarczego (np. szkolenie pracownikéw). Oczywiscie nalezy pamietac,
iz wspomniana budowa mostu jest materialnym rezultatem podjetej przez urzgd decyzji — wykonawstwo
nalezy juz do innego podmiotu, natomiast sama decyzja byta niematerialna. Niematerialnos¢

* Za: Bugdol. M., Zarzgdzanie jakoscig..., 2008, s. 49-50.
5 Tamze, s. 50.
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jest jedng z podstawowych cech ustug, a wiec rowniez tych swiadczonych przez urzedy. Dla klientow
moze byc¢ to problemem — moze im sie wydawac, ze nic nie zatfatwili, skoro wychodzg z urzedu
z ,pustymi rekami”. Trudniej jest im zrozumiec¢, ze sprawa jest w toku i otrzymajg to, co chcieli
(np. stosowne zaswiadczenie, zgode na cos) w okreslonym terminie (np. za tydzien). Wazne jest wiec,
aby uswiadomi¢ klientom dalszy przebieg postepowania i jego mozliwe efekty. Niestata jakosé
ustug to kolejna cecha charakterystyczna w przypadku urzedéw. Wcale nie chodzi tutaj o to, ze
pracownicy raz sg kompetentni, a innym razem zupetnie nie przykfadajg sie do swoich obowigzkow.
Rzecz w tym, Ze opinia klienta o jakosci obstugi nie jest trwata, moze sie zmienia¢ pod wptywem
czynnikdw, na ktore urzednicy nie majg zadnego wptywu, a ktore rzutujg na ich obraz w oczach
klienta (np. awaria systemu komputerowego). Nietrwato$¢ ustug polega na tym, ze nie mozna ich
magazynowac lub wykonywac z wyprzedzeniem. Kazdorazowo obstuga jest realizowana na biezgco,
jedyne, co urzednik moze w tej sytuacji zrobic, to stara¢ sie odnajdywac prawidiowosci i podejmowac
dziatania w celu usprawnienia obstugi (jezeli np. w $rody regularnie pojawia sie wieksza liczba
klientow niz w inne dni, to warto zadba¢ o dodatkowg obsade na ten dzien). Co wazne, wielu spraw
nie da sie zatatwic¢ bez bezposredniego udziatu klienta (wypetnienie wniosku, ztozenie odnosnych
zaswiadczen). Czesto klienci uwazajg pewne dziatania za bezcelowe i nie chcg sie im poddac. Zadaniem
pracownika urzedu jest nakreslenie im znaczenia danego dziatania oraz efektdw, jakie ono przyniesie
(korzysci dla tej osoby).

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

I
Ty = urzad

Pamietaj!

Klienci nie dostrzegajg roznicy pomiedzy Tobg a urzedem. Z punktu widzenia klienta to Ty
jestes urzedem.

Niezmiernie wazne dla ogdlnego wizerunku miejsca, w ktérym pracujesz jest to, jak sie w nim za-
chowujesz. Wrazenie jakie wywotujesz u os6b odwiedzajgcych Twoj urzad rzutuje na postrzeganie
tej instytucji jako przyjaznej badz nie. ,Kazda interakcja miedzy klientem a obstugujgcym go pra-
cownikiem to dla klienta jeden moment bedacy ogniwem tanncucha doswiadczen. Jezeli w tej wtasnie
chwili postgpisz niewtasciwie, najprawdopodobniej spowodujesz, ze klient nie bedzie juz pamiegtat
o wszystkich wczesniejszych dobrych doswiadczeniach zwigzanych z twojg firmg”, w tym wypadku
— z Twoim urzedem?®.

Dobra rada

Uzywaj sfowa ,ja”, a nie ,oni”, ,my”. Dla wiekszosci klientow spotkanie z urzedem zaczyna
sie i konczy sie na Tobie. Mowigc ,ja”, pokazujesz klientom, ze to rozumiesz i akceptujesz.

Performance Research Associates, Jak zapewnic..., 2006, s. 16.

Pamietaj, ze klient przychodzgc do Ciebie uwaza, ze znasz odpowiedzi na wszystkie jego pyta-
nia i znajdziesz rozwigzanie na jego problemy lub ze w razie potrzeby, skierujesz go do odpo-
wiednich os6b. Dla niego Ty uosabiasz urzad, wiec werbalne dystansowanie sie od niego powo-
duje, ze stajesz sie mato wiarygodny.

Zastanow sie

Pomys| nad odpowiedziami na ponizsze pytania:
1. Czego klienci oczekujg ode mnie i od mojego urzedu?

2. Jak dziaty pomocnicze zajmujgce sie posrednig obstugg moich klientow (np. przygoto-
waniem dokumentéw) radzg sobie z wykonywaniem obowigzkéw? Co moge zrobic,
aby usprawni¢ wspotprace i w efekcie lepiej obstugiwac klientow?

¢ Performance Research Associates, Jak zapewnic..., 2006, s. 15.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach



Il Ty = wurzagd

3. Jakie szczegoty majg znaczenie dla moich klientow? Co jest dla nich wazne? Na co
zwracajg szczegolng uwage?

Umiejetnos¢ dostrzegania potrzeb klientow jest podstawowym elementem znakomitej obstugi.
Czesto osoby przychodzace do urzedu same doktadnie nie potrafig okresli¢, czego chca. Licza
na to, ze Ty bedziesz wiedziat. Dlatego istotna jest obserwacja zachowan klientéw, analizowanie
ich opinii i okreslenie, ktore dziatania spetniajg ich oczekiwania, a ktére nie, co w konsekwencji
pozwala na doskonalenie jakosci obstugi, jest Zrédtem wiedzy oraz innowac;ji.

Wedtug badaczy klienci oceniajg jakos¢ obstugi na podstawie pieciu czynnikow’:
1. skutecznos¢ - zdoInos¢ niezawodnego zapewnienia doktadnie tego, co zostalo obiecane; 15

2. upewnianie — posiadanie wiedzy, uprzejme traktowanie klientéw oraz umiejetnosc¢ two-
rzenia klimatu zaufania, profesjonalizmu i niezawodnosci;

3. prezentowanie sie — wyglad lokalu i jego wyposazenie oraz aparycja Twoja i innych osob
w urzedzie;

4. empatia — uwaga i troska okazywane klientom;
5. reakcja — gotowos¢ do szybkiego udzielenia pomocy klientom.

SKUTECZNOSC
UPEWNIANIE

Czynniki SUPER PREZENTOWANIE SIE
EMPATIA
REAKCJA

"Oczekiwania klientow wobec organizacji ustugowych sg proste i jasne: dobrze sie prezentuj,
odpowiednio reaguj, upewniaj, bedgc uprzejmy i kompetentny, okazuj empatie, a przede wszystkim
bgdz skuteczny. Rob to, do czego sie zobowigzates. Dotrzymuj obietnic”.

Dr Leonard Berry, Teras A&M University

” Performance Research Associates, Jak zapewnic..., 2006, s. 19.

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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Il
Klient urzedu?

Klient to osoba, ktora korzysta z efektow Twojej pracy, to osoba, dla ktorej Twoja praca jest
wazna.

Klient w administracji publicznej jest partnerem, nie moze by¢ strong dominujgca®. Nie powinienes
réwniez dominowac Ty ani Twoi wspotpracownicy. Klienci i urzedy tworzg jeden system — klienci
i pracownicy urzedow majg wiele wspdlnych celdw, intereséw. Ty, podczas obstugi klienta i sam
bedac osobg korzystajgcg z ustug urzedu (jako obywatel), wspottworzysz wspolnote gminng,
uczestniczysz w procesie zarzadzania gming oraz wptywasz na jako$¢ zycia w swojej miejscowosci.
Pamietaj, kazdy klient nie tylko petni role ustugobiorcy, ale rowniez wspomaga proces doskonalenia
funkcjonowania urzedu, a tym samym posrednio przyczynia sie do polepszenia jakosci zycia, czyli
jednego z najwazniejszych celéw funkcjonowania urzedu.

W przypadku Twojej relacji, jako urzednika, z klientem, najwiekszg sztukg jest umiejgetnos¢ rozpoznania
motywow dziafanh i potrzeb obstugiwanych przez Ciebie oséb oraz spetnienia ich oczekiwan w takim
stopniu, w jakim pozwalajg na to procedury i przepisy prawne.

Klient, petent, interesant, a moze strona?

Na poczatku powstaje pytanie, czy powinno sie postugiwac pojeciem ,klient” w stosunku do oby-
wateli, ktdrzy korzystajg z ustug urzedu? Zastanow sie, w jaki sposéb okreslasz swoich klientow?
Mozliwe, ze nazywasz osoby, ktore obstugujesz ,petentami”, ,interesantami” czy ,stronami”, a nie
~Klientami”. Takie nazewnictwo moze mie¢ podtoze historyczne, ale takze moze wynikac z zapisdéw
prawnych. Zgodnie z Kodeksem Postepowania Administracyjnego ,strong jest kazdy, czyjego interesu
prawnego lub obowigzku dotyczy postepowanie, albo kto zgda czynnoséci organu ze wzgledu na
swoj interes prawny lub obowigzek. Stronami mogg by¢ osoby fizyczne lub osoby prawne, a gdy
chodzi o panstwowe i samorzgdowe jednostki organizacyjne i organizacje spofeczne — rowniez
jednostki nieposiadajgce osobowosci prawnej™. Petentem z kolei jest ,,cztowiek ubiegajgcy sie o cos,
skfadajgcy swojg prosbe, podanie w urzedzie, sgdzie itp.”*. Interesant to osoba — jak sama nazwa

& Bugdol M., Zarzgdzanie jakoscig..., 2008, s. 278.

°® Ustawa z dnia 14 czerwca 1960 r., Kodeks Postgepowania Administracyjnego, DzU 1960.30.168, tekst jednolity
ze zmianami, art. 28 i 29.

' Kopalinski W., Stownik wyrazéw obcych..., 1990, s. 392.
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L1 Klient urzedu?

wskazuje — ktora chce zrealizowac jakis interes, zatatwi¢ cos dla siebie. Z kolei klientem jest ktos,
kto korzysta z ustug, kto chce zatatwic jakas sprawe, to ,,organizacja lub osoba, ktoéra otrzymuje
wyrob”"'. Zatem okreslenie ,klient” wydaje sie by¢ najodpowiedniejszym w stosunku do oséb, ktdre
korzystajg z ustug urzedu, a ktérych obstugujesz jako pracownik tej organizacii.

Warto wiedziec¢

Mozna spotkac sie z opinig, ze uzywanie terminu klient w przypadku urzedéw jest nieuza-
sadnione, poniewaz ich ustugobiorcy nie ptaca, jak to ma miejsce w sektorze komercyjnym.
Nic bardziej btednego, kazdy obywatel ptaci za ustugi Swiadczone przez urzad, a pobierane
opfaty przyjmujg dwie postacie:

optaty posrednie — podatki,

optaty bezposrednie — optaty manipulacyjne.

Jedrzejczak (2007) za: Komarnicka K., Profesjonalna obstuga..., 2009, s. 17.

Kto jest klientem?

Wyrodznia sie dwa podstawowe typy klientow:

1. Klienci zewnetrzni — sg nimi ludzie, ktorzy przychodzg do urzedu (badz tez kontaktujg sie
telefonicznie lub mailowo) i korzystajg z ustug oferowanych przez urzad. Znajdujg sie oni poza
urzedem. Ty obstugujesz te osoby.

2. Klienci wewnetrzni — sg to Twoi wspotpracownicy i inne osoby pracujgce dla urzedu, czyli
wszyscy, ktérzy korzystajg z efektow Twojej pracy lub sg poszkodowani, jesli nie dopetnites
swoich obowigzkdw, ,niezaleznie od tego, czy ludzie ci znajdujg sie w innym dziale, innym
wojewodztwie, czy tez siedzg obok Ciebie w tym samym pokoju — ich praca zalezy od Ciebie
i wynikéw Twojej pracy. Oni tez sg Twoimi klientami”*2.

Zastanow sie

Zastanow sie, kim sg Twoi klienci wewnetrzni. Porozmawiaj z nimi o tym, co uwazajg za dobre,
a co im sie nie podoba w swiadczonych przez Ciebie ustugach. Uzyskane informacje wyko-
rzystaj w celu polepszenia jakosci swojej pracy.

" PN-EN ISO 9000, s. 33.
2 Performance Research Associates, Jak zapewnic..., 2006, s. 37.

Projekt wspoffinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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Istnieje silny zwigzek miedzy tym, jak traktuje sie klientow wewnetrznych, a tym, jak klienci ze-
wnetrzni postrzegajg jako$¢ ustug swiadczonych przez dang organizacje. Profesor Benjamin
Schneider, prowadzgcy badania nad tym, jak ludzie wptywajg na charakter miejsca, dowiodt, ze
zaangazowanie pracownikdw w dobrg obstuge klientdow wewnetrznych jest zawsze dostrzegane
przez klientéw zewnetrznych oraz to, ze brak dobrych ustug wewnetrznych, sprawia, ze jest nie-
mozliwa dobra obstuga klientow zewnetrznych. Zatem, jesli nie zapewni sie wysokiej jakosci ob-
stugi klientow wewnetrznych, ustugi dla obywateli Swiadczone przez urzad nigdy nie bedg na za-
dowalajgcym poziomie.

Klienci zbiorowi i indywidualni

Wszystkich klientow urzedu mozna réwniez podzieli¢ na klientow zbiorowych i indywidualnych.
Do klientow zbiorowych mozemy zaliczy¢: inne urzedy, samorzady, firmy, stowarzyszenia i funda-
cje, komorki organizacyjne innych organizacji. Z kolei klientéw indywidualnych mozemy podzie-
li¢ na $wiadomych (osoby te wiedzg jak i dlaczego korzysta¢ z oferowanych ustug) i nieSwiado-
mych ustugobiorcéw (korzystajg wtedy, kiedy np. dostang wezwanie do zaptaty lub jakiekolwiek
inne powiadomienie).

Po co klient przychodzi do urzedu?

»Klienci naprawde sg wszedzie — poza twojg organizacjg i wewnatrz niej. Musisz dowiedzie¢ sie,
czego od ciebie potrzebujg i w jaki sposdb mozesz im to zapewnic”*®. Taka wiedza pozwoli na to,
ze bedziesz mogt dostosowac swoje postepowanie do oczekiwan klienta, a w rezultacie zwiekszy¢
jego poziom zadowolenia z obstugi oraz wptyng¢ pozytywnie na wizerunek urzedu. Ponadto, zro-
zumienie czyjego$ punktu widzenia najczesciej utatwia nawigzanie pozytywnej relacji, a takze
skuteczniej przeciwdziata pojawieniu sie sytuacji trudne;j.

Potrzeby klientow to ruchomy cel. Gdy tylko utozysz te famigtéwke, musisz od nowa zabraé
sie do dzieta.

Robert B. Tucker, ,Zarzgdzanie z przysztoscig”

Pomimo tego, ze urzad oferuje te same ustugi kazdemu z nas, kazda przychodzgca do Ciebie
osoba jest niepowtarzalnym klientem, poniewaz posiada ona odmienng motywacje sktaniajgca jg
do skorzystania z ustug urzedu. Przyktadowo, staranie sie o pewne zaswiadczenie moze by¢ wy-
razem dgzenia do osiggniecia kazdej z wymienionych ponizej korzysci':

®* Performance Research Associates, Jak zapewnic..., 20086, s. 40.
" Jedrzejczak (2007) za: Komarnicka K., Profesjonalna obsfuga..., 2009, s. 17.
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* wygody,

° spokoju,

* bezpieczenstwa,

* mozliwosci realizacji réznych celdéw zyciowych,
* czystego sumienia,

* jasnego statusu prawnego i innych.

Do analizy potrzeb klientéw moze Ci sie przydac ,piramida potrzeb” Abrahama Maslowa'®. Piramida
obrazuje potrzeby, ktére mogg by¢ motywem ludzkiego dziatania i zachowania w taki, a nie inny
sposob w danym, konkretnym momencie. Zgodnie z teorig Maslowa, im bardziej podstawowa jest
potrzeba, tym wczesniej pojawia sie na drabinie rozwoju osobistego cztowieka i tym czesciej jest
motorem ludzkiego dziatania. W kontakcie z klientem urzedu mozemy wiec zakfadac, ze przewodnim 19
motywem dla jakiego siega on po dang ustuge jest potrzeba bezpieczenstwa (spokoju, schronienia,
czystego sumienia, wygody), ewentualnie przynaleznosci (zachowania dobrych relacji z innymi)

lub potrzeba szacunku (jasnej pozycji spotecznej, prestizu, uznania), a najrzadziej — co nie oznacza,

ze nigdy — dgzenie do samorealizacji (mozliwos¢ osiggania réznych celdow zyciowych)'.

Potrzeba samorealizacji
Q
'\‘f/ Potrzeba szacunku
N
QO
T Potrzeba przynaleznosci
Q
N
S
N
Q

Potrzeba bezpieczenstwa

Potrzeby fizjologiczne

Zrédto: Komarnicka K., Profesjonalna obstuga..., 2009, s. 18.

s Szerzej o piramidzie potrzeb w rozdziale IX, dotyczagcym motywacji.
'® Komarnicka K., Profesjonalna obsfuga..., 2009, s. 18.
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Ty a motywy i oczekiwania Twoich klientow

Jak mozesz rozpozna¢ motyw lub motywy, ktére kierujg zachowaniem konkretnej osoby, poznac,
ktéry z motywoéw kieruje zachowaniem konkretnego klienta? Przepis jest prosty:
Koncentruj sie na informacjach wzrokowych, obserwuj — jak zachowuije sie klient? Co mowi
jego twarz i na co wskazujg jego gesty? Jakie potrzeby mogg wigzac¢ sie z takim sposobem
zachowania sie?
Skupiaj sie na tym, co styszysz — klient na pewno korzysta ze ,stow kluczy”, jesli je wytapiesz,
odkryjesz dominujgcy motyw i bedziesz wiedziat czego klient potrzebuje. Jesli ustugobiorca mowi
»Jja lubie by¢ w porzgdku” — mozesz przypuszczac, ze zalezy mu na czystym sumieniu, natomiast
sformutowanie ,mam dosc tego zamieszania” — moze mowic o tym, ze potrzebuje spokoju. Z kolei
swoje oczekiwania klienci zazwyczaj wyrazajg w prosty sposob, ich komunikaty w wiekszosci wypadkow
20 sg jasne i zrozumiate: ,prosze mi pomadc”, ,prosze zalatwic mojg sprawe”, ,prosze mi doradzic” itd.
Przeanalizuj swoje wtasne odczucia — jakie odczucia pojawiajg sie u Ciebie podczas obstugi tego
akurat klienta? Jakimi zachowaniami klienta sg one wywotane? Jakie motywy moga sta¢ za tym?

Pamigtaj, wykrywanie motywdw dziatania innych oséb jest trudne, zawsze tatwo o pomytke. Ludzka
natura jest znacznie bardziej skomplikowana niz nam sie¢ wydaje, a na dodatek potrzeby i ocze-
kiwania klientow stale sie zmieniajg. Jest to proces naturalny. To samo dzieje sie z Tobg i urzedem.

Pamietaj!

Aby dostosowac sie do tych zmian, musisz poszukiwac¢ odpowiedzi na nastepujgce pytania:

1) Czego moi klienci chcg ode mnie? Pomysl o tym, czego twoi klienci potrzebujg i oczekuja,
oraz o tym, czym mogg sie kierowac.

2) Jakie szczegoty — drobne sprawy — majg duze znaczenie dla zadowolenia moich klientow?
Przeciez znakomita obstuga polega na zwracaniu uwagi na to, co klient uwaza za wazne.

Modele zachowan klienckich

Jest tylko jeden szef. Klient.
Sam Walton

Dobrym punktem wyjscia do zrozumienia ogolnych mechanizméw wyjasniajgcych zachowania
klienta, sg modele zachowan konsumenckich".

7 Komarnicka K., Profesjonalna obsfuga..., 2009, s. 19.
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W literaturze przedmiotu spotyka sie r6zne typologie zachowan klientéw, stosujgce odmienne
kryteria podziatu. Niektére z nich mogg by¢ lepiej lub gorzej dostosowane do zachowan klienta
w okreslonej sytuacji. Modelami nalezy postugiwac sie bardzo ostroznie, poniewaz sg to przede
wszystkim sztucznie utworzone kategorie, ktdre majg utatwi¢ opis zachowan cztowieka. Nalezy
jednak pamigtac, ze tych zachowan nie da sie zamkng¢ w waskie ramki i zawsze znajdg sie sposoby
postepowania odbiegajgce od ustalonego przez nas sztywnego podziatu. Majgc to na wzgledzie,
omowimy tylko dwie typologie, ktore, naszym zdaniem, sg najlepiej dopasowane do opisu i analizy
zachowan klientow urzedu.

I. Drabina Lojalnosci — model, ktory pozwoli Ci na przywidywanie zachowan klienckich w oparciu
o informacje na temat czestotliwosci kontaktow klienta z urzedem. W modelu wyrdznia sie piec
grup klientow™:

Potencjalny klient — osoba rozwazajgca ewentualne skorzystanie z ustug urzedu. Cztowiek,
ktory nigdy wczesniej nie byt w urzedzie i nie korzystat z oferowanych ustug w sposéb bez-
posredni (w bezposrednim kontakcie z pracownikiem urzedu). Potencjalnym klientem moze
by¢ osoba, ktéra dzwoni do urzedu po to, zeby uzyskac informacje o sposobie zatatwienia
okreslonej sprawy.

Nowy klient — osoba, ktora skorzystata po raz pierwszy ze swiadczonych ustug. W przypadku
tego typu klientow bedzie liczyt si¢ pierwszy kontakt i pierwsze wrazenie, poniewaz sg to ustugo-
biorcy, ktorzy po odbytym kontakcie z Tobg bedg dzieli¢ sie swoimi wrazeniami z innymi oraz
oceniac¢ jakosc obstugi.

Dobra rada

Wspétprace z potencjalnymi i nowymi klientami zacznij od zdiagnozowania potrzeb i ocze-
kiwan. Sg to klienci, ktorzy wcale nie muszg zna¢ obowigzujacych procedur. Potraktuj ich bardzo
powaznie i z nalezytg cierpliwoscig, odpowiedz na wszystkie pytania i poméz w odnalezieniu
sie w labiryncie obowigzujgcego prawa. Pamietaj, od Twojego pierwszego kontaktu z nimi, zalezy
sposob ich oceny Twojej pracy i catego urzedu oraz ich przyszly stosunek do urzednikéw i urzedu.

Klient — korzysta z ustug urzedu, ale rzadko. Swoje do$wiadczenia (pozytywne i negatywne)
przenosi na obecnie zaftatwiang sprawe. Taki klient, oceniajgc Twojg obstuge, bedzie stosowat
poréwnanie z obstugg Twojego wspotpracownika, z ktorym miat juz do czynienia czy tez
z obstuga, z jaka spotkat sie w innym dziale lub innym urzedzie.

'® Jedrzejczak (2007) za: Komarnicka K., Profesjonalna obstfuga..., 2009, s. 19.
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Dobra rada

Zachowaj czujnosc¢! Osoby te moga sprawia¢ wrazenie doskonale orientujacych sie w prze-
pisach i obowigzujgcym prawie, jednak nieraz popetniajg btedy, np. w trakcie wypetniania
formularzy, poniewaz brakuje im niezbednej wiedzy i doswiadczenia. Postaraj sie poméc im
w taki sposob, zeby nie poczuli sie urazeni.

Stary klient — wielokrotnie skorzystat z ustug urzedu (w przypadku tej samej sprawy) i posiada
bogate doswiadczenie. Starego klienta obstugujesz zazwyczaj bardzo sprawnie i szybko.
Czeste kontakty z urzedem sprawiaja, ze taki ustugobiorca ma swoje, wyrobione zdanie o sposobie
Swiadczenia ustug w urzedzie.

,ZAdwokat” — wielokrotnie korzystat i korzysta z ustug urzedu, zawsze okazuje zadowolenie i aktywnie
broni swojego urzedu.

Dobra rada

»~Adwokaci” i starzy klienci to zazwyczaj osoby chetnie nastawione do wspoétpracy, cho¢ nie
zawsze majg pozytywne opinie na temat urzedu i jego funkcjonowania. Staraj sie pozna¢ ich
zainteresowania, tak by czuli sie rozpoznawani, jednak nie pozwalaj sobie na zbyt duzo.
Klient lubi by¢ rozpoznawany i dobrze traktowany, ale odpowiedni dystans i umiar jednak
nalezy zachowac.

Jesli chcesz dowiedzie¢ sie, do kidrej grupy zakwalifikowac klienta, mozesz zada¢ mu pytania,
dzieki ktérym zdobedziesz potrzebne informacje np. ,,Czy kiedykolwiek zatatwiat/a Pan/i tego
typu sprawe?” lub ,Jak wyglada Pana/Pani doswiadczenie w kontaktach z urzedem odnosnie
tego rodzaju spraw?”. Starego klienta lub ,Adwokata” powiniene$ juz zna¢ z widzenia.

Komarnicka K., Profesjonalna obsfuga..., 2009, s. 20.

Warto wiedziec¢

Modele zachowan konsumentéw sg jedynie uproszczonym odzwierciedleniem rzeczywi-
stosci, pokazujg najwazniejsze uwarunkowania zachowan klientow i nie wyjasniajg wszystkich
mozliwych czynnikéw kierujgcych naszymi zachowaniami jako klientéw. Ograniczenia modeli
wynikajg z dwoch faktéw: po pierwsze, nie wszystkie zachowania sg w petni zbadane i wy-
jasnione; po drugie, klienci sg zbiorowoscig silnie zréznicowana.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach



L1 Klient

urzedu?

1I. Model zachowan klienckich grupujgcy klientow wedtug ich oczekiwan, ktéry mozesz stosowac
jako wsparcie przy okreslaniu nastawienia klienta. Zgodnie z jego zatozeniami, do zdobycia
potrzebnych informacji o kliencie wystarczy Ci obserwacja, stuchanie oraz wychwytywanie
»Zwrotow-kluczy” uzywanych przez obstugiwang osobe. Zgromadzone informacje pozwolg Ci
dobra¢ odpowiedni styl obstugi®.

Typ klienta
wg oczekiwan

Szybkie
zafatwienie sprawy

Wybor
najlepszej opcji

Unikniecie
problemow

Opis

Osoby te chcg osiagnaé swéj cel najszybciej
jak to mozliwe. Nie zalezy im na watku re-
lacyjnym.

Osoby poszukujace najlepszych opcii, lubigce
zgromadzi¢ wszystkie mozliwe dane przed
podjeciem ostatecznej decyzji. Potrzebujg
zwykle wigcej czasu. Lubig rozmawiac.

Osoby takie prezentujg podwyzszony
poziom leku i brak zaufania co do mozli-
wosci skuteczno zatatwienia sprawy. Naj-
wazniejszym motywem jest dla nich bez-
pieczenstwo. Potrzebujg duzo uwagi (ale
nalezy unika¢ nianczenia ich).

»Zwroty — klucze”

szybko, czas, najtatwiej, najszybciej,

nie ma na co czekac, przyspieszy¢ (cos),
pilnie, niezwtocznie, w pierwszej kolejnosci,
jako pierwszy

ile?, jak?, z kim?, po co?, do kiedy?,
najskuteczniejsze, najefektywniejsze,
a jak inaczej?, co lepiegj?,

a moze cos innego?

23

dlaczego?, a co jesli?, czy na pewno?,
czy dobrze bedzie jesli...?, czy jest cos
co powinienem wiedzie¢?, a co pozniej?,
a jesli sie nie uda? obawiam sig..

Zrédfo: Komarnicka K., Profesjonalna obsfuga..., 2009, s. 21.

W ramach kazdego z trzech opisanych typdw oczekiwan klienckich, mozna dodatkowo wyrozni¢
dwa rodzaje postaw zwigzanych z umiejscowieniem poczucia kontroli®.

Klient nastawiony na....

... Siebie

... innych

Opis

Polegajg gtéwnie na sobie. Zeby podjaé
decyzje muszg by¢ do niej przekonani.

Szukajg wsparcia innych i korzystaja z ich
opinii. Mogg szukac okazji do przerzucania
odpowiedzialnosci.

»Zwroty — klucze”

ja, mam wrazenie, wydaje mi sie, wedtug
mnie, dla mnie, sgdze, dobrze znam, juz
to robitem, z mojego doswiadczenia wynika

czytatem, wg niego, méwiono mi, Pan X
powiedziat, sgsiad mowit, styszatem, tu jest
napisane

Zrédto: Komarnicka K., Profesjonalna obsfuga..., 2009, s. 21.

® Jedrzejczak (2007) za: Komarnicka K., Profesjonalna obsfuga..., 2009, s. 20.
2 Komarnicka K., Profesjonalna obstuga..., 2009, s. 21.
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Aby zaspokoi¢ réznorodne potrzeby klientéw musisz kazdego z nich postrzegac¢ jako kogos nie-
powtarzalnego i traktowa¢ go indywidualnie®. Pamietaj, nie ma klientow doskonale odzwiercie-
dlajgcych typy idealne prezentowane w modelach.

Nowym modelem obstugi klienta jest dziatanie zgodne z logikg zwigzku przyczynowo-skutkowego.
Oznacza to, ze aby jakos¢ ustug swiadczonych przez urzad byta na wysokim poziomie, nalezy
zrozumie¢ zwigzek pomiedzy ,,obecng sytuacjg, celem funkcjonowania i przysztoscig urzedu™.

Potrzeby spotecznosci Cztowiek szuka sposobu Urzednik
lokalnej > zaspokojenia potrzeby > Swiadczy ustugi
24
Utrata wizerunku przez urzad f
Zmiana wiadzy Negatywna opinia o
w urzedzie pracownikach urzedu Jakosé ustug
Zwolnienia ~— Blokowanie rozwoju NIEpzoa;ff:;(ala
I/lub e Brak akceptacji spotecznosci klienta
pracownikow dla decyzji urzedu
Migracje h
Utrata inwestorow

Jezeli urzedy nie bedg wkiadaty wystarczajgcego wysitku w dopasowanie jakosci obstugi do oczekiwan
klientdw, powinny liczy¢ sie z konsekwencjami w rodzaju negatywnego wizerunku urzednikow oraz
samego urzedu, brakiem inwestycji i zablokowaniem mozliwosci rozwoju, brakiem akceptacji ze
strony spotecznosci. To moze doprowadzi¢ do migraciji, czyli korzystania przez dotychczasowych
klientow z ustug innych urzedow, a to z kolei krok w strone redukcji zatrudnienia.

Pamieta!

Jakosc¢ ustug swiadczonych przez urzad zalezy od decyzji podjetych na réznych poziomach:
I. ustawowych decyzji dotyczgcych kompetencji urzedéw i sposobow postepowania,
Il. sposobu organizacji pracy w danym urzedzie,
Ill. bezposredniej relacji z klientem.

Na ten ostatni element masz najwiekszy wptyw.

2 Performance Research Associates, Jak zapewnic..., 2006, s. 32.
2 Komarnicka K., Profesjonalna obstuga..., 2009, s. 10.
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Y Profesjonalna obsfuga klientow

V.
Profesjonalna obstuga klientow

Jestem jak szef kuchni. Lubie kosztowac potrawy. Jesli nie sg smaczne, nie podaje ich. Stale
monitoruje nasze dziafania i zawsze staram sie znaleZc lepsze sposoby swiadczenia usfug finan-
sowych — sposoby, ktdre zadowolityby mnie, gdybym sam byt klientem.

Charles Schwab, zafozyciel innowacyjnej firmy brokerskiej

Gdy jestes w pracy Twoi klienci sg przede wszystkim klientami: nie przyszli do Ciebie, zeby po-
rozmawiac, czy spedzi¢ z Tobg troche czasu, tylko po to, zebys pomdgt im zaspokoi¢ ich potrzeby?.
Kazdy klient korzystajgcy z ustug urzedu i Twojej obstugi potrzebuje fachowego wsparcia. Musisz
wykazac sie profesjonalizmem, a jednoczesnie da¢ obstugiwanej osobie odczug, ze jej sprawa
jest traktowana indywidualnie.

Wysoka jakos¢ Twojej obstugi ma wptyw nie tylko na bezposrednig relacje z klientem, ale daje tez
szereg korzy$ci catej spotecznosci. Wizerunek urzedu staje sie bardziej przyjazny, ludzie postrze-
gaja go jako miejsce zaspokajajgce potrzeby mieszkahcow i przyczyniajgce sie do rozwoju gminy.
Rosnie poparcie i akceptacja spofeczna dla inicjatyw ze strony urzedu, a zarazem zwiekszajg sie
szanse na reelekcje w wyborach poszczegolnych organow. Kiedy urzad funkcjonuje sprawnie, fatwiej
pozyskac mu inwestoréw, zas inwestycje w gminie poprawiajg jakosc¢ zycia mieszkancow. Wzrasta
tez prestiz zawodu urzednika, a sami pracownicy odczuwajg wigkszg satysfakcje z pracy.

Nalezy pamietac, ze raz ustalone standardy jakosci nie mogg obowigzywac zawsze. Ksztattowanie
jakosci ustug powinno by¢ procesem, powinno ciegle sie zmienia¢, dopasowywaé¢ do potrzeb
i oczekiwan klientoéw. Ludzie sg coraz bardziej Swiadomi zasad dziatania administracji publicznej
i majg tez coraz wieksze wymagania co do jakosci Swiadczonych przez nig ustug. Stad potrzeba
wyksztatcenia wiasciwych standardow jakosci i systemow zarzgdzania jakoscig obstugi.

Istniejg trzy zasadnicze podejscia do oceny jakosci funkcjonowania administracji samorzgdowe;.
Pierwsze z nich to tzw. koncepcja cech. Jest to grupa teorii zaktadajgcych, ze jakosS¢ ustug zalezy
od wielu czynnikow (cech). Podstawowe cechy jako$ci ustug to*:

nietrwafos¢ (nie mozna ich magazynowac tak jak wyrobow materialnych);

ryzyko (klienci nie majg pewnosci co do efektu koncowego, poniewaz ustugi nie posiadajg
tatwych do zweryfikowania parametrow fizyko-chemicznych;

subiektywizm.

2 Performance Research Associates, Jak zapewnic..., 2006, s. 144.
2 Bugdol M., Zarzgdzanie jakoscig ..., 2008, s. 21.
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Parasuraman stworzyt liste 10 czynnikow determinujgcych jakos¢ ustug. Wedtug niego sg to: do-
stepnos¢ do ustug, sposdb komunikacji, kompetencje, grzecznos¢, wiarygodnos¢, odpowie-
dzialnos¢, niezawodnosé, bezpieczenstwo, zrozumienie i konkretnosc®. Pdzniejsze koncepcje
skupiaty sie na badaniu jakoéci ustug przez pryzmat zadowolenia, lojalnosci i relacji miedzy
urzednikami a klientami. Rownie wazny jest tez caty przebieg procesu realizacji ustugi.

Innym podejsciem jest teoria zadowolenia. Tutaj gtowny nacisk potozony zostat na ,percepcije
i doswiadczenia klientéw, a przede wszystkim na odczuwany przez nich (subiektywny) poziom
satysfakcji”®. Innymi stowy, wysoka jakos¢ obstugi klienta to ta, ktérg klient uznat za spetniajgca
jego potrzeby i oczekiwania.

Trzecia koncepcja nawigzuje do podejscia obywatelskiego. Oznacza to, ze ustugi wysokiej jakosci
tworzone sg przy wspotudziale spotecznosci lokalnej jako odpowiedz na jej faktyczne potrzeby.

Zastanow sie

Jakie czynniki (cechy) charakteryzujg Twoje ustugi $wiadczone na rzecz klientow? Czy sg one
zgodne z ustalonymi standardami?

Czym rdznig sie oczekiwania klientow, z ktorymi miafes do czynienia? Czy myslisz, ze ich poziom
zadowolenia z Twojej obstugi byt taki sam? Czy sposéb swiadczenia ustug jest nastawiony
na maksymalizacje zadowolenia klienta?

Czy uwazasz, ze ustugi Twojego urzedu sg dopasowane do potrzeb lokalnej spotecznosci?
Czy mieszkancy angazujg sie w poprawe jakosci obstugi poprzez precyzowanie swoich
oczekiwan?

Systemy zarzadzania jakoscig

W celu poprawy jakosci obstugi klientdéw i sprawnego nig zarzgdzania warto wprowadza¢ odpo-
wiednie systemy. ,System zarzadzania jakoscig ma okreslac¢ strukture organizacyjng, dziatania
wykonywane w zakresie jako$ci (procedury, procesy), zasoby umozliwiajgce wdrozenie zarza-
dzania jakoscig, odpowiedzialnos¢ za jakos¢, uprawnienia do wykonywania zadan, sposob prze-
ptywu polecen, informacji, dokumentéw”?. Istnieje wiele modeli zarzgdzania jakoscig, jednak na
potrzeby niniejszego opracowania przedstawimy trzy najbardziej popularne.

® Parasuraman (1988) za: Bugdol M., Zarzgdzanie jakoscig ..., 2008, s. 21.

# Komarnicka K., Profesjonalna obstuga..., 2009, s. 12.
2 Opolski K., Modzelewski P, Zarzgdzanie jakoscig..., 2004, s. 69.
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I. Normy ISO

Normy ISO (opracowane przez Miedzynarodowg Organizacje Normalizacyjng) to chyba najbardziej
znane standardy zarzgdzania jakoscig. Tym, co je charakteryzuje jest nacisk potozony nie tyle na
jakos¢ wyrobu koncowego®, ile na proces jego powstawania. Normy ISO z serii 9000 sprowadzajg
sie do zalozenia, ze ,wszystkie dziatania majgce wptyw na jakosc ustugi powinny by¢ zaplanowane,
systematyczne, udokumentowane i nadzorowane, a organizacja powinna dostarczy¢ dowodow,
ze wszystko odbywa sie zgodnie z wymaganiami opisanymi w normie oraz wymaganiami klientéw”*.
Normy te sg wcigz aktualizowane.

Norma ISO 9001:2000 zwraca uwage na role klienta w funkcjonowaniu organizacji, a zwtaszcza
na komunikacje z klientem w zakresie: informacji o ustudze, postepowania z zapytaniami i zamo-
wieniami, postepowania z klientem, uzyskiwania od niego sygnatow zwrotnych, tj. opinii o jakosci
ustug®. Wymagania ISO zobowigzujg rowniez do jak najdoktadniejszego poznania i okreslenia potrzeb
klientéw oraz do badania poziomu ich satysfakciji.

Il. Model EFQM

Model utworzony przez Europejskg Fundacje Zarzadzania Jakoscig (European Foundation for Quality
Management — EFQM), okresla podstawowe zasady zarzgdzania organizacjg i pozwala na wery-
fikacje poczynionych przez nig postgpow. Jest on na tyle uniwersalny, ze mozna go wykorzystac
w kazdej organizacji, zarowno w sektorze prywatnym, jak i publicznym. Model ten jest ,narzedziem
diagnostycznym, metodg samooceny i oceny (jakg postugujg sie eksperci zewnetrzni), modelem
doskonatosci (ideatem, do jakiego powinna dgzy¢ administracja publiczna), narzedziem dosko-
nalenia jakosci (wszystkich systeméw tworzgcych organizacje)®'. Czes¢ badaczy stwierdza jednak,
ze model EFQM jest dobrym narzedziem diagnostycznym i punktem wyjscia reorganizacji systemu
zarzgdzania, jednak przy pomocy jego samego trudno jest poprawi¢ jako$¢ ustug®.

Ill. Model CAF (Common Assessment Framework)

Utworzony na podstawie modelu EFQM jako narzedzie samooceny dla urzeddéw administracji
panstwowej i samorzgdowej wszystkich szczebli. Wedle tej metody wptyw na to, w jakim stopniu
zostang osiggniete postawione przez firme cele ma jakos¢ przywodztwa, strategia i planowanie,
ludzie, partnerstwo, zasoby, procesy i zarzgdzanie. Samoocena dokonywana przez wszystkich
pracownikdw ma na celu pokazanie stabych punktow dziatalnosci organizaciji i stworzenie planu
naprawczego, ale niezwykle istotne jest rowniez zidentyfikowanie mocnych stron, co stuzy motywac;ji
pracownikéw.

% Przez wyréb rozumiemy tu takze ustuge.

# Komarnicka K., Profesjonalna obstuga..., 2009, s. 12-13.

% Opolski K., Modzelewski P, Zarzgdzanie jakoscia..., 2004, s. 82.

¥ Bugdol M., Zarzadzanie jakoscig ..., 2008, s. 165.

® Opolski K., Modzelewski P, Zarzgdzanie jakoscia..., 2004, s. 77.

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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Model CAF jest narzedziem doskonalenia funkcjonowania catej organizacji, nie tylko jakosci ustug,
stanowi pomost pomiedzy réznymi modelami samooceny i ufatwia posfugiwanie sie benchmarkingiem.
Model ten ,powinien uwzglednia¢ specyficzne uwarunkowania zwigzane z funkcjonowaniem admini-
stracji publicznej”®.

Filary sukcesu

Dazenie do poprawy jakosci funkcjonowania urzedu na kazdym szczeblu jego struktury organi-
zacyjnej daje wymierne korzysci w postaci pozytywnego wizerunku, jaki urzad zyskuje w oczach
spofecznosci lokalnej. Dbanie o ten wizerunek jest obowigzkiem kazdego pracownika, jednak Ci
urzednicy, ktérzy majg bezposredni kontakt z klientem sg bardziej narazeni na ocenianie.

Najprostszym sposobem na dobry kontakt z klientem jest przestrzeganie trzech regut:
1) empatia — okazywanie klientowi, ze jego problemy sg dla Ciebie wazne;
2) dziatanie zgodne z procedura;
3) dgzenie do rozwigzania problemu.

Pamieta!

Twoja relacja z klientem zawsze przektada sie na stopien jego satysfakcji, ocene pracy Twojej
i catego urzedu oraz na wizerunek urzednikow i urzedu. Zatem powinienes dgzy¢ do podnoszenia
poziomu jako$ci swojej obstugi.

Badania pokazaty, ze tym, co decyduje o zdolnosci Swiadczenia ustug wysokiej jakosci w obstudze
klienta sg*:

a) cechy i umiejetnosci urzednika z ktérym klient ma stycznos¢,

b) wysoki stopien orientacji na potrzeby klienta,

c) adekwatna wiedza merytoryczna pracownikow,

d) efektywne wykorzystanie miejsca i czasu.

Cechy i umiejetnosci urzednika

Jak wynika z praktyki, istnieje pewien zbior cech (dyspozyciji) urzednika, ktérych obecnos$¢ w pro-
cesie obstugi sprzyja pozytywnej ocenie tego procesu w oczach klienta. Cechami tymi sg*:

% Bugdol M., Zarzgdzanie jakoscig ..., 2008, s. 179.
% Jedrzejczak (2007) za: Komarnicka K., Profesjonalna obstuga..., 2009, s. 23.
®* Komarnicka K., Profesjonalna obstuga..., 2009, s. 24.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach



IV Profesjonalna obsfuga klientow

umiejetnosci z zakresu budowania wizerunku;

komunikatywnosc;

pozytywne nastawienie emocjonalne;

umiejetnos¢ nawigzania, podtrzymania i zakonczenia kontaktu;

zdolnosc¢ utrzymania koncentracji na potrzebach klienta;

umiejetnos¢ diagnozowania potrzeb klienta i dobierania satysfakcjonujgcych rozwigzan;
wyrazanie szacunku dla klienta i jego czasu.

Odniesienie do poszczegdlnych, wymienionych powyzej cech znajdziesz w roéznych miejscach
tego podrecznika. Tymczasem zastanéwmy sie nad pierwszg z nich, a mianowicie nad budowa-
niem wizerunku. Od czego zaczyna si¢ budowa wizerunku? Budowanie wizerunku zaczyna sig
wraz z efektem pierwszego wrazenia, od momentu wejscia klienta do urzedu. Pamietaj, masz tylko
okoto 10 sekund, ktore mozesz wykorzystac na wywarcie dobrego pierwszego wrazenia. Podczas
tych pierwszych sekund jest oceniane wszystko: od kontaktu wzrokowego po Twoj wyglad. Dla-
czego pierwsze wrazenie jest tak wazne? Poniewaz jest to opinia klienta, ktéra jest zabarwiona
mocnymi emocjami i utrzymuje sie bardzo diugo. Pierwsze wrazenie, to jednak dopiero poczgtek.

Warto wiedzie¢

Gdy obstugujesz klientéw o Tobie i o Twoim stylu Swiadczy wszystko: jak sie ubierasz, jak
sie poruszasz i czy w ogole sie poruszasz, a nie siedzisz za biurkiem, jak sie wyrazasz, jak
formutujesz powitanie (réwniez w e-mailach), czy utrzymujesz kontakt wzrokowy, czy stu-
chasz i odpowiednio reagujesz na to, co klient moéwi.

Umiejetne wykorzystanie pierwszego wrazenia powinno by¢ ukierunkowane na budowanie wize-
runku profesjonalisty, poniewaz kazdy klient chce, zeby obstugiwat go specijalista.

Zachowania profesjonalne i nieprofesjonalne
w oczach klientéw i pracownikéw swiadczacych rézne ustugi

Zachowania profesjonalne pracownika:
wyglgda stosowanie do sytuaciji, jest odpowiednio ubrany;
mowi pewnie, nie uzywa zwrotéw typu ,uhm”, nie méwi ,nie wiem”, dopoki nie zrobi
wszystkiego, zeby sie dowiedzie¢;
jest usmiechniety i chetny do pomocy.
Zachowania nieprofesjonalne pracownika:

nie okazuje zainteresowania klientem, jest w trakcie prywatnej rozmowy telefoniczne;j
lub pogawedki z kolega;

rozglada sie, przewraca oczami;
zuje gume lub je podczas rozmowy z klientem.

Projekt wspoffinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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Czym jest zatem profesjonalizm? Udowodniono, ze postrzegamy te jedna ceche przez pryzmat
czterech innych. Fachowiec/profesjonalista to, w naszej percepcji, osoba wiarygodna (wzbudza
wsrod klientow zaufanie i buduje przekonanie o dobrych intencjach), kompetentna (posiadajgca
doskonatg znajomos¢ swiadczonych ustug oraz umiejetnos$¢ przekazywania odpowiedniej wiedzy
klientowi), obiektywna (brak tendencyjnosci w prezentowaniu jakiego$ rozwigzania lub sprawy
oraz zachowanie niezaleznosci) oraz atrakcyjna (wzbudzajgca sympatie u klientow; nie zalezy
od wygladu zewnetrznego).

Dobra rada

Jesli chcesz podniesc swojg atrakcyjnose, powinienes pamieta¢ o schludnym wygladzie, usmiechu,
wykorzystaniu umiejetnosci aktywnego stuchania, podkreslaniu zainteresowania problemem
klienta oraz okazywaniu mu, ze jest wazny.

Orientacja na potrzeby klienta

Klienci myslg, ze doskonale znasz swojg prace i mozesz nie tylko odpowiedzie¢ na wszystkie pytania,
ale i rozwigzac¢ wszystkie problemy. Jest to mozliwe w przypadku, kiedy przybierasz orientacje na
potrzeby klienta, a nie na jego obstuge. Odmiennos¢ obu podjesc, stanowigcych przeciwlegte krance
kontinuum, wynika ze sposobu rozumienia wtasnej roli oraz celu funkcjonowania urzedu®. W przy-
padku orientacji na potrzeby klienta, wchodzisz w relacje z nim po to, by mu pomaoc i rozwigzac jego
problemy, a w przypadku orientacji na obstuge — obstugujesz klienta, bo taka jest Twoja praca
(a to klient stanowi problem). Jakg orientacje Ty wybierasz?

Orientacja na obsiuge Orientacja na klienta

Ja zyskuje, Ty tracisz lub Ja zyskuje i Ty zyskujesz.

Ja trace, a Ty zyskujesz.

Im szybciej klient zostanie zatatwiony, Im bardziej satysfakcjonujgce dla klienta
tym lepiej. bedzie rozwigzanie, tym lepiej.

Jestes ode mnie zalezny. Wspdinie zatatwimy sprawe.

Pozbytem sie problemu (klienta)! Pomogtem rozwigzac problem.

Zrédto: Komarnicka K., Profesjonalna obsfuga..., 2009, s. 25.

% Komarnicka K., Profesjonalna obstfuga..., 2009, s. 25.
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Wiedza merytoryczna

Powiniene$ doskonale orientowac sie w przepisach i procedurach, ktore sg zwigzane z ustugami
Swiadczonymi bezposrednio przez Ciebie klientowi. W przypadku jesli ustuga jest podzielona, a Ty
zajmujesz sie tylko jej konkretng czescig, powinienes posiadac wiedze, ktéra umozliwi Ci przeka-
zanie klientowi petnej informacji dotyczacej obowigzujgcych procedur i kolejnych etapow zata-
twiania sprawy.

Warto wiedzie¢

Klient bedzie uwazat, ze posiadasz odpowiednig wiedze merytoryczng, jesli wykazesz sie znajo-
mosciag: oferowanej ustugi, kosztéw i optat, zasad i standardéw obstugi, struktury organiza- Y|
cyjnej i celu funkcjonowania urzedu, przepiséw prawa, regulaminow, instrukcji, formularzy.

Klienci oczekuja, ze w ramach ustugi otrzymajg uporzgdkowane informacje, z ktorymi beda mogli
na spokojnie zapoznac sie tak, by pézniej sprecyzowac swoje pytania, zastrzezenia lub prosby. Ty
réwniez wolisz by¢ potraktowany uprzejmie, rzeczowo i to wszystko przy maksymalnej oszczed-
nosci Twojego czasu. Chcgc bardzo dobrze obstuzy¢ klientow, ,musisz dziata¢ tak, aby byli pewni,
ze robig interesy z dobrze wyszkolonym, uzdolnionym fachowcem. Klient bedzie wiedziat, ze mozna
Ci zaufa¢, jesli dasz mu sie pozna¢ jako osoba kompetentna”. Staraj sie zatem zachowywac
mozliwie najwyzsze standardy obstugi klienta, uwzgledniajgc przy tym panujace warunki oraz po-
dejmowac dziatania w kierunku polepszania swoich kompetenciji.

Etapy obstugi klienta w urzedzie

Ze wzgledu na specyfike funkcjonowania urzedu, to klient, a nie Ty, decyduje w jaki sposob z Tobg
sie skontaktuje: czy przyjdzie bezposrednio do urzedu, czy zadzwoni, czy tez wysle zapytanie drogg
elektroniczng. Ty za$ powiniene$ zna¢ dobrze zasady, ktére rdznig sie nieco od siebie w przypadku
réznych form kontaktu oraz etapy obstugi klienta.

Cykl komunikacji z klientem powinien by¢ logiczny i uporzgdkowany, powinien sktada¢ sie z na-
stepujgcych etapow: otwarcia, identyfikacji potrzeb, prezentacji zatatwienia danej sprawy, wyja-
$niania zastrzezen i ostatecznego zamkniecia.

¥ Performance Research Associates, Jak zapewnic..., 2006, s. 28.
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Otwarcie kontaktu

Otwarcie kontaktu powinno by¢ podporzgdkowane osiggnieciu dwoch celéw — wywarciu dobrego
pierwszego wrazenia oraz przygotowaniu klienta do procesu obstugi poprzez skupienie jego uwagi®.
Ten etap jest bardzo wazny, takze ze wzgledu na pierwsze wrazenie. Nie bedziesz juz miat wiecej
okazji ku temu, zeby wytworzy¢ kolejne pierwsze wrazenie. Pamietaj, zeby klient mogt zaakcep-
towac¢ proponowane przez Ciebie rozwigzanie, musi najpierw zaakceptowac Ciebie — pracownika,
ktéry mu je proponuje.

Warto wiedziec¢

Dobre otwarcie podczas kontaktu bezposredniego wymaga nastepujgcych czynnosci:
nawigzania kontaktu wzrokowego oraz zwrdcenia ciata w strone klienta,
przywitania klienta zgodnie z obowigzujgcymi w urzedzie normami,
usmiechu (delikatnego, subtelnego),
pozytywnej, zapraszajgcej do kontaktu gestykulaciji,
wyrazenia zainteresowania klientem i jego sprawa.

Na podstawie: Komarnicka K., Profesjonalna obsfuga, 2009, s. 26.

Identyfikacja potrzeb

Jesli prawidtowo rozpoznasz potrzebe klienta, bedziesz mdgt szybko i wtasciwie rozwigzac jego
problem, a pamigtajmy, kazdy klient lubi szybkie i sprawne zatatwienie sprawy. Zdiagnozowanie
potrzeb klienta jest kluczowym elementem procesu obstugi. Jesli Zle zidentyfikujesz oczekiwania
i potrzeby klienta, Twoj caty proces obstugi bedzie niewtasciwie zbudowany i zajmie Ci znacznie
wiecej czasu.

Bardzo istotne jest aktywne stuchanie tego, co klient ma do powiedzenia, zeby unikng¢ btedne;j
interpretaciji. Stuza do tego odpowiednie techniki, jak np. parafrazowanie czy tez klaryfikacja (szerzej
o tych zagadnieniach bedzie mowa w dalszej czesci niniejszego podrecznika). Mozna zadawac
dodatkowe pytania w celu doprecyzowania, ale najlepiej, zeby to klient mowit. Zwrd¢ rowniez uwage
na to, czego dana osoba nie powiedziata — to rowniez moze sie okaza¢ pomocne w okresleniu
jej problemu i sposobu rozwigzania go.

% Komarnicka K., Profesjonalna obstuga..., 2009, s. 26.
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Dobra rada

Zastosuj pytania sondujgce, dzieki ktorym mozesz bardziej dogtebnie poznac potrzebe, problem
lub sprawe klienta i na tej podstawie poszukac¢ rozwigzan. Oto przyktady pytah wstepnych:

»,Czy moze mi Pan powiedziec¢ cos wigcej o...?”
,Jakiej dokfadnie zmiany chce Pan dokonac?”

Uwaga! Nie stosuj tego rodzaju pytan:
* gdy rozmowa dotyczy drazliwych kwestii;
* w sprawach, w ktore klient jest osobiscie lub emocjonalnie zaangazowany.

33

Majac wiedze na temat motywaciji, czyli tego, co skfonito klienta do przyjscia do Twojego urzedu,
jego wartosci oraz oczekiwanych przez niego efektéw mozesz lepiej dobrac¢ sposodb rozwigzania
problemu.

Od dawna wiadomo, ze stowa maja duzg moc. Dobo6r odpowiednich stow moze wptyna¢ na nastroj
i nastawienie Twojego rozmoéwcy. Uzycie jednych stow da pozytywny efekt i motywacje, inne zas
sprawig, ze Twoj klient sie zirytuje.

Zwroty niezalecane Zwroty zalecane
,Nie wiem”. ~Sprawdze i dowiem sie”.
»Nie mozemy tego zrobi¢”. »1rudna sprawa. Zobacze, co sie da zrobi¢”.

Nastepnie znalez¢ inne rozwigzanie.

~Bedzie Pan musiat...” Wyrazi¢ zgdanie innymi zwrotami, takimi jak: ,trzeba bedzie”,
»,mozemy Panu pomoc w ten sposob, ze...”, ,gdy zdarzy sie
to nastepnym razem, moze Pan zrobic¢ tak...”

~Prosze zaczekac, za chwile wréce”. To moze zajgc¢ tylko dwie lub trzy minuty (albo tyle, ile przywi-
dujesz, ze to bedzie trwato). Czy moze Pan tyle zaczekac, az
to sprawdze?

»,NIE” na poczgtku dowolnego zdania. Jedli zastanowisz sie chwile, to zanim zaczniesz méwic,
mozesz zamieni¢ kazdg odpowiedz negatywng na pozytywna,
na przykfad: ,Niestety nie mozemy zatatwic tej sprawy od reki,
ale jestesmy w stanie przyspieszy¢ nieco tryb postepowania tej
sprawy”.

Na podstawie: Performance Research Associates, Jak zapewnic..., 2006, s. 72.
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Dobra rada

Zastanow sie czy znasz jeszcze jakie$ zwroty, ktérych nie powinno sie stosowa¢ w kontaktach
z klientami. Wykorzystaj do tego swoje doswiadczenie jako pracownika urzedu, ale takze jako
jego klienta.

Prezentacja zatatwienia danej sprawy

Wazne jest, abys byt w stanie mozliwie jak najlepiej przedstawi¢ sposob zatatwienia danej sprawy,
cho¢ jako urzednik masz pewne ograniczenia co do sposobdéw prezentacji. Przeszkodg moze
by¢ brak odpowiedniej iloSci czasu, jaki mozesz poswieci¢ danej osobie, inni pracownicy znajdu-
jacy sie z Tobg w biurze czy tez mata elastycznos¢ w zakresie procedur i przepiséw. Nie chodzi
tez o wyszukiwanie nietypowych rozwigzan, ktére zazwyczaj nie sg nawet mozliwe do zastoso-
wania ze wzgledu na wspomniane przepisy prawne, warunki pracy czy ograniczenia czasowe.
Chodzi o to, by przedstawi¢ sposob zatatwienia sprawy tak, zeby stat sie on catkowicie zrozumiaty
dla klienta. W tym celu warto zapisac, a nastepnie przekaza¢ klientowi najwazniejsze informacje,
wskazaé na miejsca, gdzie moze znalez¢ pomoc: tablica informacyjna, broszury, strona interne-
towa urzedu itp., zeby nie musiat polegac¢ jedynie na tym, co zapamietat.

Dobra rada

Podczas prezentowania rozwigzan uzywaj ,stéw-kluczy” stosowanych przez klienta oraz od-
wotuj sie do uprzednio zdiagnozowanych jego potrzeb i oczekiwan.

Wyjasnienie zastrzezen

W momencie, kiedy uzyskasz pewnos¢, ze Twoj klient dobrze rozumie na czym polega proponowane
przez Ciebie rozwigzanie jego problemu oraz tryb przebiegu sprawy, mozesz przej$¢ do etapu
»Wyjasniania zastrzezen”. Klient ma prawo mie¢ watpliwosci i ma prawo je przedstawic¢, a Ty musisz
by¢ na to przygotowany. Jesli klient o nic sie nie pyta i milczy, sam go zapytaj. Niestety, w wielu
przypadkach ludzie nie podajg swoich prawdziwych zastrzezeh czy watpliwosci. Dzieje sie tak
dlatego, ze albo wstydzg sie przyznac, ze czego$ nie rozumieja, albo nie zastanawiajg sie nad tym
w danej chwili, chcac jak najszybciej opusci¢ urzad. Dlatego, aby wydoby¢ z klientéw ich obiekcje
zadaj im pytania w rodzaju: ,Czy ma Pan jakikolwiek pytania?”, ,Czy kwestie, ktore zostaty poru-

4

szone, sg dla Pana zrozumiate?”, ,Czy ma Pan jakies watpliwosci, co do przebiegu tej sprawy?”.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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Warto wiedzie¢

Wyjasnianie zastrzezen polega kolejno na: (1) wystuchaniu tego, co méwi klient, (2) zadaniu
odpowiednich pytan w celu wytapania faktycznych watpliwosci, (3) uzyskaniu od klienta potwier-
dzenia wtasciwego zrozumienia zastrzezenia, (4) dowartosciowaniu ustugobiorcy, (5) merytorycznym
ustosunkowaniu sie do obiekciji.

Zamkniecie

Ostatnim etapem obstugi klienta powinno by¢ jej zamknigcie. Etap ten jest wazny, poniewaz po-
maga klientowi w uporzadkowaniu catej uzyskanej informacji. Zamykajgc obstuge, podsumuj to,
Co juz udafo sie zatatwi¢ i/lub to, co zostato uzgodnione do dalszego zafatwienia sprawy, podziekuj
klientowi za poswiecony czas i zyczliwe nastawienie.

Co sie liczy w obstudze klienta?

,Zadowolenie klienta ze sposobu swiadczenia ustug zalezy od sprawnosci i szybkosci obstugi
oraz profesjonalizmu personelu. Sama ustuga zostanie za$ oceniona jako wartosciowa, jesli
klient dostrzeze i uzna zwigzane z nig, trwate korzysci”’®. Kazdy moment, w ktérym klienci maja
okazje przygladac¢ sie Twojej pracy i oceniac jej jakosc¢, jest chwilg prawdy dla Ciebie i urzedu.
Dlatego tak wazne jest, zeby w trakcie kontaktow z klientem zrozumiec¢ jego potrzeby, zachowac
sie zgodnie z obowigzujgcymi normami etycznymi i dobrymi standardami obstugi oraz by¢ odpo-
wiedzialnym za zachowania prezentowane w relacji z klientem.

Relacje miedzy urzednikami a klientami majg charakter formalny i nie nalezy dgzy¢ do zmiany tego
stanu rzeczy. Klienci oczekujg uprzejmosci, profesjonalizmu, a przede wszystkim skutecznosci
Twoich dziatan, a nie zazytosci.

Pamieta!

W relacjach z klientem wazne jest:
1. Zrozumienie jego potrzeb.
2. Przestrzeganie procedur.
3. Branie odpowiedzialnosci za prezentowane przy nim zachowanie.

® Komarnicka K., Profesjonalna obsfuga..., 2009, s. 28.
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V.
Bezposrednia komunikacja z klientem

Istotg Twojej pracy jest obcowanie z ludzmi, istotg komunikacji jest rowniez obcowanie z ludZzmi.
Oznacza to, ze od umiejetnosci komunikowania sie z innymi zalezy Twoja praca i kariera. Niestety
rzadko zdajemy sobie sprawe z roli, jakg petni porozumiewanie sig z innymi w naszym zyciu, a nawet
bardzo czesto lekcewazymy te umiejetnos¢, myslac, ze jesteSmy specjalistami w tej dziedzinie.
Jednak ilo$¢ kontaktdw, nie zawsze przektada sie na jakos¢. Przypomnij sobie moment, w ktérym
poczutes sie urazony czyimis stowami, pomimo zyczliwego nastawienia drugiej osoby lub moment,
w ktorym Ciebie niezrozumiano, bo powiedziates cos$ niewyraznie, betkotliwie itd.

36 Skuteczna komunikacja ma ogromne znaczenia dla satysfakcjonujacego zycia, réwniez w kon-
teksécie zawodowym, a szczegdlnie w bezposredniej obstudze klienta®. Za pomocag komunikacji
w pracy nie tylko porozumiewasz sie z klientami, ale i przekazujesz emocje, budujesz swoj wize-
runek i wizerunek urzedu.

Warto wiedzie¢

Komunikacja jest procesem wymiany informacji miedzy jej uczestnikami. Komunikatami
moga by¢ stowa (komunikacja werbalna), gesty, teksty, obrazy, dzwieki (komunikacja nie-
werbalna). Wazne jest, aby byly one zrozumiate dla nadawcy i odbiorcy.

Zrédto: Komarnicka K., Profesjonalna obstuga..., 2009, s. 31.

INFORMACJA NADANA

Nadanie
informacji

KODOWANIE Odbiér informacii
Wybér kanatu r\ DEKODOWANIE
komunikacyjnego
: Interpretacja
Intencja i i
(mysl, zamiar, emocje) \/ (nadanie znaczenia)

NADAWCA SCHEMAT KOMUNIKACYJNY ODBIORCA
ODBIORCA NADAWCA
Interpretacja mysl| zI:rlv?ir::jaemoc'e
(nadanie znaczenia) (mysl, s ie)
Wyb6ér kanatu
DEKODOWANIE kom{lnikacyinego
Nadanie

informacji

INFORMACJA ZWROTNA

“ Komarnicka K., Profesjonalna obstuga..., 2009, s. 30.
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Proces komunikowania rozpoczyna sie w momencie, gdy ,jakas osoba (nadawca) pragnie prze-
kazac¢ fakt, my$l, opinie lub inng informacje komus innemu (odbiorcy)”“'. Wtedy koduje te wiado-
mosc¢ w postaci stdw mowionych, pisanych, gestow czy innych srodkéw wyrazu i przekazuje od-
powiednim kanatem (np. rozmowa bezposrednia, telefoniczna, e-mail). Odbiorca musi wiadomos¢
rozszyfrowa¢ (odkodowac) i zrozumiec. Niestety nie zawsze rozumie jg tak, jakby sobie tego zyczyt
nadawca. Zgodnie z zatozeniami Neurolingwistycznego Programowania (NLP) to nadawca jest
odpowiedzialny za upewnienie sig, ze odbiorca zrozumiat komunikat ,wtasciwie”, a wiec zgodnie
z intencjami nadawcy. Stosowanie tej zasady podczas obstugi klienta jest szczegodlnie istotne,
poniewaz w ten sposdb mozesz pokazac klientowi, ze go stuchasz, pozna¢ dobrze jego potrzeby
i oczekiwania, sprawic, ze Twdoj klient poczuje sie wazny. Jak sprawdzi¢, czy klient dobrze zrozumiat
to, co wtasnie powiedziates? Mozesz wykonac jedng z ponizszych czynnosci:

* uwaznie obserwowac¢ komunikaty niewerbalne nadawane przez klienta (komunikacja niewer-

balna zostanie oméwiona nieco pézniej);

» zapyta¢ wprost klienta o to, czy zrozumiat informacije;
» zadac pytanie sprawdzajgce.

W takcie obstugi klienta zawsze upewniaj sig, ze klient zrozumiat Twojg wypowiedz i wiasciwie jg zin-
terpretowat. Pamietaj, obstugiwana przez Ciebie osoba nie musi zna¢ sie na wszystkim. Nie popetniaj
wiec btedu i nie zaktadaj, ze to co do niej mowisz jest zrozumiate. Podczas wypowiedzi mozesz nie-
Swiadomie postugiwac tzw. slangiem zawodowym, ktéry moze by¢ zupetnie niezrozumiaty dla Twojego
odbiorcy. Klient nie zatatwi sprawy dopdki nie zrozumie co ma zrobi¢, wiec bedzie domagat sie po-
nownie informaciji, a stan jego frustracji bedzie rzutowat na jakos¢ relacji klient — urzednik®.

Kanat komunikacji to potgczenie pozwalajgce na przesyfanie sygnatu/informacji pomiedzy
uczestnikami procesu komunikaciji. Ludzki umyst zapamigtuje informacje tym lepiej, im wigcej ka-
natow jest zaangazowanych w jej przekazanie®. Zgodnie z tym, jesli ttumaczysz klientowi cos, co
moze by¢ trudne do zapamietania, np. opisujgc sposob wypetniania formularza, ktory nie jest in-
tuicyjny, swoj przekaz mozesz uzupetni¢ notatkg lub broszurkg informacyjna.

Warto wiedziec¢

Ludzie pamietaja:

10% tego, co styszg;

40% tego, co jednoczes$nie styszg i widza;

70% tego, co jednoczesnie styszg, widzg i robig.
Dobrze odzwierciedla to chinskie przystowie:

»Powiesz mi — wkrétce zapomne, pokazesz mi — moze zapamietam, pozwolisz dotkngé
— a zrozumiem”.

* Griffin, R. W., Podstawy zarzgdzania organizacjami, 2007, s. 595.
“ Komarnicka K., Profesjonalna obstuga..., 2009, s. 32.
“ Tamze, s. 32.
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Kod jest system znakdw wraz z regutg przyporzadkowania im znaczenia. Niestety uzyty kod nieraz
moze byc¢ przyczyng nieporozumien w kontakcie z klientami czy tez wspotpracownikami. Przykta-
dowo, moéwisz do klienta: ,,Decyzja w tej sprawie powinna byc¢ juz wkrétce”. Co oznacza, ze de-
cyzja bedzie ,wkrotce” (?) — za dzien, dwa, tydzien, a moze miesigc (?). Staraj sie unika¢ w swoich
wypowiedziach wyrazow i wyrazen, ktére mogg miec¢ inng interpretacje w przypadku roznych od-
biorcéw Twojego komunikatu. Jesli jednak w rozmowie uzyte$ niezbyt zrozumiatego sformufowania,
wyttumacz doktadnie o co Ci chodzito.

Innym problemem w komunikacji moze by¢ niedostosowanie kodu do mozliwosci odbiorcy Osoba
starsza nie zawsze zrozumie zwroty pochodzgce z jezykdw obcych lub slang zawodowy, a obco-
krajowiec niekoniecznie bedzie wiedziat o co ci chodzi, jesli uzyjesz wyrazenia idiomatycznego,
np.: ,tu jest pies pogrzebany”. Pamiegtaj, jesli wiadomos¢ ma by¢ odebrana i zinterpretowana
zgodnie z Twojg intencjg, to dobor kodu powinien uwzglednia¢ cechy odbiorcy — adresata ko-
munikatu. Jesli w bezposrednig wymiane informacji zaangazowanych jest kilku odbiorcow, kazda
wiadomosc¢ powinna jasno okresla¢ swojego adresata*.

Cykl komunikacji zamyka sie¢ w momencie, kiedy odbiorca udzieli komunikatu zwrotnego. Infor-
macja zwrotna nie musi by¢ przekazana w postaci komunikatu werbalnego, moze byc¢ to rowniez
skiniecie gtowa, machniecie reka itd. Cykl komunikacji moze sie powtarza¢, a konczy sie on
w momencie, kiedy rozmowcy rozstajg sie.

Pamietaj komunikacja jest wszechobecna i jest procesem, ktory trwa nawet w momencie milczenia.
Ty, jako pracownik obstugi klienta, nadajesz komunikaty nie tylko osobie bezposrednio obstugi-
wanej, ale i wszystkim klientom, ktérzy czekajg na Twojg obstuge.

Parafrazujgc to, co zostato powiedziane na temat wszechobecnosci komunikacji interpersonalne;j
— rezygnacja z nadania komunikatu jest rowniez informacja. Jako pracownik obstugi klienta na-
dajesz komunikaty do wszystkich obecnych w danym pomieszczeniu, nawet jesli nie zwracasz
sie do nich bezposrednio.

Warto wiedzie¢

»Cokolwiek czynisz — mowisz czy milczysz, konfrontujesz sie czy unikasz, ujawniasz emocje
czy zachowujesz twarz pokerzysty dostarczasz innym informacji o swoich myslach i uczuciach.
Czfowiek jest jak nadajnik, ktdrego nie mozna wylgczyc”.

Adler R. B., Rosenfeld R. B., Proctor Il R. F, Relacje interpersonalne..., 2006.

Komunikacja w organizacji moze mie¢ posta¢ ustng lub pisemng. Komunikacja ustna przybiera
najczesciej forme bezposredniej rozmowy, dyskusji grupowej, rozmowy telefonicznej. Jej zaleta

“ Komarnicka K., Profesjonalna obsfuga..., 2009, s. 32.
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jest szybkos¢ i tatwos¢ uzyskania informacji zwrotnej, zgody, odmowy, umozliwia tez zadawanie
dodatkowych pytan. Jest to forma, ktéra zazwyczaj nie wymaga przygotowania (poza przypad-
kami wygtaszania mowy, wyktadu itp.), jest tatwiejsza niz komunikacja na pismie. Jednak ma tez
pewne wady — moze by¢ niedoktadna, nie w petni przyswajana przez odbiorcow (np. ze wzgledu
na ,szumy” lub dlatego, ze nie zdotali zapamieta¢ catosci przekazu), nie daje czasu na zastano-
wienie sie, jest ulotna. Komunikacja pisemna z kolei przybiera postac listow, sprawozdan, notatek
stuzbowych i innych tekstow. Jej stosowanie w firmie jest rownie konieczne, jednak ta forma jest
zdecydowanie mniej powszechna i mniej lubiana przez pracownikéw. Jej wadg jest przede wszystkim to,
ze reakcja zwrotna jest opdzniona i nie ma mozliwosci szybkiej wymiany pogladéw — jest trudna
i czasochtonna, jednakze jej zaletg jest to, ze jest trwata i bardziej precyzyjna. Pozwala na gtebsze
zastanowienie sie nad wypowiedzig i wprowadzenie korekty, dlatego zalecana jest szczegdlnie
w sytuacji, kiedy trescig komunikacji sg istotne szczegoty.

Aktywne stuchanie klienta

Wszystkie przedsiebiorstwa kochajg swoich klientow, ale bedzie to mifos¢ nieodwzajemniona,
jesli nie bedg z nimi rozmawiac i ich stuchac.
Frederick Newell

Wedtug Paula Rankina* stuchanie jest najwazniejszym elementem procesu porozumiewania sie.
Dorosli ludzie wykorzystujg 70% swej dziennej aktywnosci na porozumiewanie sie, przy czym
»,9% Czasu zajmuje im pisanie, 16% — czytanie, 30% — mowienie, 45% — stuchanie*®”.

Warto wiedziec¢

»W ciggu dnia stuchamy jednej ksigzki, w ciggu tygodnia wypowiadamy jedng ksigzke,
w ciggu miesigca czytamy jedng ksigzke, w ciggu roku piszemy jedng ksigzke”.

Loban, 1963

Jednak stuchanie, to nie jest to samo co styszenie. Styszenie to proces odbierania fal dzwieko-
wych, natomiast stuchanie wystepuje wtedy, gdy modzg przetwarza te impulsy na wrazenia dzwie-
kowe i nadaje im znaczenie*’. Stuchanie wymaga wiekszego wysitku i zaangazowania niz styszenie,
jego celem jest bowiem analiza, interpretacja i zrozumienie docierajgcych tresci.

* Za: Adler R. B., Rosenfeld R. B., Proctor Il R. F, Relacje interpersonalne..., 2006, s. 178.

¢ Rankin prowadzit swe badania w latach 50., obecnie procentowy udziat stuchania w komunikacji interpersonalnej
znacznie wzrost, nawet do 60%.

‘7 Adler R. B., Rosenfeld R. B., Proctor Il R. F, Relacje interpersonalne..., 2006, s. 181.
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Wiekszo$¢ z nas wystuchuje tylko 25% tego, co do nas moéwig inni. Od razu nasuwa sie pytanie:
Co sie dzieje z resztg komunikatu? Ot6z pozostafe 75% jest pomijane, jak to méwia: , wiatuje jednym
uchem, wylatuje drugim”. Mimo ze stuchanie jest niezwykle istotne, rzadko wykorzystujemy je
w nalezyty sposob. Wolimy méwic, radzi¢, proponowac kolejne rozwigzania, zamiast wystuchac.
Jednak w dobrej komunikacji wazne jest aktywne stuchanie i rozumienie tego, co mowi do nas
druga osoba. Jest to istotne zaréwno w przypadku rozmow prywatnych, jak i formalnych, jak np.
obstuga klienta. Dzieki uwaznemu stuchaniu mozesz:

dowiedziec sie czego chce i potrzebuje klient,
unikna¢ nieporozumien komunikacyjnych i btedow,
zebrac¢ informacje, w jaki spos6b mozesz najlepiej Swiadczy¢ swoje ustugi,
utrzymac trwate i pozytywne relacje z klientem.
N Fujishin wymienia cztery najczesciej popetniane biedy podczas stuchania®:
1) niestuchanie — polega na stawianiu wokot siebie muru, blokowaniu wszelkich przekazéw,
jakie kto$ do nas wysyta, méwigc mu w ten sposob, ze nie chcemy w ogdle go stuchac.
efektem tego postepowania jest brak mozliwosci porozumiewania sie;

2) stuchanie ignorujgce — udawanie zainteresowania i myslenie o czyms zupetnie innym (czesty
przyktad tego rodzaju zachowania to studenci na wykfadach);

3) stuchanie selektywne — obieranie tylko tych tresci, ktore chcielibysmy ustyszec i pomijanie
pozostatych, w ten sposob rozne osoby stuchajgce tego samego komunikatu mogg ustyszec
zupetnie co innego;

4) stuchanie przez pryzmat wtasnego ego — polega na przykiadaniu wtasnej miary do wszystkiego,
co mowi druga osoba, na niedopuszczaniu poglagdéw niezgodnych z naszymi lub natych-
miastowym przeksztatcaniu ich tak, aby pasowaty do naszego $wiatopogladu.

ucho
Poziom skomplikowania umiejetnosci stuchania
oczy . . . .
w ciekawy sposob oddaje symbol oznaczajgcy
pena LStuchac” uzywany w tradycyjnym pismie chiriskim.

' "°“°'~‘””acla Dia opisania jednej tylko umiejetnosci zostaty tu uzyte
az cztery elementy.

SEFCE

Wazne jest, zeby swojego klienta lub innego rozméwce stuchaé aktywnie. Niestety wiele elementéw
moze rozprasza¢ Twojg uwage, a tym samym utrudniac¢ efektywne stuchanie. Ponizej sg wymie-
nione najwazniejsze z nich:

hatas pochodzacy z zewnatrz zakidca nie tylko proces stuchania, ale i takze caly proces
porozumiewania sie z klientem;

* Za: Griffin, R. W., Podstawy zarzgdzania organizacjami, 2007, s 134.
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przerywanie rozmowy, np. odbieranie telefonu w trakcie obstugi klienta;

zakiécenia mogg réwniez pochodzi¢ z wewnatrz — myslenie o czyms innym podczas roz-
mowy z interesantem wcale nie wspiera procesu aktywnego stuchania. Nikt nie jest wstanie
przez diuzszg chwile intensywnie skupia¢ sie na kilku rzeczach na raz;

stereotypy — jezeli przyklejamy ludziom etykietki, oceniamy ich na podstawie tego, jak wy-
gladajg czy jak sie zachowuja, utrudniamy sobie zrozumienie tego, co méwig*;

niestety, mamy tendencje do skupiania sie nie na tym, co chce powiedzie¢ klient, a na stowach
i zwrotach, ktorych uzywa; czepiamy sie stowek, zamiast skupia¢ sie na sprawie;

Twoja postawa rowniez potrafi sprawic, ze sprawe ustyszysz nieco odmiennie w stosunku
do jej przedstawienia przez klienta: postawa defensywna — szukasz ukrytych haczykéw, po-
stawa ofensywna — atakujesz zamiast stucha¢, a tym samym wywotujesz niepotrzebne na-
piecie i inicjujesz konflikt.

Co zatem zrobi¢, zeby stucha¢ aktywnie? Przede wszystkim staraj sie uzyskac¢ od drugiej osoby
potwierdzenie, ze dobrze zrozumiafes to, co chciata Ci przekazaé. Pomocne sg w tym techniki aktyw-
nego stuchania takie, jak chocby parafrazowanie czy klaryfikacja, o ktérych jest mowa ponize;.

Kilka porad i efektywnych technik komunikacyjnych

Istnieje wiele technik, ktére moga poméc Ci w podniesieniu jakosci komunikaciji zarowno w sytu-
acjach formalnych, jak i nieformalnych. Techniki te mogg wydawac sie banalne i proste, jednak
w kontakcie z innymi osobami okazujg sie bardzo uzyteczne i wspomagajgce odpowiednio proces
porozumiewania sie.

Posréd technik komunikacyjnych mozna odnalez¢ takie, ktére wskazujg jak kompetentnie komu-
nikat nadawac oraz takie, ktére w wigkszym stopniu nawigzujg do zachowan ,dobrego” odbiorcy *.

Warto wiedziec¢

Maksymy Grice’a méwig o zasadach budowania komunikatu:

Maksyma ilosci: w kontakcie zawodowym uzywaj tyle stow, by zaledwie pokry¢ niezbedne
minimum dla zrozumiatego przekazania informaciji.

Maksyma jakosci: moéw o tym, na co masz dowody i 0 czego prawdziwosci jestes przekonany.
Maksyma odpowiedniosci: méw na temat.

Maksyma sposobu: unikaj dwuznacznosci, niejasnosci i pustostowia. Niech twoje wypo-
wiedzi bedg logiczne.

Zrédto: Adler, Rosenfeld, Proctor (2006) za: Komarnicka K., , 2009 Profesjonalna obstuga..., s. 35.

“ Performance Research Associates, Jak zapewnic..., 2006, s. 65.
% Komarnicka K., Profesjonalna obsfuga..., 2009, s. 35.
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Zwroty ,to”

W zwrotach ,to” miejsce zaimka osobowego ,ja” zajmuje forma bezosobowa ,to jest”. Zauwaz,
Ze jesli w swoich wypowiedziach uzywasz ,to” zamiast ,ja”, wskazujesz swojemu odbiorcy, ze nie
bierzesz odpowiedzialnosci za wypowiedziane stowa. Przyjrzyj sie roznicom pomiedzy dwoma
zdaniami:

» 10 kfopot, kiedy podnosi Pani gfos” (bezosobowo)
»Nie podoba mi sie, kiedy podnosi Pani gfos” (komunikat JA).

Zwroty ,tak, ale”

Zwroty ,tak, ale” mogg wprowadzac troche chaosu do rozmowy i Twojej wypowiedzi oraz budzi¢
zamieszanie u odbiorcy twojego komunikatu. Jesli Twoja wypowiedZz ma by¢ zrozumiata i jasna
dla klienta nie stosuj tego typu zwrotow:

~Wiem, Zze zalezy Pani na szybkim zafatwieniu sprawy, ale nie moge przyspieszyc trybu rozpa-

trzenia tej sprawy”.

~Wiem, ze dfugo Pan czekat na obstuge, ale dzisiaj juz nie zdgze Pana obstuzyc”.

Dobra rada

Oto kilka rad, ktére pomogg ci w procesie komunikacyjnym z innymi osobami:

Moéw gtosno i wyraznie, ale nie krzycz: bez wzgledu na to, czy rozmawiasz z kolegg przy
kserokopiarce, czy obstugujesz klienta. Wazne jest, zeby druga osoba cie ustyszata i ty
jestes za to odpowiedzialny.

Unikaj skrotow myslowych bgdz slangu zawodowego, postuguj sie faktami, przykfada-
mi i, czasami, anegdotami.

Zrewiduj swoj styl mowienia i pozbadz sie wypetniaczy ze swoich wypowiedzi, np.
~mmm”, ,no wiesz”, ,prawda” itd.
Nie gadaj bez sensu, lecz przechodz od razu do sedna sprawy.

Wystrzegaj sie podczas méwienia zdan wielokrotnie ztozonych. Sprawig one trudnosci
nawet wtedy, gdy mozemy je przeczytac kilkakrotnie.

Unikaj niepotrzebnych szczegotéw, nie lej wody.
Moéw w pierwszej osobie, czyli ,ja”, np. ,mysle”, ,uwazam” itd.

Parafrazowanie to ,powt6rzenie wtasnymi stowami tego, co powiedziat rozmowca/klient™'. Technika
ta jest bardzo przydatna w celu podsumowania rozmowy, upewnienia sie, ze dobrze rozumiesz

* Komarnicka K., Profesjonalna obstuga..., 2009, s. 37.
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przekazywane tresci oraz pokazania, ze stuchasz swojego rozmowcy i zalezy Ci na tym. Oto przy-
ktad zastosowania parafrazy:
Klient: ,Specjalnie wydzielone okienko do obstugi przedsiebiorcy bytoby fajnym pomysfem,
gdyby faktycznie przyspieszafo zatatwianie spraw”.
Urzednik: ,,Jesli dobrze Pana rozumiem, uwaza Pan ze otwarty w naszym urzedzie osobny punkt
obstugi przedsiebiorcy to dobry pomyst, jednak obecnie nie sprawdza sie w praktyce?”.

LUB

Klient: ,Oczekuje konkretnej pomocy przy wypetnianiu tego formularza, a nie ciggfego odsyta-
nia do broszur, w ktorych mozna sie pogubic”.

Urzednik: ,Rozumiem, ze wypetnienie tego formularza sprawia Panu trudnosci. Czy uzna Pan za
przydatng mojg pomoc w wypetnianiu poszczegdlnych rubryk wniosku?”

LUB

43

Urzednik: ,,Wcigz powtarza Pan, Ze jest zagubiony w obowigzujgcej procedurze i wedtug Pana
wynika to niedbatosci pracownikow urzedu, czy dobrze to rozumiem?”.

Wyréznia sie trzy sposoby parafrazowania®™:
1) powtorzenie tego, co powiedziata druga osoba, tylko przy uzyciu innych stow;
2) podanie wtasnego przyktadu obrazujgcego to, 0 czym naszym zdaniem mowi nasz rozmowca;
3) ujawnienie podtekstéw ukrytych w stowach drugiej osoby.

Klaryfikacja z kolei pozwala na lepsze zrozumienie omawianych kwestii oraz pogtebienie tematu,
jesli zachodzi taka potrzeba. Polega na zadawaniu przez odbiorce pytanh tak, by uzyskane infor-
macje pozwolity mu na petne zrozumienie nadanego komunikatu®. Stosujgc technike klaryfikacji,
warto przestrzegac zasady ,,od ogoétu do szczegotu” — od pytan bardziej ogolnych i otwartych do
najbardziej szczegotowych i zamknietych:

Klient: ,Przepraszam, gdzie mam ztozy¢ wniosek, bo ja nie wiem gdzie is¢. Siostra mi mdwifa,
Ze to bedzie napisane, ale ja Zadnej tablicy nie zauwazytem”.
Urzednik: ,Jaki to jest wniosek?” (pytanie otwarte)

Klient: ,O tych wszystkich zmianach, co niby do korica 2011 roku majg by¢ wprowadzone, ze
jak sie firme ma to branza sie teraz zmienifa, bo te nowe numery weszty”.

Urzednik: ,,Czy dobrze rozumiem, ze chodzi Panu o zmiane PKD?” (pytanie zamkniete).

2 Adler R. B., Rosenfeld R. B., Proctor Il R. F, Relacje interpersonalne..., 2006, s. 193.
® Komarnicka K., Profesjonalna obstuga..., 2009, s. 37.
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Dobra rada
Czego nie nalezy méwi¢ i co mozna méwi¢ w trakcie obstugi klienta?
Nie mow: Mozesz powiedzie¢:
»,Poszta po batonik” »Nie ma jej w tej chwili”
»,Czy to juz wszystko?” ,W czym jeszcze moge Pani stuzyc?”
»Nie ma problemu” » Z przyjemnoscig”, ,Bedzie mi bardzo mifo”
~Kochaniutka”, ,Przyjacielu” ~Pani/Panie X...”, ,Zechce Pan/Pani”
» 10 naprawde nie moja sprawa” ~Rozumiem, Ze jest Pan zdenerwowany”
» 1ak, tak, zrobi sie” »Zajme sie tym osobiscie”

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

Techniki, ktore zostaty opisane powyzej majg na celu pomaganie w jak najpetniejszym przyswo-
jeniu intencji nadawcy komunikatow, jednak caty czas jesteSmy narazeni na pewne czynniki, kto-
re stanowig przeszkody w dobrej komunikacji.

Co utrudnia komunikacije?

Istnieje wiele czynnikow, ktore utrudniajg zrozumienie przekazu zawartego w Twojej wypowiedzi:
czynniki fizyczne (np. hatas, ttok, dystans fizyczny itp.),
nieznajomos¢ odbiorcy,
dziatanie stereotypow i uprzedzen,
nieche¢ do odbiorcy lub tematu,
brak wspolnego rozumienia kodu,

cechy uczestnikdw wptywajgce na obnizenie skutecznosci procesu komunikacji takie jak:
zmeczenie, zty nastrdj, wysoki poziom frustracji, tendencja do reagowania ztoscig, niesmia-
tos¢ i inne,

niski poziom kompetencji komunikacyjnych (poruszanie zbyt wielu watkow, brak planu wy-
powiedzi, nieuwzglednianie opinii rozmowcy i inne).

Bariery komunikacyjne w procesie obstugi klienta nie sg rzadkoscig, a skutki ich dziatania mogg
by¢ odczuwalne nie tylko dla Ciebie i Twojego rozméwcy, ale i takze calej instytucji. Negatywna,
jednostkowa relacja na linii pracownik urzedu — klient potrafi zniszczy¢ wizerunek catego urzedu
w oczach klienta, prowadzi¢ do trudnych sytuacji podczas kolejnych kontaktow z tym klientem,
a nawet do konfliktow.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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Istniejg zachowania po stronie urzednika, ktdre sprzyjajg pojawianiu sie nieporozumien i ktérych
warto unika¢ podczas obstugi klienta. Staraj sie:

nie zwracac sie do klienta po nazwisku lub w trzeciej osobie (,Panie Kowalski, podaj Pan nu-
mer PESEL” lub ,Niech poda swoj numer PESEL”),

nie wyprzedzac klienta w jego wypowiedziach i nie kohczy¢ za niego zdan,

nie przerywac klientowi,

nie gadac bez przerwy,

nie zadawac pytan i samemu na nie odpowiadac,

nie okazywac poirytowania stowami albo samg obecnoscig klienta,

nie przypisywac klientowi ukrytych (ztych) intenciji,

nie pokazywac catg swojg postawg, ze klient jest Ci obojetny,

nie korzystac¢ ze specjalistycznego stfownictwa (slangu zawodowego) i nie oczekiwac, ze to
co powiesz, bedzie dobrze lub w ogdle zrozumiane.

Uniwersalng i skuteczng forma przeciwdziatania barierom komunikacyjnym jest pozytywne nasta-
wienie wyrazajgce sie w szczerym zainteresowaniu problemem rozmowcy i umiejetnosci
uwzgledniania cudzego punktu widzenia*.

Warto wiedzie¢

Satysfakcjonujgca i skuteczna komunikacja wymaga, by:
uzyty zostat jezyk zrozumiaty dla obu komunikujgcych sie stron (wspdlne rozumienie kodu),

przekazujac informacje nadawca uwzglednit mozliwosc jej znieksztafcenia w wyniku
dziatania barier komunikacyjnych,

nadawca wzigt na siebie odpowiedzialno$¢ za upewnienie sie, ze wiadomosc¢ zostata
zrozumiana zgodnie z jego/jej intencjami.

Pamieta!

Aby Twoja rozmowa z klientem przebiegata gtadko i byfa efektywna stosuj sie do ponizszych
zasad:

1) Zwr6¢ cate swoje ciato w strone rozmowcy.
2) Nawigz i postaraj sie utrzymac z nim kontakt wzrokowy.

* Komarnicka K., Profesjonalna obstuga..., 2009, s. 34.
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VI Komunikacja niewerbalna

VI,
Komunikacja niewerbalna

Wszyscy ludzie to zagadki dopdty, dopoki w jakims sfowie lub czynie nie znajdziemy do nich
klucza. Wowczas znaczenie ich dawnych czynow i stow lezy przed nami jak na dfoni.

Ralph Waldo Emerson

Psycholodzy uwazajg, ze w bezposrednim kontakcie co najmniej 70% komunikacji odbywa sie
bez jednego stowa, za pomocg komunikacji niewerbalnej.

Warto wiedzie¢

Wediug A. Mehrabiana przekaz w komunikacji miedzyludzkiej mozna podzieli¢ na trzy sktadowe:
tres¢ wypowiedzi;
brzmienie gtosu (gtosnos¢, intonacja wewngtrz wyrazow, intonacja stéw w zdaniu, pau-
zy, parajezyk);
komunikacje niewerbalng (mimika twarzy, komunikacja przez dotyk, zachowanie dy-
stansu osobniczego, gesty, postawa, wyglad zewnetrzny).

Sformutowat on zasade, znang jako zasada 7-38-55, wedtug ktérej procentowy udziat po-
wyzszych sktadowych w komunikacji postaw, uczu¢ i emociji ksztattuje sie nastepujaco:

tres¢ wypowiedzi — 7%;
brzmienie gtosu — 38%;
komunikacja niewerbalna — 55%.

Komunikaty niejezykowe sg bardzo wazne, gdyz czesto sens przekazujemy poprzez to, co robimy,
a nie przez to, co méwimy. Popatrzmy na kilka podstawowych wymiaréw komunikacji niewerbalnej:

1. Twarz i oczy

Twarz i oczy to najbardziej wyeksponowane czesci ludzkiego ciafa®. Twarz mowi nawet wtedy,
kiedy milczysz. Trudno opisac wielos¢ wyrazdw, jaka ukazuje sie na twarzy w zasadzie bez przerwy.
Oczy przekazujg réwniez duzo komunikatow niewerbalnych. Utrzymywanie kontaktu wzrokowego
z klientem jest bardzo wazne, poniewaz takim sposobem mozesz klientowi da¢ do zrozumienia,
ze jest on wazny i wtasnie na nim skupiasz swojg uwage. Z wpatrywaniem sie w klienta nalezy
zachowac jednak umiar. Natarczywe gapienie sie¢ moze byC bardzo nieprzyjemne.

* Adler R. B., Rosenfeld L. B., Proctor Il R. F., Relacje interpersonalne, 2006 s. 154.
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2. Ruchy ciata

Komunikaty niewerbalne podczas obstugi klienta wysytasz takze poprzez ruchy ciafa: postawe,
gesty, pozycije, jaka przybierasz. Postawa wyprostowana bedzie swiadczy¢ o twojej pewnosci
siebie i kompetencji, a lekkie nachylenie w strone klienta w momencie, kiedy on méwi, bedzie
wskazywac na twoje zaangazowanie i zainteresowanie wypowiedzig. Wiele gestow wykonujemy
podswiadomie (np. wzruszenie ramionami, ktére mowi jednoznacznie: ,Nie wiem”), a wiec musisz
uwazac na to, jak zachowujesz sie podczas kontaktu z klientem.

3. Dotyk

W przypadku kontaktow z klientem dotyk inny niz uscisk dtoni raczej nie jest wskazany i nie bedzie
dobrze odebrany. We wspdétczesnym Swiecie niepozgadany dotyk bywa przyczyng kiopotdw, a nawet
dziata prawnych®.

4. Glos
Tempo mowienia, natezenie, wysokos¢, ton gtosu oraz jego inne cechy sprawiajg, ze Twoje stowa
lub zdania mogg przybiera¢ zupetnie rézne znaczenia. Zobacz, jak akcent zmienia znaczenie zdania:
To jest zty formularz. (nie jakikolwiek formularz, tylko wtasnie ten)
To jest zty formularz. (ten formularz jest nieodpowiedni)

To jest zty formularz. (nie jest to pismo, podanie, tylko formularz)

Brzmienie Twojego gtosu moze potwierdzac lub zaprzeczac tresci wypowiedzianych stow oraz
wptywa na to, w jaki sposob klient odbierze komunikat.

5. Dystans i bliskos¢

Kazdy z nas, gdziekolwiek sie znajduje roztacza wokot siebie rodzaj niewidzialnej banki powietrznej
— przestrzen osobistg®. W przypadku, kiedy ktos narusza naszg przestrzen osobistg, czujemy sie
nieswojo. Tak samo i klient bedzie czut sie Zle, jesli wtargniesz w jego strefe komfortu. Rozmiar tej
strefy zalezy od kultury, w jakiej zostalisSmy wychowani, od tego, z kim aktualnie przebywamy, i od sytuaciji.

Warto wiedziec¢

Wyrdznia sie cztery rodzaje dystansu (E.T. Hall, 1969):

1) Dystans intymny — do 45 cm wokdét osoby — dopuszczane sg tylko najblizsze osoby, z
ktorymi tgczy nas wiez emocjonalna, jezeli ktos przekracza ten dystans bez naszej zgody,
czujemy sie zagrozeni.

2) Dystans osobisty — od 45 cm do okoto 120 cm — ten dystans cechuje np. matzenstwa
w miejscach publicznych, sg blisko siebie, jednak nie w dystansie intymnym, ktéry bytby
niewskazany w otoczeniu innych; na te odlegtos¢ dopuszczamy tez znajomych i przyjaciot,
z ktérymi mamy bliski kontakt.

% Adler R. B., Rosenfeld L. B., Proctor Il R. F.,, Relacje interpersonalne, 2006 s. 158.

5 Tamze, s. 161.
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3) Dystans spoteczny — od 120 cm do ponad 3,5 metra — odlegtos¢ charakterystyczna
dla formalnych, ale bezposrednich, osobistych kontaktow spotecznych, np. ze wspot-
pracownikiem czy klientem.

4) Dystans publiczny — powyzej 3,5 metra od osoby — spotykany np. w trakcie szkolen,
wykfadow, koncertow, spektakli; dialog jest tu zazwyczaj utrudniony; dystans ten jest
przeznaczony dla osob nieznajomych.

6. Atrakcyjnos¢ fizyczna i wyglad

Cztowiek w swoim zyciu odgrywa niejedna role. W pracy wcielasz sie w role pracownika obstu-
gujacego klienta. Przyjmujac te role, musisz zastanowi¢ sie nad tym, jaki wyglad bedzie odpo-
wiedni do niej. Zawsze jednak pamietaj o podstawowej zasadzie — czystos$¢ i schludnos¢ mogg
wskazywac na to, ze jestes osobg kompetentng. Z badan wiadomo, ze ludzie atrakcyjni sg po-
strzegani jako bardziej wrazliwi, uprzejmi, towarzyscy i bardziej interesujgcy. Na szczescie kazdy
ma wplyw na swojg atrakcyjnosc¢ — nie chodzi tu o chirurga plastycznego — postawa, gesty, mi-
mika twarzy oraz inne zachowania mogg z szarej myszki zrobi¢ atrakcyjng osobe.

7. Zapach
Wech odgrywa ogromng role w kontakcie z klientem. Mocny zapach wody kolonhskiej i perfum
moze przeszkadzac¢ w rozmowie i odstraszac klientdéw, tak samo jak won tytoniu.

8. Otoczenie
Otoczenie wptywa na ksztalt interakcji, ktére w nim sie rozgrywajg. Wnetrza brzydkie, brudne i
nieprzytulne negatywnie wptywajg na ludzi i ich samopoczucie.

Dobra rada

Gdy sygnaty niewerbalne moéwig co innego niz stowa, klient moze czu¢ sie zagubiony, zdez-
orientowany lub ocenia¢ sceptycznie Twojg motywacje, dziatania i zainteresowanie zaspo-
kojeniem jego potrzeb. Twoéj sukces w obstudze klientow zalezat bedzie w duzej mierze od
tego, jak radzisz sobie z bezposrednia, niewerbalng komunikacja.

Performance Research Associates, Jak zapewnic..., 2006, s. 77.
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VI,
Telefoniczna obstuga klienta

Wykorzystanie telefonu jako narzedzia porozumiewania si¢ niesie ze sobg sporo ograniczen, do
ktérych zaliczy¢ mozna utrudniong weryfikacje tozsamosci rozmodwcy, ryzyko rozproszenia uwagi
i to, co z psychologicznego punktu widzenia najwazniejsze — brak mozliwosci wnioskowania
0 uczuciach i nastawieniu klienta na podstawie obserwacji zachowania. Innym utrudnieniem jest
spotykane czasami oczekiwanie klientéw, ze kazdg sprawe da sie zatatwic przez telefon, co oczy-
wiscie nie zawsze jest do zrealizowania®.

Telefoniczna obstuga klienta w wielu sytuacjach jest bardzo przydatna. Rozmowa przez telefon
jest krétsza i bardziej rzeczowa, niz w kontakcie bezposrednim. Klienci chetniej zatatwiajg drobne
sprawy przez telefon ze wzgledu na szybkos¢ kontaktu oraz dowolno$¢ miejsca, z ktérego mozna
dzwoni¢. Ograniczenie kanatu komunikacyjnego do jednego (klient tylko Ciebie styszy) sprawia,
ze tatwiej jest wywrze¢ na odbiorcy komunikatu wrazenie profesjonalizmu.

Dobra rada

Anonimowosc¢ jest tg cechg telekomunikaciji, ktora czesto bywa wykorzystywana przez obie
strony jako uzasadnienie dla braku uprzejmos¢ (lub nawet agresji) w mys| zasady, ze ,roz-
mowcy mozna wcisngc¢ wszystko, bo co on mi zrobi skoro nie wie z kim rozmawia, a nawet
gdyby, to nie ma jak tego udowodni¢?”. Urzednicy powinni mie¢ swiadomos¢, ze takie za-
chowanie jest sprzeczne z zatozeniami profesjonalnej obstugi klienta i ze jest powodem po-
garszania sie wizerunku urzednikow oraz urzedu. Jezeli chodzi o reakcje na niewtasciwe za-
chowania klientéw podczas rozmowy telefonicznej, warto trzymac¢ sie kilku prostych zasad:
* Jedli tylko kontakt dotyczy powazniejszej kwestii niz np. godziny otwarcia urzedu, po
przedstawieniu siebie, popros o przedstawienie sie rozmowcy, a dane zapisz. Oczywi-
Scie nie masz mozliwosci weryfikacji prawdomownosci rozmowcy, ale na poziomie psy-
chologicznym powinno dac to pozgdane efekty.
» Utrzymuj dystans emocjonalny. Pomocna moze by¢ mysl, ze nie warto psu¢ sobie nerwow
z powodu czyjejs ztosci. A moze masz jakas wiasng maksyme lub zasade, ktorg bedziesz
mogt/mogta przywota¢ w takim momencie?
» Korzystaj z techniki asertywnej komunikacji.
* Jesli klient nie uspokaja sie, zakoncz rozmowe korzystajgc z techniki F — U — O%.

® Komarnicka K., Profesjonalna obstfuga..., 2009, s. 39.

* Technika ta zostata opisana w dalszej cze$ci niniejszego podrecznika (Rozdziat IX. Trudne sytuacje podczas ob-
stugi klienta).
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Skutecznym rozwigzaniem problemow zwigzanych z anonimowoscig tele-obstugi wydaje sie
by¢ wprowadzenie systemu monitorowania rozmow oraz procedur identyfikacji rozmowcy,
na wzor tych, jakie funkcjonujg w organizacjach biznesowych®.

Klienci przywigzujg ogromng wage do tego, w jaki sposob rozmawiasz z nimi przez telefon.
Poznaj zasady telefonicznej etykiety, a zobaczysz, ze rozmowy z klientami wcale nie bedg
ucigzliwe.

Obieranie potgczen

Zawsze przestrzegaj zasady — odbieram telefon po dwoch lub trzech sygnatach. Wyobraz sobie,
ze jeste$ na miejscu klienta, ktory dzwoni do urzedu i nikt nie odpowiada lub linia jest zajeta, al-
bo kto$ odbiera po dziesieciu sygnatach. Jak by$ sie poczut w takiej sytuaciji? Na pewno kazdy
z nas by pomyslat, ze jest nic nieznaczgcym klientem, a w urzedzie pracujg osoby, ktore niezbyt
powaznie traktujg swojg prace.

Dobra rada

Gdy rozmawiasz z klientem przez telefon, zwracaj szczeg6lng uwage na czas oczekiwania
Kontakt na odlegtosc jest znacznie bardziej stresujgcy.

Pamietaj o tym, ze klient Cie styszy od momentu podniesienia stuchawki. Nie chciatbys ustysze¢
w stuchawce czegos w stylu: ,,...pokfdcitam sie z nig i jej nagadatam... Dzieri dobry” — i Twoj klient
tez by tego nie chciat. Podczas rozmowy telefonicznej, tak samo jak i w kontakcie bezposrednim,
wazne jest pierwsze wrazenie. Po podniesieniu stuchawki koniecznie przywitaj sie, podaj swoje
nazwisko i stanowisko lub dziat, w ktorym pracujesz oraz zapytaj, jak mozesz klientowi pomoc.

Powitanie DZIEN DOBRY lub DOBRY WIECZOR
Imie i nazwisko ANNA NOWAK
Nazwa instytucji URZAD GMINY N.
Dziat instytucji REFERAT FINANSOWY
Sygnat gotowosci do wystuchania klienta PROSZE, CZYM MOGE StUZYC?
W CZYM MOGE POMOC?

Zrédfo: Komarnicka. K., Profesjonalna obsfuga, 2009, s. 40.

% Komarnicka K., Profesjonalna obsfuga...., 2009, s. 39.
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Wyszukiwanie danych

Czesto klienci dzwonig do urzedu z prosbg o sprawdzenie jakich$ danych, lub po to, zeby do-
wiedzie¢ sig, na jakim etapie znajduje sie ich sprawa. Zeby poda¢ klientowi tego typu informacje,
zazwyczaj musisz przeszukac¢ baze komputerowg lub przegladng¢ papierowe dokumenty. Czym
w tym momencie zaja¢ klienta, ktory czeka na linii? Ot6z mozesz delikatnie informowac go o tym,
co w danej chwili robisz: ,Zobaczymy jak wyglada Pariska sprawa. Widze, Ze wniosek zostaf zto-
Zony... W tym momencie...”. Takie postepowanie upewnia klienta o tym, Zze nie odfozytes stu-
chawki i nie robisz sobie kawy, a Twoja cata uwaga jest skupiona tylko na nim.

Dobra rada

Podczas telefonicznej rozmowy z klientem nigdy nie narzekaj na zZle dziatajgcy system kom-
puterowy lub batagan w dokumentach. Nie chcesz przeciez, zeby urzad byt postrzegany jako
przestarzata, nienowoczesna i mato solidna organizacja.

Zawieszenie rozmowy telefonicznej

Czasem zdarza sie, ze dzwonigcy klient musi chwile poczekac, abys Ty mogt odpowiedzie¢ na
telefon na drugiej linii, opuscic¢ biurko, zeby przynies¢ jakie$ papiery lub po prostu skoncentro-
wac sie, gdy Twoj rozmdwca nie potrafi wyjasni¢ o co chodzi®'. Po pierwsze, koniecznie spytaj sie
dzwonigcego o pozwolenie — ,Czy mogfaby Pani chwile zaczekac?” — i poczekaj na odpowiedz.
Po drugie, jesli ustyszysz w stuchawce odmowe, to spytaj sie klienta o jego godnos¢, zapisz jego
numer telefonu i powiedz, ze oddzwonisz za chwile. Jednak nie kaz klientowi na siebie czeka¢
zbyt dtugo, postaraj sie oddzwonic¢ jak najszybcie;.

Warto wiedziec¢

Wiekszos¢ ludzi nie lubi czekac, a dla wiekszosci osob:
krotkie oczekiwanie trwa do 60 sekund,
dtugie oczekiwanie to uptyw 1-3 minut,
»wieczne” oczekiwanie ma miejsce, gdy mija wiecej niz 3 minuty.

¢ Performance Research Associates, Jak zapewnic..., 2006, s. 80.
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Klient zostawia wiadomos$¢ dla Twojego wspotpracownika

Nieraz zdarza sig, ze klient trafia na Ciebie, podczas gdy jego sprawg zajmuje sie Twoja kolezanka
lub kolega, ktorego wtasnie nie ma w pracy. Musisz przyjg¢ wiadomos¢ od klienta tak, zeby osoba
prowadzaca sprawe byfa w stanie doktadnie zorientowac sie o kogo i o co chodzi. Zatem zanotu;
wszystkie niezbedne dane kontaktowe osoby dzwonigcej, ktére umozliwig jej identyfikacje: imie
i nazwisko, telefon kontaktowy oraz, w przypadku klientéw firmowych, dane firmy. Zdanie ,,Prosze
Jjej powiedziec, ze dzwonit Robert”, ma sens jedynie wtedy, jezeli Twoja kolezanka zna tylko jed-
nego Roberta®. Jesli nie jeste$ pewien co do poprawnosci zapisanych przez Ciebie informaciji,
na koniec rozmowy mozesz jeszcze raz je potwierdzic.

Dobra praktyka 63

Lubelski magistrat oferuje mieszkaricom mozliwos¢ rozmowy z urzednikiem za posrednictwem
popularnego komunikatora internetowego Skype (np. jesli chcemy dosta¢ pozwolenie na
budowe albo uzyskac¢ wpis do ewidencji gospodarczej).

Najczestsze btedy podczas rozmow telefonicznych

Podczas rozmowy telefonicznej wystepuije tylko jeden kanat komunikacyjny. Odbiorca i nadawca
moga porozumiewac sie tylko i wytgcznie werbalnie, nie majgc mozliwosci odbierania komunikatow
niewerbalnych. Jakos¢ przekazu werbalnego staje sie niezmiernie istotna. Zaréwno Ty, jak i klient
nie jestescie w stanie podczas rozmowy telefonicznej oceni¢ poprawnie nastawienia i odczucia
drugiej strony. Musisz zatem bardzo mocno uwazac¢ na to, co méwisz oraz w jaki sposdb to robisz.
Istnieje cata lista btedow, ktdre mozesz popetni¢ w trakcie trwania rozmowy telefonicznej, naj-
czestsze z nich sg zaprezentowane w tabeli ponize;.

Biad Nalezy

Dtugie i skomplikowane zdania Formutowac krotkie zdania, a najwazniejsze informacje powtarzac
kilkakrotnie na rozne sposoby.

Zbyt szybkie tempo Tempo méwienia dopasowac do tego, jakie prezentuje rozméwca
(ale w granicach rozsadku).

Brak przerw w mowieniu Robi¢ krotkie przerwy i zadawac pytania sprawdzajgce stopien
zrozumienia tresci przez klienta.

Niedbato$¢ w méwieniu Wyrazna dykcja, rezygnacja z uzycia wyrazen podtrzymujgcych
ciagto$¢ wypowiedzi typu ,yyy”.

Nieodpowiedni ton Bez wzgledu na nastroj nalezy okazywaé zyczliwose.

Slang zawodowy Klienci nie majg obowigzku go rozumie¢, a jego stosowanie

na site bardzo utrudnia porozumienie.

Zrédfo: Komarnicka. K., Profesjonalna obstfuga, 2009, s. 41.
¢ Performance Research Associates, Jak zapewnic..., 2006, s. 81.
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Jak skupi¢ uwage klienta na rozmowie?

W trakcie rozmowy telefonicznej rozmdwcy sg bardziej narazeni na rozproszenie uwagi niz pod-
czas rozmowy bezposredniej. Przypomnij sobie, ile razy zdarzyto Ci sie rozmawiajgc z kim$ przez
telefon zgubi¢ aktualnie prowadzony watek? Taka sytuacja moze réwniez przytrafi¢ sie Twojemu
klientowi podczas rozmowy z Toba. Istnieje jednak kilka technik, ktére pomogg Ci podtrzymac
uwage rozmowcy lub jg przyciagngc®:

stosuj zwrot Pan/Pani — podkre$lasz tym samym szacunek do rozmowcy;

mow klientom o korzysciach, a nie cechach mozliwych rozwigzan;

zachecaj klientow do wyrazania opinii podczas rozmowy;

dbaj o dobry nastroj rozmowy;

stosuj techniki aktywnego stuchania;

uzywaj ,stow — kluczy” stosowanych przez rozmowce.

Zakonczenie rozmowy

Koniec rozmowy telefonicznej z klientem nie moze by¢ tylko i wytgcznie odtozeniem stuchawki.
Po pierwsze, catg rozmowe trzeba podsumowac, zaprezentowac¢ wynikajgce z niej ustalenia
i wnioski. Po drugie, warto zapyta¢ osobe dzwonigcg o to, czy ma cos jeszcze do dodania lub
uzupetnienia. Zapytaj sie klienta: ,,Czy w czyms jeszcze moge Panu/Pani pomdc?”. Zapytany o to
klient moze przypomnie¢ sobie istotne kwestie, o ktdrych nie wspomniat wczesniej i je poruszyc.
W dobrym tonie jest podzigkowanie klientowi za poswiecony czas, przy czym nie chodzi tu o roz-
budowang litanie, a o zwykte, zyczliwe ,Dziekuje za rozmowe ™. Poczekaj, az klient sam odtozy
stuchawke, bedziesz miat pewnosc¢, ze nie przerwates rozmowy i nie ,rzucite$ stuchawkg”, przy-
najmniej w odczuciu klienta. Jesli Twéj rozmdwca nie dzwonit tylko w sprawie uzyskania podsta-
wowych informacji na temat funkcjonowania urzedu lub $wiadczonych ustug, po rozmowie zapisz
wszystkie istotne kwestie, ktore z niej wynikty.

Pamieta!

Przedstaw sie pewnie i wyraznie, przyjaznym tonem gtosu.

Nie mow zbyt szybko. Mow tak, zeby dzwoniacy byt w stanie wszystko zrozumiec.
Udzielaj informacji krotko i spojnie.

Jesli zaistnieje taka potrzeba, zapisz imie i nazwisko klienta.

W momencie, kiedy mowi druga osoba, nie przerywaj jej. Mozesz jednak przekazywac pewne
sygnaty swojej obecnosci, w przypadku dtugiej wypowiedzi klienta, na przyktad: uhmm,
tak, rozumiem.

& Komarnicka K., Profesjonalna obstuga..., 2009, s. 41.
% Tamze, s. 41.
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VI,
E-mailowa obstuga klienta

Obstuga klienta urzedu zazwyczaj nie polega jedynie na bezposrednim kontakcie ,w okienku”
czy na rozmowach telefonicznych. Duze znaczenie ma korespondencja, czyli komunikacja pisemna,
zarowno drogg tradycyjnag, jak i elektroniczng. Zgodnie z projektem zmiany w ustawie o informa-
tyzacji i kodeksie postepowania administracyjnego opracowanym przez MSWiA — generalna re-
guta art. 14 k.p.a. stanowi, ze pracownicy urzedéw majg zatatwia¢ sprawy nadestane drogg elek-
troniczng na réwni z tradycyjng — papierowg®. Oprocz uzywania poczty elektronicznej (e-mail)
urzedy wychodzg naprzeciw potrzebom klientéw i udostepniajg na stronach internetowych m.in.
wzory pism i drukow, umozliwiajg ztozenie dokumentdéw przez Internet czy Sledzenie postepow
sprawy. Ma to stuzy¢ zwiekszeniu efektywnosci funkcjonowania administracji publicznej, polep-
szeniu przejrzystosci jej dziatan oraz oszczednosci czasu i kosztow.

Postugiwanie sie pocztg elektroniczng jako narzedziem skutecznej komunikacji rowniez wymaga
nabycia pewnych umiejetnosci oraz wiedzy z zakresu ,netykiety”, czyli requt zachowywania sie
w Internecie oraz podstawowych zasad z zakresu gramatyki i interpunkciji.

Pisanie e-maili i odpowiadanie na nie

Kazdy klient oczekuje, ze obstuga za posrednictwem poczty elektronicznej bedzie réwnie szybka,
jak obstuga telefoniczna. Podobnie, jak klient kontaktujgcy sie z Tobg przez telefon nie jest zado-
wolony, jezeli podnosisz stuchawke dopiero wtedy, gdy sygnat zadzwoni wiecej niz dwa lub trzy
razy, tak i klient internetowy nie lubi czeka¢ na Twojg odpowiedz dwa lub trzy dni®.

Dobra rada

W dobrym tonie jest odpowiadanie w ciggu 8 godzin od otrzymania wiadomosci. Jezeli jednak
nie masz na to czasu, powiniene$ dac¢ zna¢ nadawcy, ze jego wiadomos¢ do Ciebie dotarta
i poinformowac go, kiedy uzyska odpowiedz.

Kazda wysytana przez Ciebie wiadomos$¢ powinna posiadac tytut, dzieki temu nie zostanie za-
kwalifikowana przez skrzynke odbiorcy jako SPAM®. Jesli piszesz na adres, ktory jest wspolny dla

e Zrédto: http://www.rp.pl/

% Performance Research Associates, Jak zapewnic..., 2006, s. 88.

& SPAM, czyli niechciane wiadomosci elektroniczne, najczesciej reklamy, niekorzystne z wielu powodéw, np. po-
wodujg zatykanie sie faczy i blokujg miejsce na twardych dyskach; ich przetworzenie zabiera czas serwerom,
spowalniajgc ich dziatanie; powodujg strate czasu poszczegdlnych uzytkownikow Internetu, itp.
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wiekszej grupy osob — w temacie oraz na poczatku maila wskaz do kogo mail jest adresowany:
,Do Pani Matgorzaty Nowak — informacja o formularzu zgtoszeniowym”. Sam tekst wiadomosci
powinien zawiera¢ powitanie (Szanowny Panie/Pani Aneto, Szanowni Paristwo), pozegnanie roz-
mowcy (Z wyrazami szacunku/Pozdrawiam serdecznie/Z powazaniem) i podpis. Powitanie i poze-
gnanie zawsze powinny by¢ dopasowane do stopnia znajomosci adresata.

Dobra rada

Do podpisywania swoich wiadomosci uzywaj automatycznej stopki, w ktérej znajdzie sie
twoje imie i nazwisko, zajmowane stanowisko oraz dane kontaktowe do Ciebie, w tym nazwa
urzedu i referatu/dziatu, w ktérym pracujesz.

Jesli Twoja wiadomos¢ posiada zatgczone pliki, poinformuj o tym klienta w mailu. Jednak nie prze-
sadzaj z iloscig zatgcznikéw i ich rozmiarem. Wysytajgc duze rozmiarowo pliki, mozesz komus za-
blokowac skrzynke odbiorczg i utrudnic prace. Jesli zamierzasz jednak wystac¢ do klienta duzy plik,
poinformuj go o tym wczesniej i zapytaj o adres, na ktory taka wiadomos¢ moze zosta¢ wystana.

Wiadomos¢ e-mail wysytana przez Ciebie do klienta powinna by¢ estetyczna i wolna od btedow.
Uwazaj réwniez na to, jakiego jezyka uzywasz — unikaj zargonu i skrotow, jesli nie jest to wiado-
mos¢ przeznaczona do osoby, ktéra zna dobrze branze i Srodowisko, w ktérym pracujesz. Staraj
sie pisa¢ w sposob przyjazny, niezbyt suchy i sformalizowany. List bezosobowy i zbyt formalny
mogtby zasugerowac klientowi, ze jest tylko ,kolejng rzeczg do zatatwienia”.

Dobra rada

Nie uzywaj ozdobnikéw — pogrubien, pochylen, podkreslen i tabulatoréw, poniewaz nie wszystkie
systemy poczty elektronicznej je przekazujg. Z tego powodu stosuj standardowe czcionki i znaki.
Pisanie wielkimi literami (kapitalikami) jest uznawane za krzyk, wrzask. Nie krzycz!

Zanim nacisniesz przycisk ,wyslij”, przeczytaj jeszcze raz swojg wiadomosc. Jesli wysytasz wia-
domosc¢ do wielu oséb, kolejne adresy wpisuj w rubryce ,Ukryta Kopia” (,UDW”)%. Dzieki temu
odbiorcy wiadomosci nie zobaczg do kogo jeszcze wystates te wiadomos$¢ i nie bedg mogli od-
czyta¢ cudzych adreséw. Pamietaj, kazdy zastuguje na odrobine szacunku i prywatnoéci, takze
w przestrzeni wirtualne;.

¢ Komarnicka K., Profesjonalna obsfuga..., 2009, s. 43.

Projekt wspoffinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

a7



98

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Dobra rada

Wiadomosc¢ e-mail to Twoja wizytéwka. Zanim przeslesz jg do klienta upewnij sie, ze:
jest czytelna i zrozumiata,
nie zawiera btedow ortograficznych, gramatycznych lub stylistycznych,
posiada temat,
wpisany adres jest poprawny,
pamietates o podpisie i wskazaniu danych kontaktowych,
dopiates$ zatgcznik, o ktérym wspomniates w liscie.

Komarnicka K., Profesjonalna obsfuga, 2009, s. 43.

Pisanie pism i innych tekstow

W pracy urzednika pisanie nie sprowadza si¢ jedynie do e-maili. Istotna jest rowniez umiejetnosc¢
redagowania diuzszych tekstow, np. sprawozdan, raportéw, broszur czy innych pism wtasciwych
dla charakteru wykonywanej pracy. W tym wypadku zdecydowanie rzadziej stosuje sie styl oso-
bisty i bezposrednie zwroty do konkretnej osoby, a raczej opisuje problemy, fakty, analizuje dane,
przedstawia pomysty i mozliwosci. Jednakze takie pismo tez ma swojego odbiorce/odbiorcow,
do ktorych nalezy dostosowac styl i jezyk pisania.

Od tego wtasciwie nalezy zacza¢ pisanie — od zdefiniowania czytelnikow. Kiedy okreslisz, kto bedzie
odbiorcg Twojej tresci, zastanow sie czy bedzie ona dla niego zrozumiata, czy go zainteresuje,
zacheci lub zniecheci do okresdlonego dziatania. Potem zacznij tworzy¢ pismo odpowiadajace
wymaganiom odbiorcy. Staraj sie jasno i precyzyjnie wytozy¢ to, co masz do przekazania, nie po-
mijaj istotnych szczego6tow, ale nie bgdz tez zbyt drobiazgowy. Zwrd¢ uwage czytelnika na powig-
zania pomiedzy faktami, argumentami, wnioskami i zaleceniami i uzasadnij je. Pisz konkretnie,
unikaj sformutowan, ktére mogg by¢ réznie interpretowane (np. ,wkrotce” — lepiej napisac ,w ciggu
tygodnia”, ,przed uptywem 30 dni”, ,do 15 maja 2011 r.”). Unikniesz w ten sposdb nieporozumien
i podejrzen, ze chcesz co$ ukry¢ lub nie wiesz jak zatatwi¢ sprawe. Uzywaj pozytywnych, opty-
mistycznych sformutowan — pozwoli Ci to na stworzenie wizerunku osoby kompetentnej i posia-
dajgcej moc sprawczg. Kiedy napiszesz: ,Dopdki nie otrzymamy formalnej akceptacji, dopdty nie
bedziemy mogli rozpoczgc nastepnej fazy”, odbiorca odczyta to jako: ,Nie zrobimy tego”. Jezeli za$
sformutujesz zdanie ktadac akcent na pozytywne wyrazy, uzyskasz przeciwng reakcje: ,,Gdy tylko
dostaniemy formalng akceptacje, natychmiast rozpoczniemy nastepng faze”, czyli ,Zrobimy to”®.
Jezeli piszesz do klientow, absolutnie wystrzegaj sie zawodowego zargonu. Twoi klienci prawdo-
podobnie nie znajg (i nie muszg znac) okreslen, ktére dla Ciebie sg oczywiste. Z kolei zwracajgc
sie do oso6b ,z branzy”, wspotpracownikéw, przetozonych, podwtadnych, mozesz uzywac profe-
sjonalnych sformutowan — masz prawo oczekiwac, ze zostaniesz zrozumiany wtasciwie.

& Spencer J., Pruss A., Profesjonalna sekretarka, 1999, s. 144-145.
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Forma tekstu pisanego jest rownie wazna jak jego tresc¢. Zwrd¢ uwage na schludnosc¢ i przejrzy-
stos¢ pisma. Dziel je na spojne akapity, opisujgce poszczegdlne problemy i zagadnienia. Buduj
niezbyt dtugie, zwiezte zdania i staraj sie przeplata¢ dtuzsze z krétszymi, aby unikngé monotonii.
Istotne informacje umieszczaj na koncu zdania — na czytelnika zazwyczaj dziata tzw. efekt swiezosci
i to, co przeczytat na koncu, lepiej zapamieta. A co najwazniejsze, pisz poprawnie gramatycznie
i ortograficznie i nie zapominaj o interpunkcji!
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IX

Trudne sytuacjé
podczas obsiugi klienta

W pracy zdarzajg sie sytuacje, ktére wymagajg od pracownika zwiekszonego wysitku, poswiecenia
wiecej czasu lub wykazania sie wigksza inicjatywa. Sg to nieformalne, praktyczne sprawdziany jego
kompetencji i umiejetnosci. Mozna tu zaliczy¢ wszelkie sytuacje sporne, skomplikowane czy bez-
precedensowe. To czy potrafisz uratowac trudng sytuacje i rozwigza¢ pojawiajgce sie problemy
zalezy w duzej mierze od Twojego nastawienia i umiejetnosci w zakresie obstugi klienta, a takze
wptywa na Twoje relacje z klientami i wspétpracownikami oraz sprawne funkcjonowanie urzedu.

Dobra rada

W trudnych sytuacjach kieruj sie zawsze trzema podstawowymi zasadami:
1. Zdystansuj sie wobec sytuacji — nie bierz do siebie tego, co mowi zdenerwowany klient.

2. Wykazuj profesjonalizm w kazdej sytuaciji — bo przeciez doskonale znasz swojg prace,
swoj urzad i jego specyfike, i wiesz jak doskonale wywigzywac sie ze swoich obowigzkow.

3. Podstawa to opanowanie i spokéj — pamietaj, zirytowani klienci nie denerwujg sie na Ciebie,
tylko na sytuacje, w jakiej sie znalezli, nie pozwdl, by poniosta Cie ztos¢.

Tak naprawde zrodta napietej atmosfery moga by¢ rozne, od zachowan Twoich wspoétpracownikow,
ktérzy majg gorszy dzien lub Zle sie czujg, przez wrogie lub agresywne zachowanie klientow, po
niekomfortowe warunki w miejscu pracy.

Dlaczego mowimy o trudnej sytuaciji, a nie o trudnym kliencie?

Z punktu widzenia procesu obstugi klienta bardziej korzystne jest myslenie w kategoriach ,trudnej
sytuacji”, niz w kategoriach ,trudny klient”. Dlaczego? Kazde zachowanie ludzkie jest reakcjg na
pewne okolicznosci i czynniki zewnetrzne. Jesli Twoj klient zachowuje sie niewfasciwie, to wcale
nie musi oznaczac¢, ze on ma taki wredny charakter i specjalnie czepia sie Ciebie i Twojej pracy.
Nie znasz wszystkich okolicznosci, jakie przyczynity sie to takiego, a nie innego zachowania tej osoby.

Btedne sady o kims biorg sie stad, ze ludzki umyst nie jest w stanie w utamku sekundy przeana-

lizowac wszystkich czynnikbw mogacych mie¢ wptyw na dang sytuacje. Wszyscy korzystamy ze skrotow
myslowych, uproszczen, szablonéw, a w skrajnych przypadkach rowniez ze stereotypow. Najczesciej,
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prébujgc wyjasni¢ czyjes zachowanie, odwotujemy sie do czynnikéw osobowosciowych (czyli,
np. ,Mowi tak, bo jest ztosliwy”, ,Nie przygotowat raportu, bo jest leniwy” itp.). W psychologii takie
zjawisko okreslane jest jako mianem podstawowego btedu atrybuciji. Co ciekawe, o ile czyjes za-
chowania ttumaczymy cechami charakteru, o tyle swoje — czynnikami sytuacyjnymi (np. ,Nie
przygotowatem raportu, bo ciggle ktos mi przerywat prace”). Z tego wzgledu tatwo o utozsamianie
Ltrudnej sytuacji” z ,trudnym klientem”, ale pamietaj, ze taka postawa jest niewtasciwa.

Zastanow sie

Czy zdarza Ci sie wyrabiac sobie o kims$ opinie na podstawie pierwszego wrazenia? Czy bierzesz
pod uwage kontekst sytuacyjny, czy oceniasz osoby tylko po ich powierzchownym zacho-
waniu? Czy uwazasz, ze czyj$s sposob zachowania wynika tylko z jego cech charakteru?

Oprécz atrybucji wewnetrznej (postrzeganie czyichs zachowan jako wynikajgcych z cech oso-
bowosci) i zewnetrznej (postrzeganie okreslonych zachowan jako konsekwencji sytuacji ze-
wnetrznej), wyrdznia sie jeszcze rodzaj atrybucji egocentrycznej. Polega ona na tym, ze wtasne
sukcesy przypisujemy swoim cechom charakteru, natomiast wtasne porazki — sytuacji zewnetrznej
(np. ,Zdatem egzamin z przedmiotu X, bo bytem dobrze przygotowany, ale oblatem z przedmiotu Y,
bo byly bardzo trudne i szczegdfowe pytania”).

Pamietaj, nie zawsze jestes$ w stanie trafnie ocenic¢ przyczyny zachowan klienta. Nie ztoS¢ sie i nie
oskarzaj go bez powodu! Jesli uznasz, ze klient zachowuje sie w sposob ,trudny” w zwigzku z sy-
tuacja, w jakiej sie znalazt — Twoja uwaga automatycznie skoncentruje sie na poszukiwaniu roz-
wigzania™.

Warto wiedziec¢

Odmiang podstawowego bfedu atrybuciji jest bigd pierwszego rzutu oka. Polega on nie na tym,
ze mamy sktonnos$¢ do oceniania innych na podstawie pierwszego wrazenia, ktére tworzy
sie zaledwie w przeciggu pierwszych 10 sekund, ale na tym, ze wszystkie nastepne informacje
znieksztafcamy tak, aby pasowaty do tego wtasnie pierwszego wrazenia.

Ty i klient podczas trudnej sytuaciji

Istota Twojej pracy polega na tym, ze czasami musisz obstugiwac klientow, ktérzy sg niezadowoleni
lub agresywni, zachowujg sie bezczelnie lub sg sfrustrowani. Zachowania takich klientow spra-
wiajg, ze zaczynasz sie denerwowac i zachowywac sie co najmniej nieprofesjonalnie, obnizajgc

" Komarnicka K., ., Profesjonalna obsfuga, 2009, s. 47.
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tym samym poziom swojej obstugi i satysfakcje klienta z niej oraz pogarszajac wizerunek urzedu.
W jaki spos6b mozna opanowac sytuacije i nie dac sie sprowokowac klientowi? Sg cztery pod-
stawowe metody™:

1.

Nie zwracaj uwagi na wrogie stowa, jakie padajg z ust klienta — jezeli bedziesz w my-
Slach nazywac go idiotg, nieSwiadomie zaczniesz zachowywac sie wobec niego Zle. Igno-
rowanie negatywnego zachowania klienta daje Ci przewage.

Sprébuj roztadowaé napiecie — powiedz: ,Czy zrobitem cos, co pana zdenerwowato?
Chciatbym pomdc. Prosze da¢ mi szanse.” — stuzy to zwrdceniu uwagi klienta, ze nie je-
stes odpowiedzialny za wszelkie zfo, jakie go spotkato i pozwoli na skoncentrowanie sie
na problemie (wytadowanie na czyms, a nie na kims).

Popros innego pracownika, by zajat sie obstugg tego klienta — jezeli klient Cie obrazit
albo nie pozwolit na to, zeby$s mu pomogt, masz prawo ,przekaza¢ go” koledze. Bardzo
czesto zdarza sie, ze w rozmowie z Twoim wspotpracownikiem ,trudny” klient nie jest juz
zdenerwowany, bo przez ten czas zdgzyt ochtongc.

Postaw bariere — jezeli klient nie chce sie uspokoic¢ i nadal wykrzykuje swoje racje powiedz
jasno i wyraznie, ze nie bedziesz z nim rozmawia¢ dopodki sie nie opanuje. W skrajnych
przypadkach mozesz zagrozi¢ nawet wezwaniem ochrony. Zazwyczaj wtedy klient zmienia
juz ton na tagodniejszy.

Kazda z powyzszych metod moze mie¢ zastosowanie w innej sytuacji. Do Ciebie nalezy wybor,
ktéra z nich bedzie w danej chwili najodpowiedniejsza. Innym sposobem moze by¢ podejscie
etapowe, ktére pozwoli Ci przetrwac kontakt z klientem w trudnej sytuaciji.

Etapy postepowania z trudnym klientem™:

1.

Pozwol klientowi sie wytadowaé — daj mu czas na wyrzucenie z siebie swoich zalow, bo
bez tego nie bedzie w ogole stuchat co masz do powiedzenia i nie rozwigzecie problemu.
Nie uspokajaj go, bo to go jeszcze bardziej rozwscieczy. Okazuj jednak, ze go stuchasz
i utrzymaj kontakt wzrokowy.

Nie daj sie ztapa¢ w putapke negatywnego filtra — negatywny filtr powstaje, kiedy zacho-
wanie lub stowa klienta zaczynajg Cie denerwowac i w duchu myslisz sobie np. ,,Co za gfupia
baba!”. Mimo, ze nie wyrazasz tej mysli na gtos, Twoje dalsze postepowanie wobec tej osoby
jest juz nacechowane negatywnie. Aby temu zapobiec, zastosuj alternatywny filtr — filtr osoby
obstuguijacej klienta — i zadaj sobie pytanie: Czego ta osoba oczekuje i jak moge jej pomoc?
Wtedy Twoje nastawienie szybko sie zmieni.

Zachowaj sie¢ empatycznie w stosunku do klienta — ,empatia oznacza wnikniecie w czyjes
uczucia bez koniecznosci zgadzania sie z nimi. Kiedy dajesz znac¢ klientom, ze rozumiesz
powody ich zdenerwowania, budujesz porozumienie pomiedzy sobg a nimi””. Przepros
klienta i powiedz, ze jest Ci przykro — to wcale nie oznacza, ze przyznajesz sie do winy i ze
urzad dziafa Zle, po prostu jest ci przykro z tego powodu, ze klient ma jakis problem.

" Performance Research Associates, Jak zapewnic..., 2006, s. 129-131.
2 Leland K., Bailey K., Obsfuga klienta, 1999, s. 211-217.
 Tamze, s. 215.
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4. Przystgp do rozwigzania problemu — po tym jak klient sie uspokoit, a Ty okazate$ mu swoje
zainteresowanie mozecie zajgc sie rozwigzaniem problemu. W tym celu zadawaj pytania,
aby jak najwiecej dowiedzie¢ sie o mozliwych przyczynach zaistniatej sytuacji. Klienci nie
zawsze mowig o tym co jest istotne, bo albo uwazaja, ze to jest mato wazne, albo po prostu
zapominajg. O fakty pytaj zawsze dwa razy. Mozesz w tym celu zastosowac tzw. technike lustra,
aby podsumowac informacje i pozwoli¢ klientowi zweryfikowac czy dobrze go zrozumiafes.

5. Ustal wspdlnie z klientem rozwigzanie — po zebraniu wszystkich danych musisz wspolnie
z klientem wypracowac rozwigzanie, ktore bedzie dobre dla obu stron. Bgdz uczciwy i nie
obiecuj czegos, czego nie mozesz spetni¢. Lepiej obieca¢ mniej i spetni¢ oczekiwania
klienta z nawigzkg — on bedzie mile zaskoczony, a Ty i Twéj urzad bedziecie przedstawieni
w dobrym Swietle.

6. Dziataj zgodnie z ustaleniami — jezeli postapisz wedfug uzgodnien, a dodatkowo skon-
taktujesz sie z klientem w celu zweryfikowania efektow Twojego dziata, na pewno zostanie
to odebrane pozytywnie i przyczyni sie do budowania dobrego wizerunku Twojego urzedu.

Powyzej przedstawione zostaty metody radzenia sobie w trudnych sytuacjach w ogodle. Teraz
wskazemy na rozne typy postaw i zachowan klientow, sprawiajgce, ze ich obstuga jest utrudniona,
jezeli nie wie sie, jak sobie z nimi radzic.

Wiecznie niezadowolony klient

Osoba nieustannie wyrazajgca swoje niezadowolenie jest przekonana, ze jej zty nastroj jest w petni
uzasadniony™. Jest to typ klienta, ktéry przez caty czas ma pretensje do Ciebie, Twojej obstugi oraz
innych kwestii, ktore zupetnie nie sg zwigzane ani z Tobg, ani z urzedem. Nic dziwnego, ze taka osoba
potrafi Cie zirytowaé. Jednak nie daj sie ponies¢ emocjom, nie kwestionuj zgtaszanych pretensii,
lecz skup sie w catosci na zatatwianej sprawie oraz:

» zachowuj spokdj (mozesz sie¢ wspomoc technikg gtebokich wdechdéw czy przywotywaniem
mitych wyobrazen),

* badz mity i postaraj sie¢ zachowaé przyjazny ton gtosu,

¢ stuchaj klienta, notuj zarzuty, aby pozniej je zweryfikowac,

* pozwol klientowi przedstawi¢ wszystkie zarzuty i jesli uznasz, ze sg one stuszne, przepros
klienta, unikajac jednoczesnie nadmiernego ttumaczenia sieg,

* okaz zrozumienie dla stanu emocjonalnego klienta (empatia),
* sprobuj sktoni¢ klienta do przedstawienia czego konkretnie oczekuje,
* w zadnym wypadku go nie obwiniaj i nie oskarzaj.

™ Komarnicka K., Profesjonalna obsfuga..., 2009, s. 47.
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Dobra rada

Unikaj stow i wyrazen podanych ponizej:
Wydaje sie Pan/Pani nie rozumiecg...
Jest Pan/Pani w btedzie...
Nie bedziemy..., Nie mozemy...
Myli sie Pan/Pani...
Tego nie przewidujg procedury...
Na podstawie: Leland K., Bailey K., Obsfuga klienta, 1999, s. 212.

64
Jesli klient nie uspokoi sie i nadal bedzie cie atakowat, bgdz asertywny i skorzystaj z techniki ,,po-

szukiwania konstruktywnej krytyki”.

Technika poszukiwania konstruktywnej krytyki

Klient: .,Mam juz dosc¢ tej biurokracji i niekonczacych sie kolejek. Czy Panstwo w ogdle

samodzielnie nie myslg?!!!”
Urzednik: ,Byé moze ma Pan racje. Co konkretnie najbardziej Panu przeszkadza?”

Klient: » 1a kolejka, ten brak informacji, stosy papierow. Ja kompletnie nie wiem jak mam

sie do tego zabrac!”
Urzednik: ,,Rozumiem, a co konkretnie mogfabym zrobic¢, by Panu pomdc?”

Klient: »INiech mi pani wyjasni jaki mam formularz wypetnic, gdzie i co mam z nim zrobic?”

Na podstawie: Komarnicka K., Profesjonalna obstuga..., 2009, s. 48.

Agresywny klient

Przyczyng zachowan agresywnych wsrod ludzi bardzo czesto sg nieprzyjemne stany i sytuacje —
frustracje. Agresja moze by¢ wywotana Igkiem, bdélem, nuda, poniesiong porazka lub moze byc¢
reakcje na stan niepewnosci. Zachowania agresywne obstugiwanej przez Ciebie osoby nie po-
winno by¢ dla Ciebie powodem do strachu, ale jezeli widzisz, ze mimo podijetych préb nawigza-
nia kontaktu klient nie zmienia swego zachowania — jeste$ uprawniony do przerwania rozmowy.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach



I X Trudne sytuacije...

Dobra rada

Mowiagc, uzywaj czasownikow w pierwszej osobie liczby pojedynczej. Uzyte w ten sposéb czasowniki
w zdaniu bedg wskazywac na to, ze nie akceptujesz zachowania prezentowanego przez klienta
i chcesz, aby je zmienit.

Podczas kontaktu z agresywnym klientem:
postaraj sie opanowac swoje emocje, nie ztoS¢ sie i nie denerwuj,
zachowuj spokdj i stanowczy ton gtosu, podkreslaj che¢ udzielenia pomocy,
zachecaj do wyrazenia konkretnych zarzutow i oczekiwan (poszukiwanie konstruktywnej krytyki),
w przypadku, jesli klient nie uspokoi sie i nadal bedzie zachowywat sie agresywnie, grzecz-
nie ale stanowczo wskaz konsekwencje takiego zachowania,
jesli ostrzezenia nie bedg skuteczne, zastosuj wspomniane konsekwencje, a kiedy i one okazg
sie bezowocne, przerwij kontakt.

65

Warto wiedziec¢

Zachowanie sie w sposob asertywny moze pomoc Ci podczas kontaktu z agresywnie nasta-
wiong osobg. Wskazane jest rowniez zastosowanie techniki F-U-O, czyli méwienia kolejno
o faktach, uczuciach i oczekiwaniach.

I. Technika F (fakty) — U (uczucia, skutki) — O (oczekiwania)

» 10, Ze podnosi Pan na mnie gtos (fakty), uniemozliwia mi skoncentrowanie sie na wykony-
wanej pracy (skutki) i dlatego prosze, by Pan przestat (oczekiwanie)”.

Jesli technika ta nie odniesie pozgdanego skutku mozna uzupetnic jg o wskazanie realnych
konsekwencji niezastosowania sie do wyrazonego oczekiwania. Jesli i ta (druga) préba zawiedzie
nalezy bezwzglednie przywota¢ konsekwencije.

Il. Technika F-U-0

»,Ponownie prosze Pana o zaprzestanie podnoszenia gfosu (wtérne wyrazenie oczekiwania).
Inaczej bede zmuszona przerwac rozmowe z Panem (wskazanie konsekwencji)”.

Jesli klient dalej nie zmienia zachowania konieczne staje sie przywofanie konsekwenciji:
»1ak jak Pana informowafam, w tej sytuacji zmuszona jestem przerwac rozmowe z Panem
(przywotanie konsekwenciji)”.

Na podstawie: Komarnicka K., Profesjonalna obsfuga..., 2009, s. 48.
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Wrogo nastawiony klient

Pewnie nie jeden raz obstugiwates/as klientow, ktorzy byli wrogo nastawieni wobec Ciebie, Two-
jej obstugi i catego urzedu, a przynajmniej Tobie tak sie wydawato. Postawa takich klientow jest
dobrze znana: chtéd, brak zyczliwos$ci, sarkastyczne i ztosliwe wypowiedzi, lekkie podirytowanie.
Nie daj sie zmyli¢ i sprowokowac takim zachowaniom, poniewaz zazwyczaj one nie sg skierowa-
ne wobec konkretnej osoby, lecz wobec instytucji lub konkretnej sprawy. Bardzo czesto takie za-
chowania sg wynikiem przesztych, niekoniecznie pozytywnych, bezposrednich lub posrednich
kontaktéw klienta z urzedem.

Majac do czynienia z wrogo nastawiong osoba;:
postaraj sie opanowac negatywne uczucia,
sygnalizuj swojg zyczliwosc¢ i zachowuj przyjazny ton gtosu,
nie bierz do siebie braku zyczliwosci i nie odpowiadaj ztosliwosciami na ztosliwosci,
trzymaj sie faktow i mozliwie szybko zatatwiaj sprawe.

Klient przyjmujgcy postawe wyzszosciowg

W praktyce zwigzanej z obstugg klienta spotka¢ mozna réowniez klientéw prezentujgcych postawe
wyzszoscig. Zawsze znajdzie sie kto$, kto bedzie probowat pokazac, ze posiada wieksze kompe-
tencje niz Ty i wie wszystko na temat obstugi klienta w urzedzie wraz z procedurami i przepisami.
Takiej postawie zazwyczaj towarzyszg wygorowane oczekiwania dotyczgace poziomu obstugi
klienta. Praktyka pokazuje, ze kontakt z takg osobg moze wywotywac u nas negatywne uczucia,
np. ztos$¢, zazenowanie, rozdraznienie itd. Najwazniejsze, abys:

nie dat sie ponies¢ naptywajgcym emocjom i utrzymat kontrole nad wtasnym zachowaniem.
Pamietaj, opanowanie jest podstawg sukcesu (!),

skoncentruj sie na zadaniu do wykonania, ale przy tym uwzglednij takg mozliwos¢, ze klient
faktycznie moze posiada¢ deklarowane doswiadczenie lub wiedze,

nie staraj sie udowadnia¢ klientowi, ze mato wie i jestes od niego lepszy,
mozesz sprobowac zasiegng¢ opinii klienta jedli zaistnieje taka potrzeba,
trzymaj sie faktdw i potraktuj klienta z nalezytym szacunkiem.

Warto wiedzie¢

Istnieje kilka symptomow, ktére moga swiadczy¢ o tym, ze w kontakcie z klientem przestajesz
panowac nad sytuacja:

Uczucie sztywnienia karku i ramion.
Kulenie sie na dzwiek gtosu klienta.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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Strach przed dzwiekiem dzwonigcego telefonu.
Bol gtowy.

Ztosc¢.

Lakonicznosc¢ lub szorstkos¢ wypowiedzi.
Nieuzasadnione podnoszenie gfosu.

Napiety ton gtosu.

Publiczne wybuchy ztosci.

Zgrzytanie zebami.

Na podstawie: Leland K., Bailey K., Obsfuga klienta, 1999, s. 217-218.

Manipulacje stosowane przez klientéow i obrona przed nimi

Klienci nie zawsze zachowujg sie w sposob adekwatny do sytuacji i nieraz, czgsto w sposob nie-
swiadomy, stosujg nieczyste chwyty psychologiczne wobec Ciebie i probujg wptywa¢ na Twoje
postepowanie lub podejmowane decyzje.

Warto wiedziec¢

Manipulacja (w psychologii i socjologii) to celowo inspirowana interakcja spoteczna majaca
na celu oszukanie osoby lub grupy ludzi, aby sktoni¢ je do dziatania sprzecznego z ich do-
brem, interesem. Zazwyczaj osoba lub grupa ludzi poddana manipulacji nie jest Swiadoma
Srodkow, przy uzyciu ktorych wywierany jest wptyw.

Techniki manipulacyjne moga by¢ ukierunkowane na’™:

wyprowadzenie pracownika z rownowagi, tak by zaczat dziata¢ nieracjonalnie i podjgt decyzje
zgodnie z wolg manipulatora,

wzbudzenie sympatii pracownika,
zablokowanie tematow niewygodnych lub odroczenie decyzji w czasie.

Jak powiedzielismy — sg osoby, ktdre manipulujg Tobg celowo, inne sg tego nieswiadome. Jednak
niezaleznie od tego, jak to robig, powinienes$/powinnas by¢ wyczulony/a na pewne sformufowania.
Jesli w rozmowie ustyszysz ktéres z zaprezentowanych w ponizszej tabeli lub jakg$ jego modyfi-
kacje — miej sie na bacznosci, bo mozesz sta¢ sie ofiarg manipulatora!

”» Komarnicka K., Profesjonalna obstfuga..., 2009, s. 51.
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Wybrane techniki manipulacyjne:

Tworzenie sytuacji stresujgcej

Przyktad:

,Czy pan wie kim ja jestem?!”

Ataki personalne

,Pani sie nie nadaje do pracy w urzedzie, tu potrzeba inteligentnych ludzi”

Naprzemienne dobre i zte traktowanie

,Doceniam Pani profesjonalizm, ale czy musi to faktycznie tyle trwac?”

Grozby

»~Jesli natychmiast nie wyda mi pan tego zaswiadczenia, bede zmuszony
zwrocic sie do pana przetozonego. Wiec jak bedzie?”

Kompromitowanie

»,CO0 pan tam wie, taki mtodziak”

Szantaz

»Albo zrobimy tak jak méwig, albo ujawnie Pani niekompetencije”

Manipulowanie czasem

,Bardzo sie spiesze, wigc niech mi Pan szybko wypisze to zaswiadczenie”

Komplementowanie

,0d razu widag, ze jest Pani $wietng profesjonalistkg i moze wszystko”

»Na ofiare losu”

Mnie to trzymajg sie same problemy, a ja juz sobie nie radze.

68 Nie wiem, ja musze z tym wszystkim skonczy¢, bo albo zwariuje,
albo cos...”

Powotywanie sig¢ na autorytety ~Przeciez sam Pan burmistrz powiedziat mi dzisiaj...”

Zrédto: Komarnicka K., Profesjonalna obstfuga, 2009, s. 51-52.

Nie ma jednej, dobrej recepty mowigcej jak nie zostac ofiarg manipulacii. Istnieje tylko kilka wskazowek,
ktére mogag pomoc Ci uratowaé sie z takiej sytuacji. Zeby poradzi¢ sobie z chwytem manipula-
cyjnym zastosowanym przez klienta, musisz:

1. Rozpozna¢ dziatania manipulacyjne. Nie mozesz ,walczy¢ z wiatrakami”, musisz wiedzie¢
z czym masz do czynienia. Niestety nie jest tatwo wykry¢ manipulacje, tatwo o pomytke
i posgdzenie kogos$ o zastosowanie perswazji w przypadku, kiedy osoba faktycznie ma kiopoty,
$pieszy sie lub uzyta niefortunnego zwrotu w stosunku do Ciebie. Jednak jesli obserwujesz,
ze podczas kontaktu z okreslonym klientem targajg Tobg co chwile rézne emocje (np. ztoSc¢,
rado$¢, zdenerwowanie), pomimo tego ze ,nic nadzwyczajnego sie nie dzieje”, mozesz
przypuszczac, ze kto$ prébuje Cie zmanipulowac¢ w sposéb swiadomy lub tez nie.

2. Zachowa¢ dystans. Jako osoba majgca bezposredni kontakt z klientem, bedgca wizytdwka
urzedu, nie mozesz dac sie ponies¢ emocjom. Postaraj sie jak najbardziej profesjonalnie
podej$¢ do zaistniatej sytuacji. Skoncentruj sie na sprawie i staraj sie rozmawiac z klientem
tylko o faktach.

3. Ujawni¢ manipulacje. Jesli klient nieustannie bedzie stosowat chwyty manipulacyjne, pomimo
tego, ze nie odnoszg one zadnego skutku, a Ty skupiasz sie na meritum sprawy, mozesz
sprobowac w grzeczny sposob ujawni¢ chwyty stosowane przez klienta i poprosi¢ go o sku-
pienie sie na omawianej sprawie, np. ,Rozumiem, ze chce Pan/Pani wzbudzi¢ we mnie
uczucie leku, jednak gwarantuje, ze bardziej skutecznym sposobem zafatwienia Pani/Pana
sprawy bedzie skupienie sie na procedurze. Czy mozemy wiec przejsc dalej?”.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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Warto wiedzie¢

Twoim kluczem do sukcesu jest umiejetnos¢ opanowania emocji, uprzejmosc¢ i asertywnosc.
Bycie asertywnym oznacza:

Mdowienie wprost o tym, co chcemy, czujemy bgdz potrzebujemy, ale nie kosztem innych.
Racjonalne i dojrzate zachowanie.

Zdolnos¢ negocjacji i wypracowywania kompromisow.

Dazenie do tego, by nas ustyszano, nawet jesli oznacza to powtdrzenie wiadomosci.
Swiadomosé tego, ze jest sie godnym szacunku oraz $wiadczace o tym postepowanie.
Pokazanie innym, ze posiadasz swoj cel.

Przede wszystkim zas asertywnos¢ polega na uczciwosci — wzgledem siebie oraz innych.

Zrédfo: Leigh A., Maynard M., Komunikacja doskonata, 1999, s. 22.

Postepowanie w sytuacji konfliktu

Niestety, nie kazdg sytuacje trudng mozna zatagodzi¢ za pomocg przedstawionych powyzej technik.
Nagle moze okaza¢ sie, ze znajdujesz sie w centrum konfliktu.

Warto wiedziec¢

Konflikt to wypowiedziana walka pomiedzy co najmniej dwiema wzajemnie zaleznymi stro-
nami, ktdre spostrzegajg niezgodnosc¢ celow, brak wspolnych korzysci i uznajg, ze druga
strona stwarza przeszkody w osiggnieciu celu.

J. Hocker, W. Wilmot, 2001

‘ Duza “
3 L, Duza
Wspoizaleznosc -

Niezgodnos¢ celow

Duza

Mata Wspélinota zasobéw

Obszar A: mata mozliwosc wystapienia konfliktu
Obszar B: duza mozliwosc wystgpienia konfliktu

Zrédfo: Webber A.R. Zasady zarzgdzania organizacjami, 1996, s. 436.
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Konflikt moze mie¢ rozmaite podtoza: moze by¢ to niezgodnos¢ charakteréw, konflikt na tle spra-
wowania wtadzy lub wynikajacy ze zmiany regut panujgcych w pracy. Prawdopodobienstwo wy-
stgpienia konfliktu jest tym wieksze, im wigkszy jest stopien niezgodnosci celow i zakres, w jakim
dzieli sie niezbedne zasoby oraz stopien wspotzaleznosci dziatan zwigzanych z zadaniem.

Pamietaj jednak, ze nie kazdy konflikt jest zty. Szkodliwe sg konflikty dysfunkcjonalne, czyli takie,
gdzie strony konfliktu nastawione sg obronnie (antagonistycznie), siebie uznajg jako tych ,dobrych”,
a przeciwnikow jako ,ztych” i uwazajg, ze tylko ich racje sg stuszne. Dazg do osiggniecia swoich
celow, a nie do rozwigzania konfliktu, przez co problemy narastajg, zamiast zanika¢. Tego rodzaju
konflikty sg niszczgce, poniewaz wzrasta wrogos¢ i nienawi$¢, a w skrajnych przypadkach pro-
wadzg do otwartej wojny czy nawet rekoczynow. Z kolei konflikty funkcjonalne sg pozyteczne,
przyczyniajg sie do rozwoju, aktywizujg. Uczestnicy zdajg sobie sprawe, ze potrzeby drugiej strony
70 tez sg istotne, nie sg wrogo nastawieni i nieprzyjemni dla siebie. Starajg sie ze sobg wspotpracowac,
a w efekcie osiggajg wiecej korzysci, rozwigzujg wiecej problemow niz wywotuja.

Zrodta konfliktow

Konflikty moga wynika¢ z roznych przyczyn. Badacze Schmidt i Kochman podajg dwa warunki
zaistnienia konfliktu™. Sg to:

1) nieprzystawalnosc celow — w tym wypadku jedna strona wygrywa, druga przegrywa (zero-
-jedynkowy bilans wynikow);

2) postrzeganie mozliwosci zaktdcenia lub zablokowania dziatarn podmiotu — wazne jest to, ze
dana osoba uwaza, ze jej przeciwnik dziata na jej szkode, niezaleznie czy jest to prawdg, czy nie.

Oprécz powyzszych warunkow, konflikty moga rodzi¢ sie ze wzgledu na problemy komunikacyjne,
ograniczono$¢ zasobdéw (zaréwno finansowych, jak i ,stanowiskowych”). Innymi przyczynami
moga by¢: ,niezgodnosc¢ charakteréw, dyskryminacja w miejscu pracy, molestowanie seksualne,
rozdzielno$¢ miedzy wiadzg a autorytetem, brak uzgodnienia w zakresie statusu””.

Przyczyng konfliktu moze by¢ tez poczucie relatywnej deprywacji. W definicji Bernsteina i Crosby’ego
jest to przeswiadczenie, ze w porownaniu z innymi otrzymujemy mniej, niz powinnismy™ Deprywacja
relatywna moze przebiega¢ na dwdch poziomach:
* deprywacja egoistyczna — wystepuje wtedy, kiedy dana osoba uwaza, ze ktos inny niestusznie
posiada wiecej niz ona, a to, co chciataby mie¢, znajduje sie poza jej zasiegiem;
» deprywacja braterska — jest efektem pordéwnan sytuacji swojej grupy z sytuacjg innej grupy
— wystepuje tu poczucie, ze ludzie podobni do nas, w poréwnaniu z innymi grupami, nie
otrzymujg tego, na co zastugujg (do tego typu moga zalicza¢ sie konflikty na tle rasowym czy
miedzy kobietami a mezczyznami).

™ Za: Oyster C., Grupy, 2002, s. 269.
7 DuBrin (1992) za: Oyster C., Grupy, 2002, s. 270.
8 Za: Oyster C., Grupy, 2002, s. 273.
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Ty, klient i konflikt

Kiedy mamy do czynienia z konfliktem z klientem? Jak rozpozna¢ konflikt z klientem? Te i inne pytania
nurtujg niejednego pracownika obstugi klientow. Pamietaj — kazdy konflikt ma zawsze jaka$ geneze,
nie powstaje on z niczego! Bardzo czesto konflikty z klientami rodzg sie na skutek zaistnienia barier
komunikacyjnych. Sprzymierzencem konfliktow sg pewne cechy osobowosciowe takie jak wysoki
poziom leku lub frustracji, sztywnos¢ poznawcza, niskie poczucie wtasnej wartosci, podwyzszony
poziom reaktywnosci emocjonalnej czy tendencja do reagowania ztoscig (cechy te nie sg jednak
wystarczajgce do powstania konfliktu) ™.

Warto wiedziec¢

Konflikty czesto sg uwarunkowane przez pewne mechanizmy psychologiczne, np.:
Lustrzane odbicie — zaréwno urzednik, jak i klient majg poczucie bycia niewinng ofiarg drugiej
strony, ktora broni stusznych (w swoim pojeciu) zasad.

Mechanizm ,,zdzbta i belki” — w sytuacji konfliktowej kazda ze stron widzi nieuczciwosc
w dziataniu drugiej strony, a pozostaje slepa na ocene moralng wtasnych zachowan.

Podwojne normy — nawet jesli obie strony konfliktu majg swiadomos¢ wtasnych nieuczciwych
dziatan, to sg sktfonne uwazac, ze ich zachowanie jest uzasadnione okolicznosciami, a za-
chowania drugiej strony juz nie.

Na podstawie: Komarnicka K., Profesjonalna obsfuga..., 2009, s. 53.

Wedtug Pondy’ego, kazdy konflikt przebiega w kilku fazach: konflikt utajony — pojawiajg sie
warunki sprzyjajgce sporom, ale nie zostaty one jeszcze zidentyfikowane; spostrzegany kon-
flikt — dostrzegane jest potencjalne zrodto zatargu przez jedng lub obie strony, konflikt od-
czuwany — narasta napiecie miedzy stronami, lecz nie ma jeszcze otwartej walki; konflikt
manifestowany — strony angazujg sie w dziatania, a dla otoczenia staje sie jasne, ze toczg
one ze sobg walke; konflikt zakonczony — czas bezposrednio po ustgpieniu napiecia we
wzajemnych stosunkach.

Nastepujgce symptomy mogag sygnalizowac zblizajgcy sie konflikt:
rozmowa z klientem jest nasycona brakiem cierpliwosci, zarowno Ty, jak i Twoj rozmowca
stajecie sie coraz bardziej rozdraznieni;

nabierasz przekonania, ze klient tylko szuka okazji, by wytkna¢ Ci btad lub utrudni¢ prace, oczernic;

kazda Twoja omytka, niepewnosc i przejezyczenie jest traktowane przez drugg strone jako
powodd do skrytykowania Twoich dziatan;

” Komarnicka K., Profesjonalna obstuga..., 2009, s. 52.
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* klient werbalizuje swoje przekonania o tym, ze masz zte intencje;
* Twoje mysli na temat klienta sg nacechowane negatywnymi okre$leniami.

Na przebieg konfliktu ma wptyw podejscie kazdej osoby, ktdra bierze w nim udziat, co oznacza,
ze konflikt ma charakter relacyjny. Rozwigzanie konfliktu nie zalezy wigc tylko od Ciebie, ale
takze od wspotpracy drugg strong. Osoby, ktére taczy dtugotrwata relacja rozwijajg wiasny po-
wtarzalny schemat radzenia sobie z niezgodnoscig — relacyjny styl rozwigzywania konfliktow®.

Style rozwigzywania konfliktéw

79 Istniejg trzy podstawowe style radzenia sobie w sytuacjach konfliktowych®':
1. Komplementarny — kiedy partnerzy konfliktu zachowujg sig¢ odmiennie, a ich zachowania wzajemnie
sie wzmacniaja.
2. Symetryczny — obie strony stosujg te samg praktyke.

3. Réwnolegly — w zaleznosci od problemu przyjmuje posta¢ stylu komplementarnego lub sy-
metrycznego.

: Zona jest i Zonanarzeka. Maz

. poirytowana tym, i wycofuje sie

i Ze mazniewiele i  spedzajac poza
czasu spedzaw i domem coraz wiecej

L —

Zona narzeka. Maz
reaguje ztoscia i
postawa obronna.

...........................................

Kobieta zaczyna

Kobieta podwtadna Kobieta wyjasnia .
: i zwracac sie do szefa

i czuje sie urazona i  wszystko szefowi, L i

: ; oo . i mowigc ,kotku”. On
: tym, Zze szef i ktory przeprasza jg za : SRR

i zwraca sig do nigj niewtasciwe ROl e

.kochanie”. zachowanie. prgestgje uzywag s

i okreslenia ,kochanie”. :
W sytuacji konfliktu matzenskiego oba style — komplementarny i symetryczny — sg destrukcyjne
i nie przyczyniajg sie do rozwigzania sporu. W przypadku konfliktu w relacji przetozony—podwtadna
oba zastosowane style okazujg sie konstruktywne i prowadzg do unormowania sytuacji. Powyzsza
tabelka pokazuje, ze oba style moga przynosi¢ zarébwno pozytywne, jak i negatywne rezultaty.
Wazne jest, aby rozmowecy byli asertywni, wzajemnie sie stuchali i starali wypracowac stanowisko,
ktére zadowoli obie strony.

& Adler R. B., Rosenfeld R. B., Proctor Il R. F, Relacje interpersonalne..., 2006, s. 386.
8 Tamze, s. 386.
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Styl komplementarny to styl typu ,walka — walka”. Moze on prowadzi¢ do narastajgcej wrogosci
i izolacji, kiedy partnerzy odmiennie akcentujg zrodta konfliktu (komplementarnos¢ destrukcyjna)
lub do szczerej rozmowy, kiedy strony ujawniajg swoje odczucia i dochodzi do zatagodzenia sporu
(komplementarnos$¢ konstruktywna). Rowniez styl symetryczny moze by¢ destrukcyjny w skutkach.
Jezeli obie strony sg wobec siebie wrogo nastawione i na przemian obrzucajg sie obelgami, to
dochodzi do zjawiska okre$lanego mianem spirali eskalacji. Z kolei kiedy obydwoje si¢ wycofujg
powstaje spirala deeskalacji i prowadzi ona do ostabienia, a wrecz zaniku wczesniejszej relacji.
Symetria konstruktywna polega na tym, ze jedna strona przyjmuje taktyke drugiej, aby unaocznic jej,
ze 1o, jak sie zachowuje jest niemite czy denerwujgce. Jezeli druga strona zrozumie aluzje i za-
przestanie takiego postepowania, konflikt zostanie rozwigzany.

Inna klasyfikacja styli radzenia sobie z konfliktami opiera si¢ na zaleznosci migdzy emocjonalng
bliskoscig a agresjg. Pierwotnie byta ona brana pod uwage tylko w przypadku par, ale mozna jg
réwniez rozszerzy¢ na inne formy konfliktow®:

1. Styl nieintymny-agresywny — partnerzy walcza, ale nie spetniajg waznych zadan i celéw relacji.

2. Styl nieintymny-nieagresywny — partnerzy unikajg konfliktow i siebie nawzajem, zamiast stawi¢
czoto problemom.

3. Styl infymny-agresywny — partnerzy zazarcie ze sobg walczg, ale potem réwnie intensywnie
sie godzg (np. pracownicy ktdcg sie o to, jak wykonac¢ zadania, ale wysoko oceniajg wza-
jemng wspotprace).

4. Styl intymny-nieagresywny — prawie nie pojawiajg sie tu ataki i wzajemne oskarzenia, za to
partnerzy dbajg o swojg relacje i porozumiewajg sie posrednio lub bezposrednio.

Kazda relacja jest inna, szczegolnie ze wzgledu na to, kto w niej uczestniczy i w jakich warun-
kach. Sg wiec dwa gtowne czynniki, ktdére wptywajg na to, jak ludzie radzg sobie z konfliktami —
pte¢ i kultura.

Pte¢ biologiczna roznicuje zachowania, rowniez te zwigzane sytuacjami konfliktowymi. Juz od
dziecinstwa wsrdéd chtopcow czesciej przejawiajg sie takie cechy jak agresja czy chec¢ rywalizaciji,
dziewczynki z kolei potrafig lepiej wspotpracowac i dostosowac sie do sytuacji. Chtopcy, bawigc
sie, czesciej wydajag polecenia, wyznaczajg role (,daj mi pitke”, ,stah tam”), dziewczynki propo-
nujg wspolne dziatania, wspolne role (,zrébmy cos$ razem”, ,chodzmy tam”). Chtopcy wymagaja,
nie podajgc uzasadnien (,Dajcie mi obcegi”), dziewczynki uzasadniajg swoje propozycje (,Musimy je
najpierw umy¢, bo majg duzo zarazkdw”). Wszystkie te zachowania majg pdzniej odzwierciedlenie
w dorostym zyciu, w pracy, w relacjach z innymi osobami, rowniez w zakresie konfliktu.

Badania wskazujag, ze mezczyznom bardziej zalezy na silnej pozycji, czesciej tez koncentruja sie
na tresci konfliktu, a nie na relacjach, jakie fgczg jego strony. Kobiety za$ bardziej dbajg o to, zeby
nie zatracic relacji w trakcie konfliktu, probujg stucha¢ i rozwiazywaé problemy, sg bardziej em-
patyczne. Mimo wszystko nie nalezy przecenia¢ roznic pomiedzy podejsciem przedstawicieli obu
ptci do sytuacji konfliktowych, bowiem czesto zdarza sig, ze to kobiety sg bardziej asertywne,
a mezczyzni czesciej wycofujg sie z dyskusji na sporne tematy.

& Qyster C., Grupy, 2002, s. 387-388.
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Drugi czynnik, ktéry uwidacznia réznice w podejsciu do konfliktu wsrdd réznych oséb to ich po-
chodzenie kulturowe. Np. mieszkancy Europy i Ameryki P6thocnej bardzo cenig podejscie aser-
tywne. Z kolei w Azji Wschodniej jest to przejaw braku taktu i delikatnosci, tutaj liczy sie powscia-
gliwosc i unikanie konfrontacji®.

Warto wiedziec¢

W Azji Wschodniej powszechne sg trzy metody perswazji: aluzja, dawanie przyktadu swoim
dziataniem i zachowaniem oraz godzenie sie ze wszystkim, co zadowala innych.

Osoby wywodzace sie ze spofeczenstwa ktadgcego nacisk na niezaleznos¢ preferujg bezposredni,
nastawiony na rozwigzanie konfliktu styl. Rdwnoczesnie akceptuja konflikt jako nieodtgczny ele-
ment relacji. Ludzie zyjacy w kulturach ktadgcych nacisk na harmonijne racje pomiedzy bliskimi
zwracajg wiekszg uwage na bezposrednie i diugotrwate konsekwencje konfliktu, jednak radzg sobie
Z nim w sposob posredni.

Niezwykle istotnym czynnikiem w podej$ciu do konfliktu jest réwniez to, jak dana osoba widzi siebie,
jaki ma obraz samego siebie. Osoby niezalezne dgzg do rozwigzania problemu w sposob bez-
posredni. ,,Ci, ktorzy uznajg swojg zaleznosc¢ od innych wybierajg styl niekonfrontacyjny, a ludzie,
ktérych zaleznos¢ i niezaleznosc¢ przeplata sie w ich relacjach, majg szerszy repertuar zachowan
w sytuacjach konfliktowych”®. Innym czynnikiem jest styl, jaki wybierali nasi rodzice (a szczegdlnie
matka) do rozwigzywania konfliktdw oraz miejsce sytuacji konfliktowej — moze sie okazac, ze
w domu i w pracy rozwigzujemy konflikty w zupetnie inny sposéb.

Modele rozwigzywania konfliktow

Model DESC - od angielskich stow: Describe, Express, Specify, Consequences — opiera sie
na czterech etapach: (1) opis, (2) ekspresja, (3) skonkretyzowanie, (4) wyciggniecie konsekwenc;ji ®.

Pamieta!

Przystepujac do rozwigzywania konfliktowej sytuacji postepuj wedtug ponizszych czterech
krokow:
1) opisz problem, np. zachowania, ktore Cie denerwujg u drugiej osoby, podaj przyktady,
ale opisuj tylko zachowania, nie probuj odgadywac¢ cudzych mysli i pobudek;
2) wyraz swoje uczucia i emocje, jakie wywotuje w Tobie zachowanie danej osoby (a nie
ona sama, jako osoba), unikaj atakdw personalnych;

& Qyster C., Grupy, 2002, s. 391.
8 Tamze, s. 392.
% Tamze, s. 281.
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3) Okresl swoje oczekiwania wobec drugiej osoby, staraj sie méwi¢ precyzyjnie i popros
0 zmiane zachowania tylko w jednej lub dwoch kwestiach naraz (wiecej bytoby Zle ode-
brane); zacznij od tego, co jest dla Ciebie najwazniejsze, co najbardziej utrudnia Wa-
sze relacje. Pamietaj, ze aby zaistniat konflikt potrzebne sg dwie osoby, a wiec najpraw-
dopodobniej Ty tez nie jestes bez winy. Zapytaj co Ty mozesz zmieni¢, aby Twoj partner
chetniej przystat na spetnienie Twoich prosb.

4) Na koniec powiedz o konsekwencjach, bo przemilczenie ich bytoby nieuczciwe. Zacznij
od korzysci, a jesli to nie poskutkuje, zawsze pozostanie ci grozba.

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

Model podwdjnego obiektu skupienia — model wywodzacy sie z sieci zarzgdzania, przedstawia
sie go za pomocg dwdch osi, jedna przedstawia korzysci dla nas samych, druga odzwierciedla to,

co konflikt przyniesie naszemu przeciwnikowi.

moje interesy

Style rozwigzywania konfliktéw wg. R. Kilmann’a i K. Thomas’a

RYWALIZACJA WSPOLPRACA
KOMPROMIS
UNIKANIE AKOMODACJA

interesy klienta

Unikanie (ugodowo i indywidualnie)

»Bedzie jak Pan/Pani chce, tylko nie...”
tagodzenie (dostosowanie sie, akomodacija)
»Jak Pan/Pani chce, zeby byfo, zebysmy sie nie...”
Kompromis

»,Zgodze sie na to, jesli Pan/Pani zgodzi sie na
tamto, zebysmy sie nie kiocili”

Rywalizacja

»,Chce, zeby byfo tak i tak”

Wspoétpraca (kooperacja)

»,C0 mozemy zrobic, zebysmy sig nie ktocili?”

Zrédfo: opracowanie wiasne

Unikanie to styl charakterystyczny dla osob, ktore w sytuacji spornej wolg pozostac neutralne lub
udawag, ze nic sie nie dzieje, czekajgc az konflikt sam sie rozwigze. Nie dgzg do osiggniecia swo-
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ich celéw, ani nie biorg pod uwage celéw drugiej strony. Akomodacja to styl wybierany przez
osoby, ktore stawiajg cudze cele ponad swoje, wolg zrezygnowac z wtasnych roszczen, aby tylko
zakonczy¢ konflikt. Styl kompromisowy jest ukierunkowany na osigganie celéw przez kazdg ze
stron, przy czym nie polega na otwartej walce o te cele, ale na robieniu ustepstw, aby kazdy wy-
szedt z tej spornej sytuacji z jakas$ korzyscig. Rywalizacje z kolei wybierajg te osoby, ktdre nie
zwazajg na interesy innych i za wszelkg cene dgzg do swoich racji. Jedna osoba wygrywa, druga
przegrywa wszystko. Najlepszym sposobem jest wybranie wspoétpracy. Polega ona na dgzeniu
do takiego rozwigzania, ktore zapewni korzysci wszystkim stronom, bez ponoszenia zadnych strat.
Konflikt rozwigzywany za pomocg tego stylu staje sie konfliktem funkcjonalnym, budujgcym.

Zeby sprawnie rozwigza¢ zaistniaty konflikt z klientem, musisz zidentyfikowaé jego przyczyny
i odpowiednio dobra¢ dziatania, ktére orientujesz na niwelowanie zrodta konfliktu. Podczas ob-
stugi klienta najbardziej uzasadnionym stylem reagowania na konflikt jest wspétpraca, ktéra wy-
maga odpowiedniego zaangazowania w poszukiwanie rozwigzania po obu stronach.

Warto wiedziec¢

Wspotpraca wymaga przyjecia odpowiedzialnosci za konflikt przejawiajgcej sie w:
a. Pewnosci siebie: ,Potrafie to zrobi¢!”.
b. Pozytywnym nastawieniu: ,Uda mi sie to zrobic!”.
c. Szybkosci reakcji: ,Zajme sie tym natychmiast!”.
d. Przestrzeganiu regut obowigzujgcych w instytucji i zdolnosci do samodzielnego podej-
mowania decyzji bez naruszania tych regut.

Na podstawie: Gee V., Gee J., Program szkolenia z zakresu obsfugi klienta, 2006.

Techniki rozwigzywania konfliktu wpisujgce sie w styl nastawiony na wspétprace to®:
Uscislanie zarzutéw: ,Z tego co Pani mowi rozumiem, Ze ma Pani zastrzezenia odnosnie... Czy tak?”.

Wyrazanie wsparcia osobistego i podkreslanie wspolnoty: ,,Rozumiem Pani zdenerwowanie
i szanuje Pani poglgdy, taka sytuacja byfaby przykra rowniez dla mnie. Wspdlnie uda nam sie
szybko rozwigzac ten problem”.

Przyjecie odpowiedzialnosci: , Przepraszam za te niepotrzebne emocje. Najwazniejsze, abym
maogt Pani pomoc w tej sprawie. Pozwoli Pani, ze spytam kiedy skfadafa Pani...”.
Pamietaj, w sytuacji konfliktu z klientem Twoim zadaniem jest zminimalizowa¢ emocje i meryto-
rycznie poprawnie obstuzy¢ klienta:
zachecaj klienta do wypowiedzenia konkretnych zarzutow i pozwdl mu mowic;
unikaj okazywania aroganciji;
nie traktuj tej konkretnej sytuacji jako ataku personalnego.

& Komarnicka K., Profesjonalna obsfuga..., 2009, s. 54.
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Jestes wizytébwkg urzedu, musisz dbac¢ o jego pozytywny wizerunek. Badz profesjonalista/ka,
a w przypadku, kiedy klient nie bedzie nastawiony na wspotprace mozesz zastosowac technike
ASAP (z ang. Apologize, Sympathize, Accept Responsibility, Prepare to help) zaprezentowang ponize;j.

Przepros, jesli masz pewnosc, »,Bardzo przepraszam za zaistnialg sytuacje”
A ze sytuacja jest nastepstwem niedocia-

gniecia Twojego (lub urzedu).

Jesli tak nie jest — zacznij od S.

Okaz wspoiczucie i empatie, »Przykro mi, ze to Pana/Panig spotkafto.
S ale nie uzalaj sie nad klientem. Rozumiem, ze taka sytuacja mogfa 77
Pana/Panig zdenerwowac”.

A Przejmij odpowiedzialnosé. ~Pozwoli Pan/Pani, ze zajme si¢ tg
Sprawg osobiscie”.

»Chciatbym Panu/ Pani poméc. Do tego
P Przygotuj sie na udzielenie pomocy. celu potrzebuje kilku informacji. Od kiedy
Pan/Pani...?”

Zrédto: Komarnicka K., Profesjonalna obsfuga..., 2009, s. 54.

Radzenie sobie w konflikcie ze wspotpracownikiem

Konflikty ze wspofpracownikami, Twoimi klientami wewnetrznymi, r6znig sie od konfliktow z klien-
tami zewnetrznymi jednym istotnym faktem, a mianowicie tym, ze osoby z zewnatrz przychodzg
i odchodzg, a wspotpracownicy zostaja.

Kazdy z nas ma lepsze i gorsze dni w pracy. Twéj nastrdj wptywa na sposob postrzegania innych,
np. kiedy jeste$ w ztym nastroju, Twoja uwaga skupia sie na osobie, ktéra Cie denerwuje. Inni za-
chowujg sie podobnie. Niezwykle istotne jest jednak, aby umie¢ radzi¢ sobie z tymi konfliktami,
z tego wzgledu, ze pracujgc w mitej atmosferze lepiej obstugujesz klientdéw i wystawiasz lepszg
wizytowke swojemu urzedowi. Generalnie mozesz stosowac¢ sie do tych samych zasad, co
w przypadku konfliktu z klientem, ale przydadzg Ci sie jeszcze dodatkowe umiejetnosci.

Projekt wspoffinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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Warto wiedziec¢

Rozni ludzie posiadajg rozne style pracy — jedni sg bardzo zorganizowani, inni zas sg bata-
ganiarzami.

Ludzie sg bardziej wrazliwi niz sie wydaje — nawet co$ pozornie niewinnego moze by¢ po-
traktowane przez inng osobe jako obraza.

Pozory czesto mylg — nieraz wydajemy zupetnie nieuzasadniony osad o czlowieku na podstawie
jego wygladu czy miejsca pochodzenia.

Eskalacja konfliktu ze wspotpracownikiem jest nieunikniona wtedy, kiedy wpadniesz w jedna
z czterech putapek, ktdre uniemozliwiajg szybkie zatagodzenie konfliktu:
walka o ostatnie sfowo — wymiana kasliwych uwag i atakow personalnych, ktéra tylko wznieca
ogien konfliktu, a nie prowadzi do jego rozwigzania;
stwierdzenie, ze wszystko jest w porzgdku, kiedy w rzeczywistosci tak nie jest — unikanie otwartej
konfrontacji to cos jak ,cisza przed burzg”, konflikt predzej czy pdzniej i tak wybuchnie;
omijanie problemu poprzez milczenie — unikanie konfliktu, wycofanie sie z trudnej sytuacji;

uzywanie obraZliwych stow — obrzucanie obelgami i pomniejszanie wartosci rozméwcy, zamiast
bezposredniej rozmowy o przyczynach konfliktu.

Jesli jednak wpadniesz w ktérgs z tych putapek, nie panikuj i zachowaj zdrowy rozsadek. Ztos¢
i zdenerwowanie sg ztymi doradcami w trakcie trwania konfliktu. Sprébuj zastosowac sie do po-
nizszych zalecen:

Daj swojemu wspotpracownikowi mozliwos¢ wypowiedzenia sie. Pozwol mu nawet miec
ostatnie stowo. Pamietaj jego punkt wiedzenia jest réwnie wazny jak Twoj.

Nie rzucaj zbednymi stowami — zanim odpowiesz, zastanow sie. Policz w myslach do pieciu,
moze powstrzyma Cie to od udzielenia automatycznej negatywnej odpowiedzi.

Badz empatyczny. Wyraz empatie i daj drugiej stronie do zrozumienia, ze stuchasz uwaznie
tego, co ona mowi.

Nie zaktadaj, ze wszystko sie samo jakos rozwigze.

Popros osobe neutralng o pomoc, jesli nie radzisz sobie sam.

Sprobuj dotrze¢, wspdlnie z drugg strong, do sedna problemu i go wspdlnie rozwigza¢, a moze
okazac sie, ze Wasze relacje poprawig sie na lepsze, a konflikt przejdzie do historii.

Warto wiedzie¢

Aby skutecznie wyraza¢ swoje mysli, czyli tak, aby$ byt dobrze zrozumiany przez partnera
rozmowy powinienes zachowac¢ rownowage pomiedzy byciem bezposrednim, ale nie nie-
taktownym a miedzy postawg defensywng i pozbawiong pewnosci siebie. Jezeli w rozmowie
bedziesz stosowac sie do ponizszych zasad, na pewno odniesiesz sukces:

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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1. Mow o szczegotach — wyrazaj sie precyzyjnie, aby inni doktadnie wiedzieli, co masz na mysli.

2. Trzymaj sie faktéw — méw tylko o tym, co mozna zaobserwowac, staraj sie unika¢ od-
gadywania czyich$ mysli, uczuc¢ i intencji.

3. Nigdy nie moéw nigdy — sfowa w rodzaju ,nigdy” lub ,zawsze” niepotrzebnie wyolbrzy-
miajg problem, a to wcale nie stuzy porozumieniu.

4. Niech Twoja twarz odzwierciedla uczucia — nie wysytaj sprzecznych sygnatow, kiedy jestes
zty, powstrzymaj usmiech.

5. Utrzymuj kontakt wzrokowy — unikaj jednak whbijania w drugg osobe wzroku, bo odczuje
to jako przejaw postawy wtadczej i agresywne;j.

6. Nie wiercC sie — nie rozpraszaj partnera nerwowymi ruchami jak chodzenie w kétko, ba-
wienie sie dtugopisem, to ostabia wage tego, co mowisz.

Na podstawie: Leland K., Bailey K., Obsfuga klienta, 1999, s. 259.

Sposoby kierowania konfliktem

W przypadku powaznych sporoéw pracowniczych moze sie okazac niezbedna interwencja prze-
tozonego. Kierownik ma do dyspozycji pie¢ mechanizmdéw panowania nad konfliktem: dominacje,
decyzje hierarchiczne, postepowanie apelacyjne, rekonstrukcje systemu i przetarg®.

Dominacja

Dominacja to spos6b na osiggniecie przewagi nad przeciwnikiem, zmuszenie do ucieczki lub za-
przestania walki. Dominowac¢ moze jednostka, koalicja lub wiekszos¢:

1) Dominacja jednostki — przewage w tym ukfadzie ma kierownik, ktéry dysponuje autoryte-
tem formalnym i ma mozliwos¢ kontroli sytuacji. Moze np. zwolni¢ jedng lub obie strony kon-
fliktu. Nie zawsze jednak konflikt da sie zazegna¢ poprzez zmiany personalne, w niektorych
przypadkach konflikt zawarty jest pomiedzy stanowiskami i wtedy nalezy dgzy¢ do jego roz-
wigzania poprzez fagodzenie napigcia.

2) Dominacja koalicji — czesto spotykane sg koalicje dwoch lub wiekszej liczby oséb, z tego
wzgledu, ze mogg wywiera¢ nacisk z wiekszym skutkiem, niz gdyby dziafaty oddzielnie.
Wzajemne wsparcie korzystnie wplywa na site przebicia, jak i na samopoczucie jednostek.

3) Dominacja wiekszosci — dgzenie do ustanowienia wspolnego stanowiska przez wiekszosc
0so6b tak, aby mozna byto poming¢ protesty mniejszosci (aby mniejszos¢ wycofata sie lub
siedziata cicho). Kierownik moze wskaza¢ nowy wazny cel, ktéry powinien zjednoczy¢ wal-
czace ze sobg strony. Cel ten powinien przemawia¢ do obu stron w taki sposéb, aby sgdzity,
ze jest on nie do osiggniecia, jezeli nie bedg wspotpracowaly z drugg strona.

¥ Weber R. A., Zasady zarzgdzania organizacjami, 1996, s. 445.
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System hierarchiczny

Ten system ma kilka odmian®:

1) Odwotanie sie do Boga lub losu — ,Bog jest po stronie sprawiedliwych, a wiec walka ludzi
jest jedynie instrumentem spetnienia woli boskiej”. W rozwigzaniu konfliktu ma pomaoc los,
nawet dostownie, np. poprzez rzut kostkg czy wyciggniecie krotszej zapatki.

2) Odwotanie sie do autorytetu stanowiska — Bog czy los sg na tyle abstrakcyjne, ze ludzie
zaczeli szuka¢ czegos bardziej ,namacalnego” i zaczeli odwotywac¢ sie do autorytetow (np.
sedzia, przetozony). W organizacji moze to by¢ np. wspolny dla sktéconych stron kierownik,
ktory rozstrzygnie konflikt, wazne jednak jest to, aby obie strony uznawaty jego autorytet.

3) Proces praworzadny i prawo do odwotania sie — przetozony, do ktérego zwrdécono sie
o rozstrzygniecie konfliktu nie zawsze jest madry i sprawiedliwy. Stgd potrzeba istnienia
80 mozliwosci odwotywania sie od jego decyzji (u kierownika wyzszego szczebla, niezaleznej
osoby/organizacji czy specjalnej grupy odwotawczej).
4) Ombudsman® — nie jest to bezposredni mechanizm rozwigzywania sporow, ale moze uta-
twiac fgcznosc i komunikacije, zdobywanie informaciji i przezwycigzanie nieporozumien.

Rekonstrukcja systemu

Kazda organizacja wymaga sprawnego dziafania i zarazem sprawnego koordynowania tych dziatan.
Dobry kierownik powinien zajac sie ,projektowaniem, otrzymywaniem i modyfikowaniem wzajemnie
powigzanego obcigzenia pracg tak, aby zapobiegac napieciom organizacyjnym tam, gdzie to mozliwe
i ttumic je tam, gdzie to potrzebne™. Jest na to kilka sposobow:
1) Rotacja personelu — wymiana os6b pomiedzy stanowiskami czy dziatami moze korzystnie
wpltywac na atmosfere i zapobiegac¢ przysztym konfliktom.

2) Przedzielanie buforem — polega na zmniejszeniu zaleznosci stron od wspdlnych zasobow
lub wprowadzenie sztywnych zasad ich przydziatu.

3) Posrednik jako bufor — ma on na celu utatwia¢ porozumiewanie i koordynacje pomiedzy
skonfliktowanymi grupami.

4) Rozdzielanie przez dublowanie - rodzaj uniezaleznienia si¢ od wspolnego zrddta zasobow
poprzez stworzenie dwoéch mniejszych.

5) Scalanie zadan — zwiekszenie rozmiaréw jednostek podlegajacych kontroli kierownika —
zwieksza sie zakres kontroli kierownika i ogranicza niejednoznacznosc.

6) Organizacja macierzowa — w sytuacji, kiedy ludzie majg mozliwos$¢ wypowiadania swoich
0sgdow, zamiast podporzadkowywac sie obowigzujgcemu stanowisku konflikt jest nieunik-
niony. Nie dgzy sie jednak do zatagodzenia go za wszelkg cene czy z pozyciji sity, ale do tego,

® Weber R. A., Zasady zarzgdzania organizacjami, 1996, s. 449.

® Ombudsman - okreslenie pochodzgce z jezyka szwedzkiego, oznaczajgce niezaleznego urzednika, do ktérego
mozna sie odwolywaé po wyczerpaniu mozliwosci prawnych [zrédio: http://pl.wikipedia.org/].

® Weber R. A., Zasady zarzgdzania organizacjami, 1996, s. 445.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach



I X Trudne sytuacije...

aby rozwigzany zostat zgodnie z regutami konfrontacji. Spory emocjonalne nie sg dobre dla
efektywnosci organizacji, jednak konflikty dotyczgce sposobéw jej dziatania mogg by¢ ko-
rzystne (konflikt funkcjonalny).

Przetargi

Przetarg jest nieco podobny do dominacji, jednak zasadniczg réznice stanowi wspotzaleznosé —
w przypadku dominacji wygrywajgcy nie potrzebuje juz przegrywajgcego, w przetargu obie strony
beda potrzebowaly siebie nawzajem po zakonczeniu konfliktu®':

1) Przetargi rozdzielajgce — z poczatku stosunek ten przypomina gre o sumie zerowej — ktos
zyskuje, inny traci, jednak bez catkowitego zerwania kontaktu.

2) Przetargi integrujgce — zdarzajg sie rzadko, jest to ,przejscie od targowania sie¢ do rozwig-
zywania problemu”. Zamiast skupia¢ sie na ograniczonosci zasobow, kfadzie sie nacisk na
sposob ich zwigkszenia.

3) Mediacje - kierownik niekiedy przejmuje role mediatora, ktérego zadaniem nie jest ustalanie,
kto ma racje, ale zahamowanie narastania konfliktu, zachecanie do przyznania sie przez obie
strony, ze po czesci zawinity czy zaproponowanie mozliwych rozwigzan. Wazne jest uswia-
domienie obu stronom, ze, mimo konfliktu, sg od siebie zalezne i powinny znalez¢ obszar
porozumienia.

4) Wewnetrzny przetarg organizacyjny — przetargi na szczeblu kierowniczym.

Warto wiedziec¢

Mediacja dgzy do zaniechania konfliktu bez zgdania lub propozycji poddania sig ktorejkolwiek
ze stron oraz ujawnienia rzeczywistych przyczyn konfliktu i probleméw. Zadaniem mediatora jest:

- ujawnienie i zachecenie do wykrycia roznic,

- stuchanie ze zrozumieniem i powstrzymanie sie od oceniania,
- wyjasnienie istoty zagadnienia,

- dostrzeganie i akceptowanie emocji,

- proponowanie sposobow rozwigzania sporu.

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

° Weber R. A., Zasady zarzgdzania organizacjami, 1996, s. 461.
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Dylematy spoteczne

Dylemat spoteczny to specyficzny rodzaj konfliktu. Polega on na sprzecznosci interesu jednost-
kowego z interesem zbiorowym. To, co dla pojedynczej osoby bedzie korzystne moze sie okazac
zgubne w wymiarze spotecznym (np. przedsigbiorstwo, chcac zaoszczedzi¢, rezygnuje z inwe-
stowania w oczyszczanie $ciekow, jakie produkuje — dla danej firmy jest to zysk, jednak pogarsza
sie w ten sposob jako$¢ wody na znacznie wiekszym obszarze). Pojawia sie tu element wspotza-
leznosci, bo oczekiwane rezultaty wynikajg zaréwno z naszych decyzji, jak i z decyzji innych osoéb.

Warto wiedziec¢

~Dylematy spoteczne sg ztozonymi sytuacjami, w ktorych stajemy przed wyborem mozliwosci
najlepszej z punktu widzenia naszego obecnego interesu lub najlepszej z punktu widzenia
interesu grupy, do ktorej nalezymy”.

Liebrand, Messick, 1996%

Dylemat spotfeczny to konflikt, ktéry oznacza ,wybor miedzy dziataniami stuzgcymi giéwnie wta-
snemu interesowi (na ktérych moze ucierpie¢ grupa) a przynoszgcymi korzys¢ przede wszystkim
grupie (na ktorych straci¢ moze jednostka)”*. Aby doktadnie zbada¢ tego rodzaju dylematy, psycho-
logowie konstruujg gry laboratoryjne, ktére pozwalajg dotrze¢ do sedna konfliktow spotecznych
i paradoksow w dziataniu ludzi.

Dylemat wieznia

Sytuacja zakfada istnienie dwdch osob, ktére mogg wybiera¢ pomiedzy rywalizacjg a kooperacja.
llustruje to historyjka o dwoch podejrzanych o popetnienie przestepstwa, ktdrzy przyznajgc sie
do winy lub nie przyznajgc uzyskajg rézny wymiar kary lub odwotanie zarzutow. Sg przestuchiwani
oddzielnie, wiec nie wiedzg jak postgpi druga osoba, majg jednak swiadomosg, ze ich losy sg po-
wigzane (wystepuje wspotzaleznosé) — od ich decyzji zalezy ich kara oraz kara tej drugiej osoby.
Prokurator sktada kazdemu z nich nastepujgce propozycije:

jezeli sie przyznasz i wydasz wspolnika, to dostaniesz niewielki wymiar kary (7dni), jezeli on

w tym czasie sie nie przyzna, dostanie 5 lat;

jezeli ty sie przyznasz i on sie przyzna odsiedzicie w wiezieniu 1 rok;

jezeli ty sie nie przyznasz, a on sie przyzna, to ty spedzisz 5 lat w wiezieniu, a on 7 dni;

jezeli ty sie nie przyznasz i on sie nie przyzna posiedzicie 1 miesigc.
Jaka bytaby Twoja decyzja?

% Za: Oyster C., Grupy, 2002, s. 299.
® Qyster C., Grupy, 2002, s. 299.
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Wybor zalezy od osobowosci, od tego czy jestes osobg wspotpracujaca, rywalizujgca, indywidu-
alistg czy altruistg i jaki jest stopien Twojego zaufania do tej drugiej osoby, na ile mozesz przewi-
dzie¢ jak sie zachowa. Osoby wspotpracujgce biorg pod uwage globalny wynik, czyli starajg sie
tak zachowywac¢, zeby zmaksymalizowac¢ wynik i swoj, i drugiej osoby. Indywidualista dgzy do
zwiekszenia tylko swoich korzysci, osoba rywalizujgca tez chce miec¢ jak najwiecej, jednak poste-
puje wedtug innego schematu myslowego — chce aby jej przeciwnik dostat jak najmniej, poniost
mozliwie najwiekszg strate — osoba rywalizujgca chce mie¢ mozliwie najwiekszg przewage nad
przeciwnikiem. Altruista z kolei zawsze stawia czyj$ interes nad swoim (jest to sytuacja niezwykle rzadka).

Gra kurczakow

Jest to odmiana matrycy przedstawiajgcej dylemat wieznia, ujawniajgca orientacje spoteczng. Polega
ona na tym, ze kierowcy ustawionych naprzeciwko siebie samochodow jadg szybko na wprost
i w ostatniej chwili muszg zdecydowac, co zrobic¢: jecha¢ dalej czy skrecic, aby unikng¢ zderzenia.
Osoby wspotpracujace robig unik, ale narazajg sie tym samym na wstyd; osoby rywalizujgce —
pedzg na wprost, zachowujgc honor, ale czasem tracgc zycie. Ten, kto skreci — to ,kurczak” (od angiel-
skiego chicken, co w potocznym jezyku oznacza ,tchérz”).

W pracy tez mozesz doswiadcza¢ podobnych dylematow, np. kiedy kolega prosi Cig, abys go
kryt przed szefem, kiedy on na chwile ,wyskoczy” z pracy, zeby cos zatatwi¢. Zastandw sie, czy
kiedykolwiek spotkates sie z takg sytuacjg? A moze to Ty prosite$ kogos o tego rodzaju przystuge?
Niezaleznie od tego czy doswiadczytes dylematow spotecznych, pamietaj, ze Twoja praca i jej
efekty zalezg czesto od pracy Twoich kolegéw. Wasze losy sg w pewien sposob powigzane. Mu-
sicie wybra¢, ktory styl bedzie dla Was najodpowiedniejszy. | pamietajcie, ze to, jak odnosicie sie
do siebie nawzajem i jak uktadajg si¢ Wasze relacje wptywa na to, jak Was postrzegajg klienci ze-
wnetrzni oraz jak oceniajg funkcjonowanie catego urzedu.
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X.
Analiza transakcyjna

Komunikacja miedzyludzka charakteryzuje sie tym, ze ludzie rozmawiajgc ze sobg zawsze przyj-
mujg jakie$ role. Umiejetnos¢ rozpoznawania tych rol, zarowno u siebie, jak i u innych, pozwala
na precyzyjne formutowanie witasnych komunikatéw oraz prawidtowe interpretowanie tego, co
ktos do nas mowi, a co za tym idzie, pozwala na unikanie konfliktdw. Inng cechg komunikacji jest
wzajemnosc — kazda rozmowa jest wzajemng wymiang zdan, pogladow, argumentéw — jest trans-
akcjg. Podejmujgc probe analizy komunikacji interpersonalnej w ujeciu transakcyjnym mozna
w prosty sposéb wyjasni¢ mechanizm powstawania konfliktdw miedzy r6znymi osobami.

85

Ojcem koncepciji analizy transakcyjnej byt Eric Berne, ktory wyodrebnit istnienie trzech stanow Ja
w ludzkiej osobowosci (Ja-Rodzic, Ja-Dorosty i Ja-Dziecko). Stany Ja to ,spdjne systemy mysili,
uczuc i odpowiadajgcych im zachowan™*, to pewne schematy postepowania, ktore wybieramy w
zaleznosci od sytuacji oraz tego z kim i 0 czym rozmawiamy.

Ja-Rodzic to schemat zachowania, bedgcy probg nasladowania rodzicow (lub innych znaczacych
dla Ciebie dorostych z okresu dziecinstwa — dziadkow, nauczycieli, bohateréw filmowych).

Ja-Dorosly to stan, kiedy myslisz, czujesz i zachowujesz sie zgodnie z Twoimi mozliwosciami jako
osoby dorostej — jak reagujesz na to, co sie dzieje ,tu i teraz”.

Ja-Dziecko z kolei to schemat zachowania, jaki przyjmowafte$ bedgc dzieckiem.

Wszystkie te trzy stany ego wspdtistniejg ze sobg i sg rownie wazne dla wiasciwego funkcjonowania.
Stan Rodzica czesto dominuje w trakcie wykonywania rutynowych dziatan (np. przechodzenie przez
jezdnie), Dziecko przejawia sie w reakcjach spontanicznych (takich jak $miech lub nadgsanie).
Z kolei Dorosty to ta czes¢ osobowosci, ktéra uaktywnia sie¢ w momentach podejmowania decyzji,
stawiania czota nowym sytuacjom. Dorosty stara sie godzi¢ pragnienia Dziecka i nakazy Rodzica.

Modele analizy stanow Ja

Istniejg dwa podstawowe sposoby przedstawiania stanéw Ja — za pomocg modelu strukturalnego oraz
funkcjonalnego. Model strukturalny stuzy do analizy tresci kazdego stanu Ja, model funkcjonalny
za$ ,obrazuje proces, czyli to, jak tresci te przejawiajg sie¢ w danym momencie naszego zycia”®.
Owag tres¢ stanowig wszelkie opinie, normy, zasady, reguty, wyznawane wartosci, poglady dotyczace

* Szymanowska E., Sekowska M., Analiza transakcyjna..., 2000, s. 12.
® Tamze, s. 14.
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pracy, przetozonych, podwtadnych, sposobow zarzgdzania, wychowywania dzieci czy spojrzenia
na kobiety i mezczyzn (Rodzic); nasze potrzeby, pragnienia, marzenia, emocje, uczucia, kreatywnosc¢,
intuicja (Dziecko); a takze sposoby i strategie kontaktowania sie z innymi osobami, rozwigzywania
problemoéw, podejmowania decyzji, zbierania informacji (Dorosty).

Model strukturalny przydaje sie do analizy procesow, jakie w nas zachodzag w sytuaciji, kiedy zmuszeni
jestesmy podjac jakgs decyzje lub rozwigzac jaki$ problem. Ta analiza pozwala uswiadomi¢ sobie czy
tresci, ktére zawierajg sie w naszym Rodzicu i Dziecku, a wiec te pochodzace z przesztosci, sg
adekwatne do obecnej sytuaciji; na ile nas inspirujg i popychajg do przodu, a na ile ograniczajg i blo-
kujg dalsze dziatania. Poznanie struktury standw Ja nie umozliwia jednak okreslenia ich funkcji. Do
tego przydaje sie model funkcjonalny analizy i rozwazenie réznych zachowan na poszczegoélnych
poziomach osobowosci, zarowno w ich pozytywnych, jak i negatywnych aspektach.

Stan Ja-Rodzic moze przejawiac sie w czterech postaciach:

Aspekt Rodzic Rodzic
pozytywny Opiekunczy Normatywny

Aspekt Rodzic Rodzic
negatywny Ratownik Przesladowca

Osoba wychodzgca z pozycji Rodzic Opiekunczy troszczy sie o innych, opiekuje, dodaje otuchy,
wspiera, a przy tym obdarza szacunkiem i zaufaniem co do mozliwosci samodzielnego radzenia
sobie drugiej osoby. Pomaga, ale dopiero wtedy, kiedy ktos jg poprosi 0 pomoc, radzi i motywuije,
ale jednoczes$nie pozwala innym przejmowac odpowiedzialno$¢ za wtasne postepowanie. Rodzic
Ratownik z kolei pomaga i daje dobre rady nawet, gdy nikt go o to nie prosi, czgsto wyrecza innych
w trudnych zadaniach i przejmuje za nich odpowiedzialnosc. Taka postawa uniemozliwia uczenie
sie na wtasnych btedach, wzmaga za to biernos¢ i poczucie niekompetencji.

Rodzic Normatywny uczy norm, stawia pewne granice, ocenia, poucza, wskazuje co jest dobre,
a co zte; ,jego celem jest ochrona innych i utrzymanie ich w dobrym stanie, np. zdrowia, sytuacji
finansowej, sytuacji zawodowej”®*. Rady udzielane sg dla rzeczywistego dobra drugiej osoby,
a normy sg plastyczne i dostosowane do osoby, ktdra ma sie wedtug nich postepowac. Rodzic
Przesladowca stawia sztywne normy, nieadekwatne i nieuzasadnione kontekstem sytuacyjnym;
ich celem jest poddawanie danej osoby krytyce, karanie, ponizanie, wysmianie czy pomniejszenie
jej wartosci”. Normy same w sobie mogg by¢ zasadne, jednak jezeli nie wyjasni sie innym osobom,
dlaczego ich przestrzeganie jest istotne, wtedy stajg sie niezrozumiate i ograniczajgce (typowym
przyktadem dla tego stanu Ja jest argument ,nie, bo nie” lub ,tak ma by¢ i juz”).

® Szymanowska E., Sekowska M., Analiza transakcyjna..., 2000, s. 22.

 Tamze, s. 22.
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Rodzic
Przesladowca

Rodzic “ Rodzic
Opiekunczy Normatywny

Rodzic Ratownik

Dziecko Przystosowane Dziecko
Dziecko Podporzadkowane Zbuntowane
Dziecko

Spontaniczne

W modelu funkcjonalnym stan Dorostego stuzy do zbierania, analizowania i weryfikowania informacji,
zarowno tych pochodzgcych od innych oséb, jak i ze sSrodowiska, w ktorym zyjemy. Dorosty od-
powiedzialny jest za ocene szans powodzenia podjetej decyzji, jego dziaftanie jest logiczne,
obiektywne i racjonalne. W zasadzie ten stan Ja nie ma negatywnego aspektu, chyba ze jest
rzadko wykorzystywany.

Stan Ja-Dziecko, podobnie jak Ja-Rodzic, moze przybiera¢ cztery formy:

Dziecko Spontaniczne to stan osobowosci, z jakim przychodzimy na swiat, polega on na wyra-
Zaniu pragnien i potrzeb bez ograniczen oraz z oczekiwaniem natychmiastowego ich spetnienia.
Na pozniejszych etapach rozwoju ten stan Ja pozostaje wcigz obecny i ujawnia sie wtedy, gdy
wyrazamy swoje uczucia, gdy sie bawimy, myslimy kreatywnie, odkrywamy i poznajemy cos no-
wego. Dziecko Spontaniczne moze by¢ jednak odbierane negatywnie — osoby, u ktérych nad-
miernie przejawia sie ten stan mogg by¢ postrzegane jako egoistyczne, impulsywne, aroganckie,
nie liczace sie z innymi osobami i ich normami, dgzgce do zaspokojenia swoich pragnien nie
zwazajgc na niebezpieczenstwa takie jak wypadek, choroba, bankructwo itd.

Dziecko Przystosowane to stan Ja odpowiedzialny za przystosowywanie sie do otoczenia i in-
nych ludzi, dzieki niemu mozliwy jest ,kompromis miedzy sposobami wyrazania i zaspokajania
naszych potrzeb a mozliwosciami i wymogami zewnetrznymi”®. Zaspokajanie potrzeb podlega z
kolei kontroli zewnetrznej (instytucje kontrolujgce — policja, prawo, przepisy, systemy ocen) lub
wewnetrznej (system norm moralnych i wartosci).

Zastanow sie

W swoim dziataniu zawsze kierujemy sie normami zewnetrznymi lub wewnetrznymi. Zasta-
now sie, ktéry system czesciej decyduje o Twoim postepowaniu.

Czy jadgc samochodem zmniejszasz predkos¢, bo wiesz, ze w tym miejscu jest postawiony
radar (normy zewnetrzne), czy dlatego, ze boisz sie spowodowac wypadek i zrobi¢ komus
krzywde (normy wewnetrzne)?

® Szymanowska E., Sgekowska M., Analiza transakcyjna..., 2000, s. 27.
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Czy przychodzisz do pracy punktualnie, bo szef zawsze rano sprawdza liste obecnosci (normy
zewnegtrzne), czy jest to dla Ciebie norma, ktorg cenisz i uwazasz za stuszng w kazdej sytuaciji
(normy wewnetrzne)?

W pozytywnym aspekcie Dziecko Przystosowane pomaga uznawac autorytety nie wyzbywajac sie
poczucia wiasnej autonomii; osoba dziatajgca z pozycji tego stanu jest taktowna, dyskretna, em-
patyczna, asertywna i szanujgca innych. W aspekcie negatywnym adaptacja przebiega w sposob
automatyczny i nieadekwatny — dana osoba obraza sie i przestaje sie odzywac liczac na to, ze
w ten sposob uzyska to, co chciata, zamiast bezposrednio to wyrazi¢. Z Dziecka Przystosowanego
negatywnego wytaniajg sie jeszcze dwie formy: Dziecko Zbuntowane i Dziecko Podporzadkowane.

Osoba dziatajgca na poziomie Dziecka Zbuntowanego adaptuje sie poprzez odmawianie spetnienia
wymogoéw, nawet tych, ktére majg na celu jej dobro. W pewnym momencie wazniejsze wydaje
sie samo odmawiane niz sprawa, ktérego dotyczy. Taka osoba jest do wszystkiego nastawiona
krytycznie, ale nie proponuje nowych rozwigzan, w kontaktach przyjmuje postawe defensywna,
zachowuje sie lekcewazaco, daje innym znac, ze nie obchodzg jej ich poglady ani uczucia. Wyda-
watoby sig, ze taka osoba jest niezalezna i Swiadoma swej autonomii, jednak w rzeczywistosci
caty czas potrzebuje autorytetow i nie jest samodzielna.

Osoba wychodzaca z poziomu Dziecka Podporzgdkowanego opiera sie w wigkszosci na uleganiu,
sadzac, ze jesli podporzadkuje sie innym, ich wymogom i potrzebom, to uzyska pozgdana akcep-
tacje. Taka osoba nie kieruje sie w dziataniu wtasnymi potrzebami, ale tym, co wydaje jej sie, ze inni
od niej oczekujg®. W pracy wykonuije polecenia szefa, mimo iz ich nie rozumie lub widzi w jego decyzjach
btedy czy niescistosci. Takie postepowanie moze prowadzi¢ do wielu negatywnych konsekwenciji
(np. podpisania niekorzystnego finansowo kontraktu, niekorzystnych zmian personalnych).

Rodzaje transakcji

Transakcja to wymiana miedzy dwoma osobami, ruch na zasadzie akcja — reakcja, pytanie — odpowiedz.
Osoba, ktéra inicjuje kontakt, tworzy tzw. bodziec transakcyjny, jesli druga osoba jako$ na to
zareaguje, werbalnie lub niewerbalnie, nazywa sie to reakcjg transakcyjng'™.

Aby lepiej zrozumieC proces komunikacji, nalezy wiedzie¢, ze porozumiewanie sie¢ pomiedzy
dwoma osobami odbywa sie tak naprawde pomiedzy ich stanami Ja. Zanim powiesz co$ do innej
osoby, musisz zdecydowag, ktérym stanem Ja sie postuzysz (Rodzic, Dorosty, Dziecko) i do ktérego
stanu Ja danej osoby sie odwotasz. Ona z kolei wybiera stan Ja, ktérym przyjmie Twoéj komunikat
i z ktérego Ci odpowie. Daje to mnéstwo mozliwych kombinaciji. Osoby, ktére majg zdolnos¢ dobrej

komunikacji potrafig dobiera¢ stany Ja najbardziej adekwatne do sytuaciji.

® Szymanowska E., Sekowska M., Analiza transakcyjna..., 2000, s. 29.
% Berne E. (1994) za: Szymanowska E., Sekowska M., Analiza transakcyjna..., 2000, s. 44.
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Analiza transakcyjna

Pamietaj!

Powodzenie komunikacji zalezy od tego co mowisz, ale przede wszystkim od sposobu, w jaki
to robisz.

Ponizej przytoczymy kilka form, jakie moga przybierac transakcje miedzyludzkie:

1. Transakcje rownolegle to takie, w ktorych odbiorca komunikatu odpowiada z poziomu Ja,

do ktorego nadawca skierowat swoj przekaz (np. nadawca méwi z poziomu Dorostego do
poziomu Dorostego, a odbiorca odpowiada na tej samej linii lub tez nadawca przyjmuje ton
Rodzica i kieruje wypowiedz do stanu Dziecka odbiorcy, a ten odpowiada jako Dziecko Ro-
dzicowi). Transakcje rownolegte moga by¢:

a) symetryczne — komunikaty nadawcy i odbiorcy pochodzg z tych samych stanéw Ja (np.
Rodzic-Rodzic, Dziecko-Dziecko, Dorosty-Dorosty); ten rodzaj transakcji bardzo zbliza ludzi,
nawigzujg sie silne wiezi, bo rozmawiajac na tych samych poziomach osobowosci o sprawach,
ktére nas tgczg doswiadczamy poczucia przynaleznosci i identyfikacji z innymi osobami
czy z grupa;

b) komplementarne — w rozmowie wychodzimy z réznych stanéw Ja, kombinacji moze by¢ wiele,
jednak najczesciej jest to relacja Rodzic-Dziecko; w przypadku organizacji takie transakcje
pozwalajg na komplementarne wykorzystywanie umiejetnosci réznych pracownikow (jesli
ich kompetencje sie uzupetniajg, wptywajg na efektywnosc¢ pracy).

. Transakcje skrzyzowane wystepujg wtedy, kiedy nadawca kieruje wypowiedz w schemacie

Dorosty-Dorosty, a spotyka sie z odpowiedzig Dziecko-Rodzic. Taki odwrét sytuacji moze
zbi¢ z tropu, zaskoczy¢ lub nawet wywotac zto$¢, jesli stwierdzimy, ze odpowiedz byta wy-
razem braku szacunku wobec nas.

. Transakcje ukryte — wszystkie transakcje przebiegajg na dwoch poziomach: werbalnym

(jawnym) i niewerbalnym (ukrytym). W przypadku transakcji rownolegtych i skrzyzowanych
oba te poziomy sg ze sobg zgodne, czyli tres¢ komunikatu jest potwierdzana przez sposéb
jego przekazywania. Istniejg jednak transakcje, gdzie przekaz werbalny pochodzi z innego stanu
Ja niz przekaz niewerbalny. Pozornie rozmowa moze przebiegac¢ na linii Dorosty-Dorosty, a
w rzeczywistosci moze by¢ komunikatem z poziomu Rodzica do Dziecka. Aby upewnic sie
co do rodzaju transakcji trzeba zwrdci¢ uwage na kontekst sytuacyjny, ktéry jest tu niezwykle
wazny oraz na pewne stowa-klucze, ktore nic nie wnoszg do tresci przekazu, a mogag wska-
zywac na ukryty wymiar transakcji, np.:

Jak dlugo jeszcze bedziesz robifa ten bilans?

Kiedy w koncu odpowiesz mi na zaproszenie?

Czy zdecydowates sie wreszcie jak chcesz spedzic wakacje?

Transakcje ukryte powodujg, ze stajemy sie nieufni, czujemy, ze nasz rozméwca chce od nas czegos$
innego niz moéwi, ale nie zawsze wiemy czego i to powoduje, ze czujemy sie niepewnie. Niekiedy

Projekt wspoffinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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zastosowanie tego rodzaju transakcji jest pomocne, np. zeby delikatnie zasygnalizowa¢ komus,
ze zachowuije sie niewtasciwie (aluzja), jednak ich nadmiar stwarza klimat nieufnosci i niepewnosci
w miejscu pracy i moze prowadzi¢ do pojawienia sie gier psychologicznych.

90
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XI.
Ty i gry psychologiczne

Gry kojarza sie zazwyczaj z czym$ przyjemnym, rozluzniajgcym, odbywanym w celu mitego spe-
dzenia wolnego czasu, z dostarczeniem sobie pozytywnych wrazenh i emocji oraz odrobing rywa-
lizacji. Sg jednak gry pozbawione pozytywnego kontekstu, takie, w ktorych sg tylko przegrani —
sg to gry psychologiczne.

91

Warto wiedzie¢

Wedtug Erica Berne’a gry psychologiczne sg to ,serie powtarzajgcych sie komplementarnych
transakcji ukrytych prowadzgce do dobrze okreslonego, dajacego sie przywidzie¢ wyniku”''.

Gry psychologiczne mozna z fatwoscig poréwna¢ do odgrywanego na scenie dramatu — mamy tu
okreslone role, poszczegoine etapy ukazujgce dynamike wydarzen, napiecie zmierzajgce do punktu
kulminacyjnego oraz atmosfere, ktdra nie pozwala nam sie nudzi¢. W grach psychologicznych
wyrozniamy szesc ,,aktow”'%:
|. przyneta — jest to swego rodzaju zasadzka, bo przekaz ma dwa poziomy (jawny i ukryty),
przy czym celem jest, aby partner ,ztapat sie” na przekaz jawny;

Il. staby punkt — negatywne przekonanie, jakie mamy o sobie w danej dziedzinie i ktore
chcemy ukry¢ zaréwno przed sobag, jak i przed innymi;

lll. odpowiedz — cigg transakcji komplementarnych;

IV. punkt kulminacyjny — jest to moment zwrotny, nastepujg zmiany rol, nastroju itp.;
V. zaskoczenie — konfuzja, zdumienie zwrotem akciji;

VI. negatywna korzys¢ — efekt gry.

Aby to tatwiej zrozumiec, wystarczy przeanalizowac sytuacje, kiedy mtody, nowozatrudniony w firmie
prawnik zostaje wezwany przez dyrektora.

" Szymanowska E., Sekowska M., Analiza transakcyjna..., 2000, s. 124.
2 Tamze, s. 125.

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego



92

ZARZADZANIE

Dyrektor: ,Wydaje mi sig, ze podczas naszej

ZASOBAMI LUDZKIMI

Dyrektor powatpiewa w kompetencje nowego

Akt | ostatniej rozmowy mowit pan, ze zna sie na racownika
prawie miedzynarodowym, nieprawdaz?” P '
Jezeli niepewnosé co do swoich kompetencii o . .
Akt Il jest dla mitodego prawnika stabym punktem, I.Drawr'uk. ”MUSZ? frOb'C VRS D U
- e 3 Jjak wiele potrafie”.
bedzie chciat sie wykazac.
Prawnik: ,Studiowafem na UW, miatem Swietne Na poziomie przekazu ukrytego mtody pracownik
Akt Il wyktady z prawa miedzynarodowego oraz odby- ttumaczy sie dyrektorowi, chce rozwia¢ jego
tem kilka stazy w zagranicznych placéwkach”. watpliwosci i przekonac o swoich umiejetnosciach.
. . . ~ Zmienia sig nastréj cafego spotkania i dyrektor
Akt IV gﬁgﬁfr'r’zézwgi:fuﬁ g ocllf))’f)medz na przygo ujawnia prawdziwy cel rozmowy, swoje emocje
P P e i nastawienie.
Akt V Pracownik jest zaskoczony, zbity z tropu, za- Im wigksza byfa zmiana atmosfery rozmowy,
wstydzony. tym silniej przezywany jest moment zaskoczenia.
Dyrektor réwniez czuje sie zle, bo wie, ze za-
Prawnik mysli teraz, ze moze faktycznie nie jest gir:i dr:::z(;'zgs\f\?a;tozéecioz nl(z)agfog\i/:rt(())s:ltér;nygsll
Akt VI wystarczajgco kompetentny, czuje sie odrzucony J 1e9 : J

i niedoceniony.

niepewny swoich kompetenciji, czuje sie zagro-
zony przez mtodych pracownikéw — wyrazit
swoj lek, ale w niezreczny sposob.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Szymanowska E., Sekowska M.,

Analiza transakcyjna..., 2000, s.125-130

Sg rozne sposoby analizowania gier psychologicznych. Jednym z nich jest tzw. formuta G, ktérg
mozna przedstawi¢ w ten sposob:

przyneta + punkt staby = odpowiedz = moment zwrotny =
= zaskoczenie = negatywna korzys¢

Warunkiem zaistnienia gry jest zaistnienie pewnej sekwencji manewrow. W przypadku opisanej
sytuacji przyneta Dyrektora musiata trafi¢ na staby punkt Prawnika. Gdyby mtody pracownik nie
czut sie niepewnie w kwestii swoich kompetencji pozostate etapy gry nie miatyby miejsca. Aby
gra mogta sie toczyé, potrzebna jest zgoda obojga uczestnikéw.

Stephen Karpman zaproponowat ,tr6jkat dramatyczny” na przedstawienie dynamiki i zmiany za-
wierajgcej sie w grach psychologicznych. W kazdej grze potrzeba co najmniej dwie osoby. Karpman
uwaza, ze kazdy wybiera jedng z trzech rél: Ofiary, Ratownika lub Przesladowcy'®. Kiedy jedna
z 0s0b jest Ofiarg, wtedy druga ma do wyboru role Ratownika lub Przesladowcy.

% Szymanowska E., Sekowska M., Analiza transakcyjna..., 2000, s. 131.
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Ofiara ma poczucie, ze jest biedna, wykorzystywana, zmeczona, skarzy sie i czeka, az kto$ sie
nig zajmie i rozwigze jej problemy. Moze sie skarzy¢ na to, czego nie ma, a chciataby miec, lub
—w drugim przypadku — buntowac sie i obawiac, ze straci to, co posiada badz zostanie odrzucona.

Przesladowca w celu rozwigzania swoich wtasnych problemoéw poniza, lekcewazy, krytykuje
i pomniejsza wartos¢ innych. Wyzywa sie na kims za to, ze doswiadczyt czegos niemitego od zupetnie
innej osoby.

Ratownik z kolei to osoba, ktora uwaza, ze powinna pomagac innym, mimo ze nikt jg o to nie prosi.
Robi to, aby podnies¢ swojg warto$¢, aby czuc¢ sie wazna.

Pamietaj!

Gry:
Stanowig odwrotnos¢ relacji szczerych i autentycznych;
Nie stuzg porozumiewaniu sig i zblizaniu sie ludzi do siebie, lecz stanowig sposob na
unikanie intymnosci;
Stanowig forme potwierdzenia mniemania jednostki o $wiecie, innych ludziach i 0 samej sobie;

Stanowig konsekwencje doswiadczen z dziecinstwa, dlatego tez w zachowaniach osoby
dorostej pojawiajg sie automatycznie, poza mozliwoscig swiadomej kontroli.

O co gramy?

Oprocz negatywnych konsekwencji, gry psychologiczne dajg rowniez korzysci (stad ich powta-
rzalny charakter) — m.in. pozwalajg na uzyskanie rbwnowagi na poziomie biologicznym, psycho-
logicznym, egzystencjalnym i spotecznym:
— na poziomie biologicznym gry dostarczajg niezbednej stymulacji, pobudzajg do dziatania;
—na poziomie psychologicznym pozwalajg unikng¢ trudnych sytuacji, zabezpieczajg przed zmianami;
— na poziomie egzystencjalnym wzmacniajg nasze przekonania na temat swiata, ludzi i nas samych,
przez co potwierdzajg gidwng pozycje zyciows;
— na poziomie spotecznym gry zapobiegajg nudzie, dajg poczucie kontaktu z innymi, struktu-
ralizujg czas w kontaktach spotecznych.

Warto wiedzie¢

Wspdtistnienie w grach poziomu jawnego (spotecznego) i ukrytego (psychologicznego) po-
woduje, ze w grach chodzi o cos innego niz sie wydaje, ze o to chodzi — co niewatpliwie
utrudnia ich szybka identyfikacje.

Szymanowska E., Sekowska M., Analiza transakcyjna..., 2000, s. 135.

Projekt wspoffinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

93



94

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Konsekwencje gier psychologicznych w urzedzie

* Obnizajg efektywnosc¢ urzedu.

* Blokujg dostep do istotnych informaciji.

* Powodujg obnizenie kreatywnosci w pracy.

* Powodujg spadek odpornosci psychofizycznej pracownikow.
* Stymuluja ludzi do poszukiwania innych miejsc pracy.

* Prowokujg ludzi do kontynuowania konfliktow.

* Koncentrujg uwage na przesziosci.

* Tworzg negatywne przyzwyczajenia relacyjne.

Jak rozpoznaé istnienie gier w urzedzie?
* Trwate i kumulujgce sie niezadowolenie catych grup pracowniczych.
* Fluktuacja kadr.
* Spadek efektywnosci pracy.
* Pogorszenie sie jakosci obstugi klienta.
* Narastajgca i nieujawniona atmosfera napiecia.
* Nieprecyzyjne i niejasne polecenia stuzbowe.
* Roznego rodzaju spoznienia.
* Przebieg interakcji, w ktorych obserwujemy istnienie zakamuflowanych komunikatow.

Istnieje wiele gier, jakie mogg mie¢ miejsce w urzedzie. Ponizej zamieszczony jest podziat, ktéry
zaproponowat Alain Cordon'®.

Gry pasywnosci

W tego rodzaju grach najwyrazniej przejawia sie pasywnosc, ktora pozwala osobom na unikanie
odpowiedzialnoéci, przerzucanie jej na innych, przy czym w ich otoczeniu nic sie nie zmienia.
Mozna tu zaliczy¢ gry:
a) to jest okropne — gra polegajgca na ciggtym narzekaniu, osoba okazuje cierpienie, ale jed-
noczesnie czerpie korzysci z tej sytuaciji;
b) wada — okazywanie, ze pozostali sg do niczego, doszukiwanie sie w kims$ wad, aby poczué¢
sie lepiej;
C) gdyby nie on — gracz umacnia swojg biernos¢ i chroni sie przed sytuacjami, ktére uwaza za
zagrazajgce;
d) drewniana noga — gracz ttumaczy swoje porazki brakiem umiejetnosci, utomnosciami;

* Wymienione konsekwencje odnoszg sie takze do pracownikéw innych instytucji, organizacji i przedsiebiorstw.

% Szymanowska E., Sekowska M., Analiza transakcyjna..., 2000, s. 140.
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e) w potrzasku — uwidacznia sie poczucie, ze ta sytuacja jest bez wyjscia, nic sie nie da zrobi¢;

f) wyczerpany pracoholik — osoba udaje bardzo zapracowang, zeby unikng¢ podejmowania
decyzji i présb o wykonanie dodatkowych czynnosci, jednoczesnie wzbudza wspotczucie;

Q) zobacz, co mi zrobifes — gra charakterystyczna dla osob, ktére zazwyczaj pracowaty same,
a teraz muszg wspotpracowac z innymi.

Gry uwodzenia

Drugi rodzaj gier jest zblizony do podejmowanych od wiekow przez kobiety i mezczyzn gier uwo-
dzenia. Polega na przyciggnieciu do siebie partnera, zdobyciu jego zaufania i wtedy pokazania
mu innej strony naszego funkcjonowania:
a) gwaft — kobieta flirtuje, okazuje mezczyznie zainteresowanie, a kiedy on sie angazuje, ona
konczy ,zabawe”;
b) wabik — negocjacje rozpoczyna atrakcyjna kobieta, a kiedy juz prawie wszystko osiggneta,
przekazuje dalszg rozmowe szefowi, wtedy partnerzy rozmoéw nie mogg sie wycofac z tego,
co obiecali;

c) jesli jestes naprawde wspaniaty — komplementowanie kogo$ i dawanie mu prezentéw, by potem
roscic¢ sobie prawa do otrzymania czegos$ w zamian.

Gry typu ,bijcie si¢”

Przyktadem tego typu gier jest sytuacja, kiedy dziecko wykorzystuje niezgodnos¢ postaw rodzicow.
Podobnie jest w pracy, kiedy podwtadni dostajg rézne odpowiedzi od réznych przetozonych —
i wykorzystujg te niezgodnosc¢ na swojg korzysc:
a) walczcie ze sobg — jeden z graczy zasiewa ziarno niezgody miedzy dwoma innymi osobami,
a sam na tym korzysta (np. ma ,$wiety spokdj”, bo nikt sie nie interesuje tym, co on robi);
b) bedg mnie zatowali — dgzenie przez jednego z graczy do sytuacji, w ktérej bedzie postrzegany
jako niezastapiony i bedzie ciggle proszony o rade;

C) nie opuszczaj nas — gra, ktdra zaczyna sie wtedy, gdy z jakichkolwiek wzgledéw jeden z graczy
odchodzi, a jego miejsce zajmuje inny. Pozostali gracze bedg narzeka¢ na nowego gracza,
chwalgc starego.

Gry typu ,,do kogo nalezy decyzja?”
Potocznie uwaza sig, ze ten ma wtadze, kto podejmuje decyzje. Ponizsze gry toczg sie wiasnie o wiadze:

a) policjanci i ztodzieje — w grze tej gracze naruszajg granice i przepisy, przez co muszg byc¢
ciggle nadzorowani czy upominani, ale wcigz robig wszystko, zeby nie dac sie przytapac;

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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b) kopnij mnie — jedna z osdb poswieca duzo czasu drugiej osobie, a w ogdle nie zajmuje sie
innymi, co im bardzo odpowiada;

C) kota nie ma, myszy tanczg — przestrzeganie zasad/regut tylko i wytgcznie podczas obecnosci
szefa, kierownika itd.

Gry oporu

Te gry majg na celu niezrealizowanie podjetych przez szefa decyzji:
a) tak, ale — osoba przedstawia problem pod pozorem oczekiwania rad od innych, ale wszelkie su-
gestie sg odrzucane za pomocg ,tak, ale”, w rezultacie czego udzielajacy rad zniechecajg sieg;
b) intelektualista — gracz ,czepia si¢” znaczenia stdw pojawiajgcych sie w dyskusiji, nie jest
96 ukierunkowany na dojscie do jakiego$ konsensusu i jednoczesnie blokuje postepy pracy;
c) gfupi — gra manipulacji i prowokaciji, gdzie dana osoba neguje swoje mozliwosci i uwydatnia
swoje negatywne cechy (,Zapomniatem o tym. Widzisz jaki jestem gtupi?”).

Moze sie to wydawac trudne, jednak sg sposoby na przerwanie takich gier, ktore nic nie wnoszg
do dyskusiji, a tylko przedtuzajg jej czas i utrudniajg uformowanie konstruktywnych wnioskow.
Jesli nie chcesz wdawac sie w gry psychologiczne, sprobuj zastosowac ponizsze metody':
* konfrontowanie sytuacji — wyrazanie swoich mysli, uczu¢ i watpliwosci, pokazanie, ze jest sie
w grze,
* ignorowanie gier — odmowa wejscia w role komplementarna,
* wykorzystanie swojej intuicji, prosba o szczerg rozmowe, zadawanie pytan majgcych wydoby¢
na wierzch ukryty przekaz,
» odwotanie sie do faktéw, do ,tu i teraz”,

« zaprzestanie dyskredytowania siebie i innych poprzez zaakceptowanie mozliwoéci i ograniczen
swoich i innych osob,

* dokonywanie refleksji nad wtasnym zachowaniem,

* uswiadomienie sobie swoich rél i niezaspokojonych potrzeb, analiza sposobéw ich zaspo-
kojenia (innych niz gry),
* tworzenie pozytywnych wzorcow wspotpracy miedzy roznymi osobami i dziatami.

Aby zapobiec procesom utrwalania sig gier w przedsiebiorstwie, konieczne jest stworzenie zwartego
i zintegrowanego zespotu menedzeréw. Nalezy rowniez poprawi¢ komunikacje w firmie, zwtaszcza
miedzy osobami na znaczgcych stanowiskach, zastosowac sprawny system motywacyjny, zwery-
fikowac potrzeby kadrowe (jakich ludzi firma faktycznie potrzebuje, a jacy sg przyjmowani) oraz
wprowadzi¢ system szkoleh z zakresu komunikacji oraz radzenia sobie w sytuacjach trudnych
i sytuacjach zmian.

% Szymanowska E., Sgkowska M., Analiza transakcyjna..., 2000, s. 140-146.
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XIl.
Asertywnosc¢

Asertywnos¢, a witasciwie zachowanie asertywne, to umiejetnos¢ otwartego wyrazania swoich mysli,
uczué, pogladow, preferenciji czy wyznawanych wartosci, ktéremu nie towarzyszy poczucie dys-
komfortu czy obawa przed krytyka ze strony wspotrozmdéwcdw. Jednoczesnie pozwala zachowac
szacunek dla innych, mimo ze majg oni odmienne zdanie w jakichs kwestiach. W sytuacji konflik-
towej umozliwia osiggniecie kompromisu bez utraty wtasnej godnosci czy rezygnacji z wyznawania
pewnych wartosci. Asertywnosc to zdolnos¢ do mowienia ,NIE” bez wyrzutow sumienia, ztosci czy
leku.

Warto wiedziec¢

W psychologii asertywnos¢ oznacza posiadanie i wyrazanie wtasnego zdania oraz bezposrednie
wyrazanie emoc;ji i postaw w granicach nienaruszajgcych praw i psychicznego terytorium innych
0s6b oraz wtasnych, bez zachowanh agresywnych, a takze ochrona wtasnych praw w réznych
sytuacjach.

Asertywnosc to:
umiejetnos¢ wyrazania opinii, krytyki, potrzeb, zyczen, poczucia winy,
umiejetnos¢ odmawiania w sposob nieulegty i nie ranigcy innych,
umiejetnos¢ przyjmowania krytyki, ocen i pochwat,
autentycznosc,
elastycznos¢ zachowania,
Swiadomosc¢ siebie (wad, zalet, opinii),
wrazliwos¢ na innych ludzi,
stanowczosc.

Zastanow sie

* Czy masz jasno okreslony cel?

* Czy potrafisz kontrolowac¢ wiasne emocje?

» Czy potrafisz bezposrednio wyraza¢ swoje zdanie?
* Czy potrafisz odmawiaé?

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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* Czy potrafisz przyjmowac krytyke?
* Czy fatwo mozna Tobg manipulowac?
* Czy poddajesz sie naciskom emocjonalnym innych os6b?

Jezeli nie masz wyksztatconych zachowanh asertywnych — nie martw sie...

Asertywnosc¢ jest cechg nabyta, co oznacza, ze mozna sie jej uczy¢ niezaleznie od wieku. Masz
prawo domagac sie swoich praw, stawac¢ w obronie czyich$, a przy tym nie obraza¢ ani nie ogra-
niczac praw innych osob.

Herbert Fensterheim (specjalista ds. public relations) sformufowat pie¢ podstawowych praw, jakie
nalezg sie kazdej osobie:
1. Masz prawo do robienia tego, co chcesz — dopdki nie rani to kogos innego.

2. Masz prawo do zachowania swojej godnosci poprzez asertywne zachowanie — nawet jesli
rani to kogo$ innego — dopdki Twoje intencje nie sg agresywne, lecz asertywne.

3. Masz prawo do przedstawiania innym swoich présb — dopdki uznajesz, ze druga osoba
ma prawo odmowic.

4. Istniejg takie sytuacje miedzy ludzmi, w ktérych prawa nie sg oczywiste. Zawsze jednak
masz prawo do przedyskutowania i wyjasnienia problemu z drugg osobg.

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

Asertywnos¢ nie oznacza ignorowania emocji i dgzen innych ludzi, lecz raczej zdolno$¢ do realizaciji
zatozonych celéw mimo negatywnych naciskow otoczenia, racjonalng dbatos¢ o wtasne interesy
z uwzglednieniem intereséw innych.

Postawy zyciowe a asertywnos¢

Postawa asertywna towarzyszy ludziom, ktorzy majg adekwatny do rzeczywistosci obraz wiasne;j
osoby, stawiajg sobie realistyczne cele, dzigki czemu w petni wykorzystujg swoje mozliwosci,
a jednoczesnie nie podejmujg zbyt trudnych zadan, co ich chroni przed rozczarowaniem i krytykag
otoczenia. Z kolei brak asertywnosci moze prowadzi¢ do unikania za wszelkg cene sytuacji trudnych.
W przypadku konfliktu ze wspodtpracownikiem moze sie to odbywac poprzez fizyczne unikanie tej
osoby lub tez unikanie spornego tematu w rozmowie, udawanie, ze nie ma zadnego problemu.
Innym sposobem reakcji nieasertywnej moze by¢ przystosowanie, czyli poddanie sie i postawienie
czyichs racji ponad wtasne'”.

o7 Adler R. B., Rosenfeld R. B., Proctor Il R. F.,, Relacje interpersonalne..., 2006, s. 380.
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Niekiedy moze sie jednak okazac, ze zachowanie nieasertwne bedzie dla nas korzystniejsze —
kiedy mozemy zbyt wiele straci¢, kiedy relacja nie jest warta wysitku lub widzimy, ze drugiej oso-
bie bardzo zalezy na sprawie, kiedy drobne nieporozumienie mozna po prostu przeczekac.

Typ postawy

Stosunek
do innych

Podejmowanie
decyzji

Zachowania
w sytuacjach
problemowych

Reakcje
wzbudzane
u innych

Wizja sukcesu

Typ asertywny

Ja jestem OK.
— Ty jeste$ OK.

Dokonujesz
wtasnego wyboru

Bezposrednia
konfrontacja

Wzajemny
szacunek

Dazenie
do rozwigzania typu
~ZWycigzca-zwyciezca”

Typ bierny

Ja nie jestem OK.
— Ty jeste$ OK.

Pozwalasz,
by wybierali inni

Ucieczka,
poddanie sie

Brak szacunku,
poczucie winy,
ztos¢, frustracja

Kwestia szczescia

lub z taski innych

Typ agresywny

Ja jestem OK.
— Ty nie jestes OK.

Dokonujesz
wyboru za innych

Bezposredni atak

Przykros¢, reakcje
obronne, ponizenie

»Zbijanie” innych

Typ manipulujgcy

Ja nie jestem OK. —
Ty nie jestes OK

Nie chcesz
dokonywa¢ wyboru

Unikanie

Poczucie matej war-
tosci, bezsilnosci,
depresyjnos¢

Tutaj nie ma
wygranych

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

Asertywnosc to ekspresja mysli i uczuc¢, ale pozbawiona kontekstu agresywnego — wiadomos¢
asertywna nie jest wymierzona w druga osobe. Sktada sie na nig pie¢ elementow':
1) Opis obserwowalnego zachowania, do ktérego odnosi sie wiadomosc¢ — opisujgc czyjes za-
chowanie staraj sie unika¢ oskarzycielskiego tonu i nie uzywaj obelg.
2) Twoja interpretacja zachowania — teraz czas na wyrazenie Twojego subiektywnego zdania
(np. ,Pomyslatem, zZe jestes na mnie zia”).
3) Uczucia, ktore wywotuje w Tobie taka interpretacja rzeczywistosci — nie boj sie wyrazac tego
co czujesz, kiedy powiesz, ze jest ci przykro, ze czujesz sie odrzucony, druga osoba fatwiej
i lepiej Cie zrozumie.
4) Konsekwencje informacji, jakg sie dzielisz — wskaz jakie skutki moze mie¢ zachowanie Two-
jego partnera rozmowy wzgledem Ciebie, dla niego samego oraz dla innych osob.

5) Wyrazenie intencji — powiedz, czego oczekujesz od drugiej osoby lub co sam zamierzasz zrobic
w wyniku jej zachowania.

Podejscie asertywne zwigksza szanse na pozytywne efekty rozmowy oraz pozwala zachowac jej
partnerom wzajemny szacunek. Zwieksza pewnosc siebie i wiare we wiasne mozliwosci, a takze

% Adler R. B., Rosenfeld R. B., Proctor Il R. F., Relacje interpersonalne..., 20086, s. 383-384.
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w mozliwosci innych osob, co pozwala na obdarzenie ich zaufaniem i przekazanie niektorych
obowigzkow. Asertywnos¢ pozwala rowniez na przejecie wiekszej odpowiedzialnosci (bo wierze
w to, ze dam sobie rade) oraz na unikanie nieuczciwego wykorzystywania ze strony innych osob,
ktére prébujg na nas zrzuci¢ obowigzki, ktorych nie daty rady wykonac¢ (asertywna odmowa po-
zwala racjonalnie zarzagdza¢ wtasnym czasem). Zachowanie asertywne wspomaga w wyrazaniu
zyczen i tworzeniu konkretnych planow, a w konsekwencji sprzyja ich realizacji.

Poziomy asertywnosci

Asertywnos¢ mozna ,stopniowac”, tzn. domagac sie swoich praw w coraz to bardziej stanowczy sposob.

101

Asertywnos¢ podstawowa

Polega na wyrazaniu swoich pogladow w sposob prosty i fatwy do przyjecia dla drugiej osoby.
Prosba czy zyczenie, jakie chcemy wyrazi¢, sg sformutowane bezposrednio i otwarcie, np.: ,Nie
moge zmieni¢ planéw wakacyjnych”, ,Chce porozmawiac na temat mojej podwyzki”. W razie od-
mowy naszego wspotrozmowcy mamy w zapasie kolejne poziomy asertywnosci.

Asertywnos¢ indagujgca'™

Jest to alternatywa dla podstawowego poziomu asertywnosci, polega na sprawdzeniu, jakie jest
stanowisko drugiej osoby poprzez zadawanie jej pytan, np.: ,,Nie jestes zaniepokojony tym obrotem
sprawy?”, ,,Chciatabym poznac Twojg opinie na ten temat”. Dowiadujemy sie wtedy, czy domagajgc
sie swoich praw nie naruszamy praw innych osob. Asertywnos$c¢ indagujgca jest pomocna rowniez
w momencie, kiedy chcemy wspolnie rozpoczg¢ rozwigzanie problemu — ogtaszamy w ten sposob,
ze jestesmy gotowi przyja¢ postawe asertywng i jest duze prawdopodobienstwo, ze druga osoba
réwniez bedzie zachowywata sie asertywnie, co utatwi negocjacje.

Asertywnos¢ empatyczna

Empatia, czyli identyfikacja uczuciowa z druga osobg $wiadczy o poszanowaniu cudzych praw
na rowni z wiasnymi, np.: ,Wiem, ze wszyscy jestesmy zmeczeni. Mimo to prosze, zebysmy po-
pracowali nad tym jeszcze przez godzine”. To podstawa zachowan asertywnych, pozwala unikng¢
konfliktu, a w razie jego zaistnienia — ufatwia rozwigzanie. Ten poziom asertywno$ci ,wymaga od nas
otwartosci i szczerosci wobec drugiej strony, a takze wyrazenia wtasnych odczuc i okreslenia po-
zadanego kierunku rozwoju wydarzehn”'"°.

% Indagowac — wypytywac, dopytywac sie.
"o Spencer J., Pruss A., Profesjonalna sekretarka, 1999, s. 199.

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego



102

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Asertywnosc¢ rozbieznosci

Ten poziom polega na dialogu prowadzacym do sprecyzowania rozbieznosci, wyrazenia naszej
opinii oraz wskazania propozycji zmian, np.: ,,Podczas rozmowy wstepnej powiedziano mi, Ze moim
podstawowym obowigzkiem bedzie obsfuga komputera, a ostatnio przesunieto mnie do dziatu do-
kumentacji. Chciatabym, Zzeby w koricu ktos zdecydowat, co wfasciwie mam robic”. Unaocznienie
drugiej osobie rozbieznosci pomiedzy jej stowami a czynami przynosi natychmiastowy skutek
i prowadzi do konstruktywnych poszukiwan rozwigzania problemu. Asertywno$c¢ rozbieznosci
pozwala unikng¢ konfliktowych sytuacji i oskarzania kogos o celowe wprowadzanie w btgd, kiedy
to byto zwykte nieporozumienie.

Asertywnos¢ negatywnych emociji

Kiedy druga osoba zlekcewazyta nasze prawa domagajgc sie swoich, mamy powody asertywnie
wyrazi¢ swoj sprzeciw i wskazac¢ na negatywne skutki postepowania tej osoby, np.: ,Nie datas mi
na czas kalkulacji kosztéw. Zeby dotrzymad terminu musiatam zrezygnowaé z obiadu i w czasie
przerwy gonic z robotg. Jestem wykoriczona. Chciatabym, abys w przysztosci dotrzymywata sfowa”.
Asertywnosc¢ negatywnych emociji, to kolejny etap, po asertywnosci podstawowej, empatyczne;j
oraz asertywnosci rozbieznosci. Kiedy rozmowa na tamtych poziomach nie przyniosta oczekiwanego
efektu powinnismy wyraznie poinformowac¢ naszego rozmowce o naszych odczuciach i o tym,
dlaczego to robimy'".

Asertywnosc¢ ostateczna

To juz ostatni stopien, na ktérym mozemy pozwoli¢ drugiej osobie na unikniecie nieprzyjemnych
konsekwenciji poprzez wspolne wypracowanie konstruktywnego kompromisu, np.: ,,Jezeli jeszcze
raz sie spoznisz, nie bede miala wyjscia — bede musiata ci udzielic pisemnej nagany”. Najwazniejsze
jest, aby nie rzucac stow na wiatr i spetni¢ swojg grozbe, jezeli druga osoba nie zastosowata sie
do prosby.

Skutki zachowan nieasertywnych

Brak asertywnosci moze w poczgtkowej fazie wydawac¢ nam sie korzystny, jednak jest to ztudne
uczucie. Na diuzszg mete prowadzi do bardzo powaznych skutkow takich, jak':

1) Rozczulanie sie nad sobg — jest efektem braku umiejetnosci powiedzenie ,nie” wtedy, kiedy
jest to konieczne, a prowadzi do myslenia, ze wszystkie niepowodzenia rujnujg nasze zycie
zawodowe.

™ Spencer J., Pruss A., Profesjonalna sekretarka, 1999, s. 201.

2 Tamze, s. 210-212.
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2) Utrata szacunku otoczenia — ktos, kto pozwala innym wchodzi¢ sobie na gfowe nigdy nie bedzie
przez nich szanowany.

3) Brak poczucia wlasnej wartosci — brak asertywnosci i przyjmowanie na siebie zbyt duzo zadan
powoduje trudnosci w wywigzaniu sie z obowigzkow, przez to tracimy wiare we wiasne moz-
liwosci i znacznie obniza sie poczucie wiasnej wartosci,

4) Choroby psychosomatyczne — nasilajgce sie boéle gtowy czy dolegliwosci zotgdkowe sg kon-
sekwencjg stresu, a ten z kolei wynika z braku postawy asertywne;,

5) Konflikty pracoholikdw — osoby nieasertywne przyjmujg na siebie obowigzki, ktbrym nie sg
w stanie podotac i w efekcie muszg nadrabia¢ zalegfosci po godzinach (zostajg dtuzej w pracy
lub przynoszg prace do domu), zawsze odbywa sie to kosztem kontaktow rodzinnych i wzmozong
liczbg konfliktow z domownikami.
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Brak asertywnosci w relacjach czesto prowadzi do zmniejszenia poczucia bezpieczenstwa i za-
dowolenia, ale mogg zaistnie¢ znacznie powazniejsze skutki takiego dziatania, np.:

* depresja — wtedy, gdy ztos¢ na innych przenosimy na siebie;

* uraz psychiczny — gdy mamy wrazenie, ze inni manipulujg i prébujg nami kierowac;

° agresja — gdy nie potrafimy poradzi¢ sobie z uczuciami;

* frustracja — gdy zastanawiamy sie, czy mozemy pozwoli¢ innym, aby sie nad nami znecali;
* objawy somatyczne - bdle gtowy, choroba wrzodowa, nadcisnienie;

* lek przed kontaktami z innymi, a w konsekwencji — izolacja.

Techniki asertywnosci

Istnieje kilka technik, ktore pozwalajg prowadzi¢ skuteczne, asertywne rozmowy:

1) Technika sprostowania mysli — zastepowanie negatywnych mysli zdaniami proasertywnymi,
czyli takimi, ktére koncentrujg sie na pozytywnych doswiadczeniach, odwotujg sie do praw
jednostki oraz jej cech/wtasnosci, stuzg formutowaniu osobistych wartosci. Stuzy to zmianie
ztych nawykow myslowych: ,,Jestem w porzgdku”, ,Mam prawo byc sobg”, ,,Jestem tak samo
wazny jak inni ludzie”, ,Mam wiele mocnych stron”.

2) Asertywna aprobata - kiedy w petni sie z kim$ zgadzamy, mowimy: ,, Tak, masz racje”, ,Uwazam
tak samo”, ,Zgadzam sie z tobg”.

3) Asertywna odmowa — stanowcze, uczciwe i bezposrednie powiedzenie , nie” oraz informacja
o tym, jak zamierzamy postagpi¢; nie powinno sie w tym miejscu uzywac sformutowan w ro-
dzaju ,musze”, ,nie moge”, lepiej zastgpic je takimi, ktére odwotujg sie do nas samych, np.
~wole”, ,chce”, ,wybieram”. Zamiast odmawia¢, mozna tez uprzedzi¢ kogos o naszych po-
stanowieniach (,postanowitem”, ,zdecydowatem”, ,mam zamiar”).
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Warto wiedziec¢

Asertywna odmowa jest stosowana wtedy, gdy nie wyrazamy zgody na oczekiwania drugiej
strony albo gdy spetnienie prosby innej osoby ostabia nasze prawa, interesy i dgzenia.

4) Technika ,,zdartej ptyty” — technika konsekwentnego odmawiania lub przypominania komus
0 naszych prosbach i sugestiach, bez nerwdw, w sposdb spokojny, ale stanowczy i ciggty.

Zachowania asertywne przydajg sie w najrozniejszych momentach zycia. Zaréwno w trakcie obstugi
klienta, w rozmowie ze wspotpracownikami czy przetozonym, jak rowniez w zyciu prywatnym.
Najwazniejsze to nie da¢ sobie wejs¢ na giowe, nie ulega¢ naciskom i manipulacjom. Zawsze
warto walczy¢ o swoje, jednak nalezy pamietac, aby domagajgc sie praw dla siebie nie krzywdzi¢
przy tym innych.
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XIlI,
Stres w pracy

Kazdy, jak dtugo zyje, znajduje sie nieustannie — w mniejszym lub wiekszym stopniu — pod
dziataniem stresu. Przejscie ruchliwego skrzyzowania czy nawet szczera radosc¢ wystarczy, by
juz w pewnej mierze uruchomi¢ mechanizm stresu. Stres niekoniecznie jest szkodliwy — jest
solg zycia, gdyz kazde wzruszenie, kazda czynnos¢ powoduje stres.

Hans Seley, Stress zycia.

Stres jest naturalng reakcjg naszego organizmu na réznego rodzaju wyzwania. Wyobraz sobie taka
sytuacje: przychodzisz ktéregos dnia do pracy i na swoim biurku widzisz kartke napisang i pod-
pisang przez kierownika z nastepujacym tekstem: ,,Prosze natychmiast zgfosic sie do mojego ga-
binetu!!!”. O czym zaczynasz mysle¢ i co czujesz w takiej sytuac;ji?

Czym jest stres i jak powstaje?

Stowo ,stres” moze dla kazdego z nas znaczy¢ zupetnie co innego. ,Mowigc najogolniej, stres
to ztozona reakcja organizmu, na ktérg sktadajg sie zmiany w percepcji, stanie emocjonalnym,
zachowaniu oraz fizjologii. Dla niektérych to tylko rodzaj emocjonalnego napiecia; inni odczuwajg
go jako lek i niepokdj” ™.

»Zrozumienie znaczenia stowa stres moze utatwi¢ terminologia uzywana przez inzynieréw
czy budowniczych. Na przyktad ciezar potozony na drewnianej desce powoduje, ze jest ona
obcigzona, poddana naprezeniu (cisnieniu). Jesli ciezar jest duzy, deska moze sie pod jego
wptywem ugig¢ lub wypaczy¢. Wewnatrz deski oddziatujg pewne sity, okreslane przez inzy-
nieréw jako napiecie. Zbyt duze obcigzenie moze spowodowac trwate odksztatcenie deski,
a nawet jej pekniecie”"™.

Reakcja niepokoju, napiecia lub strachu jest poprzedzona oceng sytuacji. W przypadku, kiedy
oceniamy sytuacje i stwierdzamy, ze nie sprostamy jej wyzwaniom doswiadczamy czegos$, co na-
zywamy stresem, lekiem lub depresjg. W efekcie zmienia sie nasze zachowanie oraz czynnosci

" Hart D. A., Adrenalina a stres, 2005, s. 19.
" Trauer T., Stres, 1992, s. 8.
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organizmu. Stres mogg budzi¢ zaréwno sytuacje negatywne, przykre przezycia (np. skarga zto-
zona na Ciebie przez klienta), jak i sytuacje zwigzane z pozytywnymi do$wiadczeniami (np. awans).

Warto wiedziec¢

Na konferencji poswieconej sposobom radzenia sobie ze stresem, ktéra odbyta sie w 1989
roku, podano nastepujaca definicje stresu:

Wysokie wymagania + duze ograniczenia + mate wsparcie = STRES

Przyczyng stresu moze by¢ wszystko to, co:
* irytuje nas i rodzi frustracje;
* stwarza poczucie zagrozenia;
* pcha do dziatania i stanowi wyzwanie;
* podnieca i ekscytuje;
° przeraza i martwi;
* zmusza do pospiechu;
* wyzwala gniew i ztos¢;
* wystawia nas na krytyke;
° Zmniejsza poczucie naszej wartosci.

Doswiadczenia, ktére powodujg u nas dfugotrwale utrzymujgcy sie wysoki poziom adrenaliny
mogg prowadzi¢ do chronicznego stresu. Wiele osdb nawet sobie z tego nie zdaje sprawy, jak bardzo
wyniszczajgcy dla organizmu jest stres, czesto zwracajg uwage na to, gdy jest juz za pdzno, aby
temu zapobiec.

Reakcje na stres

Stres wywotuje u nas réznego typu reakcje. Reagujemy na stres w sposob bardziej lub mniej
emocjonalny, przezywamy go i niepokoimy sie w réznym stopniu. Jest on zalezny od tego, w jaki
sposoOb ocenimy okreslong sytuacije: w jakim stopniu okreslona sytuacja zagraza naszemu dobremu
samopoczuciu. Pierwszg teorie 0 zaleznosci miedzy emocjami a stresem utworzyli W. James i C. G.
Lange. Ich zdaniem, mdzg analizuje i przetwarza informacje z otoczenia i przekazuje je odpo-
wiednimi kanafami nerwowymi, w efekcie czego powstajg okreslone reakcje fizyczne, a na ich
podstawie — emocje. Wedtug tej teorii nie jest tak, ze ,biegniemy, bo jestesmy przestraszeni”, tylko
.jestesmy przestraszeni, bo biegniemy”'*. W pdzniejszym czasie te teorie zastgpita inna, ukuta

s Trauer T., Stres, 1992, s. 16.
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przez W. Cannona, ktory uwazat, ze mozg odbiera informacje, przetwarza je i przekazuje do
wzgorza, gdzie odbywajg sie dwa réwnolegte procesy: przekazanie informacji do odpowiednich
narzgdéw (reakcje fizjologiczne) oraz powro6t tej informaciji do moézgu, gdzie uswiadamiane sg emocje
(reakcje psychologiczne). W skrécie rzecz ujmujgc — ,mozg interpretuje informacje odebrane z na-
rzadéw zmystow i nadaje im sens”'*®. Jednak sens ten zalezy od naszego stosunku do otoczenia.

Za reakcje fizyczne, jakie wywotuje w nas stres odpowiedzialny jest uktad nerwowy naszego or-
ganizmu. Autonomiczny uktad nerwowy dzieli sig¢ na dwie czesci: uktad sympatyczny, ktory przy-
gotowuje organizm do nagtych dziatan (np. ucieczki przed niebezpieczenstwem) i parasympa-
tyczny (dziatania przeciwne do spowodowanych przez uktad sympatyczny). Innymi stowy, uktad
sympatyczny odpowiada w przewazajgcej czesci za pobudzenie, napiecie czy niepokdj organizmu,
z kolei uktad parasympatyczny aktywny jest w czasie odpoczynku, relaksu i snu.

Fizyczne oznaki stresu i Ty

Odczuwasz kofatanie serca? Tak |:| Nie |:|
Masz wilgotne dfonie? Tak |:| Nie |:|
Odczuwasz dusznosc? Tak |:| Nie |:|
Czujesz, jakby ci zaciskano obrecz wokot glowy? — Tak  [] Nie []
Masz biegunkeg? Tak [] Nie []
Drzg ci rece lub nogi? Tak |:| Nie |:|
Odczuwasz ,przelewanie” w zotgdku? Tak |:| Nie |:|
Brak ci sliny w ustach? Tak [] Nie []
Odczuwasz sztywnosé lub bolesnosé karku? Tak [] Nie []
Zaciskasz piesci lub zeby? Tak |:| Nie |:|

Sa to fizyczne objawy napiecia, wiec jesli na wiele pytan odpowiedziates ,tak”, to prawdo-
podobnie Twoj podstawowy poziom napiecia jest zbyt wysoki.

Zrédto: Trauer T., Stres, 1992, s. 20-21.

Ujecie stresu wedfug R. Lazarusa

Lazarus wskazywat na duze znaczenie kontekstu sytuacyjnego oraz relacji miedzy jednostka a oto-
czeniem dla wszelkich form aktywno$ci cztowieka, nie tylko tych, w ktdérych pojawia sie element
stresu. Te wzajemne oddziatywania okreslat mianem ,transakcji”, stgd model opisujgcy mechanizm
powstawania stresu nazywa sig transakcyjnym. , Transakcja z otoczeniem podlega ocenie poznawczej

"¢ Trauer T., Stres, 1992, s. 17.
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podmiotu, majgcej charakter ciggtego procesu (ocena pierwotna)”'”. Proces oceniania dotyczy tych
elementdéw otoczenia, ktore sg dla danej osoby wazne, ze wzgledu na jej ogdlnie pojete dobro
i moga by¢ okreslone jako: nie majgce znaczenia, sprzyjajgco-pozytywne lub stresujgce. O tym,
czy cos jest stresujgce decyduje subiektywne poczucie danej osoby, a nie czynniki obiektywne.
Cos, co jest stresujgce dla jednych, dla innych nie musi mie¢ takiego znaczenia. Jezeli w wyniku
oceny pierwotnej sytuacja zostanie uznana za stresowg, nastepuje drugi etap — ocena wtoérna.
»0cena ta dotyczy mozliwosci podjecia dziatania usuwajacego przyczyny stresu lub przynajmniej
tagodzgcego jego skutki”'®. W efekcie sytuacja, pierwotnie uznana za stresowa, moze przestac
by¢ zrédtem stresu, jesli w ocenie wtornej stwierdzimy, ze mamy mozliwosci przezwyciezenia
trudnosci, ze sobie z tym poradzimy.

Reakcje na stres

Objawy fizyczne Objawy emocjonalne Objawy behawioralne

Kotatanie serca i trudnosci Kiopoty z koncentraci Przesadne jedzenie i palenie
z oddychaniem poty 1a tytoniu, naduzywanie alkoholu

Skurcze zotgdka Zdenerwowanie Uzaleznienie od lekéw

Bole gtowy Rozdraznienie Zaktdcenia snu

Bole o niewyjasnionej Brak poczucia wiasnej wartosci Brak czasu na wakacje, sport lub

przyczynie hobby

Zaparcia lub biegunki Utrata pewnosci siebie Zabieranie pracy do domu

Suchos¢ w ustach Lek Trudnos$ci w podejmowaniu decyzji

Drzenie konczyn Brak entuzjazmu Regu'larna HECAC e
godzin

Nudnosci Cynizm Zte gospodarowanie czasem

Zaburzenia apetytu i utrata

Obfitsze niz zazwyczaj pocenie sie¢  Utrata poczucia humoru, zty nastrgj lub przybér wagi

Zmiany w cyklu miesigczkowym . . Ttumienie uczu¢, niekontrolowane
. Niezadowolenie
u kobiet wybuchy ptaczu

Zrédto: McKenzie C., Doskonata kontrola stresu, 2006, s. 8-9

"7 Strelau J., Psychologia, tom 3, 2005, s. 470.

""® Tamze, s. 470.
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Pamietaj!

1. Stres nie jest bodzcem, wydarzeniem czy reakcjg na wydarzenie, lecz relacjg miedzy osobg
a otoczeniem.

2. To wiasnie ta relacja (a nie otoczenie) jest postrzegana jako dobra lub zta (stresujgca).

3. Stres wystepuje wtedy, gdy relacja jest oceniana przez dang osobe jako nadmiernie ob-
cigzajgca.

4. Najwazniejsza w reakcji na stres nie jest sita bodzca, ale nasza ocena sytuacji.

Ty, stres i Twoja praca

Stres w pracy moze mie¢ rozmaite zrédta i przyczyny, nawet nieuporzgdkowane biurko moze
sprawiac, ze bedziesz zestresowany. Jesli masz zbyt krétkie terminy realizacji zadan, jestes osobg
narazong na stres; jesli nie zgadzasz sie w kwestiach fundamentalnych z przetozonym, jestes$ na-
razony na stres; jesli rywalizujesz ze swoimi wspotpracownikami, jestes takze narazony na stres.

Wedtug badan sytuacije szczegdlnie stresujgce majg zwigzek z ponizszymi kwestiami:

Stosunki miedzyludzkie = Nieumiejgtno$¢ wspotzycia z ludzmi, konflikty z przetozonymi i kolegami.

Brak okreslenia roli oraz jasnych celow, trudnosci z przekazywaniem zadan, niewta-

Rola w instytucji - .
$ciwe gospodarowanie czasem.

Brak pozytywnej reakcji na wtasciwie wykonane zadania, odrzucanie nowych po-

Czynniki organizacyjne mystéw przez przetozonych, utrudnienia w przeptywie informacji, grozba zwolnienia.

Nagfe zmiany, cele niemozliwe do osiggniecia, nadmiar pracy, ograniczenie liczby
Narzucone ograniczenia personelu, zmniejszenie budzetu na szkolenia, narzucanie zespofu wspofpracow-
nikow. Koniecznosc¢ zabierania gtosu podczas spotkan, prezentacji i wywiadow.

Zrédto: McKenzie C., Doskonata kontrola stresu, 2006, s. 6

Napigcie emocjonalne moze skutecznie obnizy¢ naszg satysfakcje z wykonywanych w pracy zadan,
zmniejszy¢ wydajno$¢ oraz negatywnie wptyna¢ na stosunki ze wspotpracownikami. Za wzrost
poziomu stresu mogg by¢ odpowiedzialne takze:
a) zfe warunki w pracy — hatas, drgania i wibracje, zbyt wysoka lub za niska temperatura w po-
mieszczeniu;
b) rodzaj pracy — zawody zwigzane z ryzykiem, wydtuzony czas pracy lub praca na dwéch etatach,
praca na akord, praca ponad sity (za duzo lub za trudna);
) cel i odpowiedzialnosc — brak okreslonego jasno celu lub cele sprzeczne ze sobg, odpowie-
dzialnos¢ za inne osoby;
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d) brak mozliwosci podejmowania decyzji,
e) perspektywy zawodowe — praca niebezpieczna, grozba zwolnienia lub brak mozliwosci
awansu rowniez przyczyniajg sie do zwiekszenia napiecia'®.

Zastanow sie nad mozliwymi przyczynami stresu w pracy

Praca

Czy zawsze dotrzymujesz terminéw? Czy masz okazje robi¢ sobie krotkie przerwy na odpo-
czynek w czasie pracy? Czy Twoja praca jest dostatecznie ciekawa i zréznicowana? Czy masz
dostateczng liczbe zadan do wykonania?

Odczucia dotyczace pracy
Czy Twoja praca jest wartosciowa? Czy Twoim zdaniem, to, co robisz, jest doceniane przez
110 innych? Czy mozesz decydowac o rozktadzie swojego dnia pracy?

Koledzy
Czy praca z tymi kolegami sprawia ci przyjemnos$c¢? Czy mozesz z nimi porozmawiac na temat
problemoéw zwigzanych z pracg?

Twoj przetozony

Czy docierajg do Ciebie jego opinie na temat Twojej pracy? Czy wypowiada konstruktywne
uwagi krytyczne lub chwali Cig, kiedy jest to uzasadnione? Czy mozesz w kazdej chwili udac
sie do niego z jakim$ problemem? Czy mozesz z nim dyskutowac¢ na temat Twojej kariery
zawodowej?

Twoja rola w instytuciji

Czy przedstawiono Ci na pismie zakres obowigzkéw? Czy masz jasne cele? Czy jestes in-
formowany o tych zmianach w urzedzie, ktére wptywajg na Twojg prace? Czy masz wszystko,
co jest Ci potrzebne do wykonywania pracy? Czy otrzymujesz odpowiednie wynagrodzenie?

Miejsce pracy

Czy Twoje miejsce pracy zacheca do dziatania? Czy twoje stanowisko pracy jest dobrze
urzadzone, dostatecznie oswietlone, odpowiednio wentylowane i ogrzane? Czy masz wtasne
biurko lub stanowisko pracy? Czy zapewniono Ci poczucie prywatnosci?

Zrédto: McKenzie C., Doskonata kontrola stresu, 2006, s. 10-11.

Stres w pracy nie musi by¢ tylko i wytgcznie destruktywny, moze on réwniez wptywac¢ pozytywnie
na wzrost Twojej wydajnosci i sprawnosci, poniewaz powoduje on pobudzenie roznych uktadow
w Twoim organizmie. Przy odpowiednim poziomie stresu cztowiek dziata szybciej i bardziej sku-
tecznie — przy zbyt niskim poziomie napiecia brakuje nam energii, dziatamy wolniej, nie mamy
duzych osiggniec. Jesli poziom stresu jest zbyt wysoki, to wtedy rowniez nie wptywa korzystnie,
stajemy sie bardziej chaotyczni, zdezorganizowani, wszystko leci nam z ragk, nie mozemy sie
skoncentrowac. Pobudzenie utrudnia zwtaszcza wykonywanie zadan skomplikowanych.

" Trauer T., Stres, 1992, s. 45-47.
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ssiwancst g Badania wykazaty, ze ludzie w pracy sg najbardziej wydajni
przy srednim poziomie pobudzenia i napiecia.

Wydalnast

Przy niskim poziomie napiecia wydajnosc jest niska (a), osiaga
szczyt przy srednim poziomie (b). Dalszy wzrost napiecia po-
woduje chaos i wydajnos¢ ponownie spada.

Zrédto: Trauer T, Stres, 1992, s. 43.

Jak juz wczesniej zostato to wskazane, odpowiedni poziom stresu jest pozytywny, gdyz motywuje
do dziatania i pozwala nam pracowac¢ bardziej efektywnie, jednak diugo utrzymujagcy sie wysoki
poziom napiecia nie jest obojetny dla zdrowia. Stres diugotrwaty ma, wedtug Hansa Seyle’a, trzy
fazy. Pierwsza faza to tzw. reakcja alarmowa, ktora przygotowuje organizm do walki. Kiedy sytuacja
napiecia trwa, wtedy nastepuje stadium odpornosci na stres — poziom tej odporno$ci jest wyzszy
od normalnego i wigze sie z wewnetrzng mobilizacjg. Jezeli sytuacja wcigz sie nie zmienia, na-
stepuje trzeci etap, czyli faza wyczerpania. Cztowiek staje sie ostabiony, zwieksza sie podatnos¢
na infekcje i choroby, a w skrajnych przypadkach moze doprowadzi¢ nawet do $mierci.

Jak sobie radzi¢ ze stresem?

Istnieje wiele réznych technik, ktore mozesz wykorzysta¢ do redukowania stresu w pracy. Zapre-
zentujemy tylko kilka przydatnych wskazéwek:

1. Nie poddawaj sie stresowi i nie postrzegaj wszystkiego w ciemnych barwach — grunt to po-
zytywne myslenie. Staraj sie ogranicza¢ myslenie i méwienie w kategoriach: ,nigdy”, ,za-
zwyczaj”, ,zawsze”, ,musze” itd. Pamietaj, zycie nie jest tylko czarno-biate lub szare, jest
w nim duzo kolorow i barw o réznym nasyceniu!

2. Czasem wydaje Ci sig, ze sytuacja, w ktorej sie znajdujesz ma tylko jedno zakonczenie — negatywne
dla Ciebie. To nie jest prawda, wszystko zalezy od Ciebie. Nie zakladaj negatywnych skutkow
i nie zachowu;j sie tak, jakby cata sprawa byfa juz przesgdzona. Dostrzegaj aspekty pozytywne,
pomoze Ci to zminimalizowa¢ poziom stresu. Racjonalnie oceniaj i interpretuj wydarzenia.

3. Bardziej efektywnie zarzadzaj swoim czasem — planuj diugoterminowo i uzywaj terminarza,
w ktorym mozesz zapisywac wszystkie swoje spotkania, liste rzeczy do zrobienia w danym dniu.

4. Zredukowac¢ poziom stresu mozesz rowniez wykonujgc nastepujgce czynnosci: porzadkujgc
swoje biurko lub stanowisko pracy; sortujgc papiery, ktdére masz na swoim biurku; porzad-
kujgc archiwa zbieranych dokumentow. Przejrzyj swoje szuflady i bezwzglednie wyrzu¢ to,
czego nie uzywates$ w ciggu ostatniego roku (jest wielce prawdopodobne, ze nigdy juz tego
nie uzyjesz). Z kolei archiwizacja umozliwi Ci sprawne i szybkie odnalezienie potrzebnych
dokumentow.
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5. Jesli pracujesz w pomieszczeniu zattoczonym nie tylko przez ludzi, ale przez meble i sprzety biurowe,
czesciej wychodz zza biurka, réb sobie krociutkie przerwy, a nawet raz na jakis czas, jesli tylko
mozesz, zrob przemeblowanie. Te wszystkie dziatania sprawig, ze ciasnota biurowa nie bedzie
miafa destrukcyjnego wptywu na Twoje samopoczucie.

6. Na poziom stresu duzy wptyw ma tryb zycia, jaki prowadzisz. Staraj si¢ dobrze odzywiac i re-
gularnie ¢wiczy¢. Na Twoj nastroj radykalnie moga wptywac: kofeina, ktdra imituje proces
pobudzenia w stresie; cukry — po zjedzeniu zbyt duzej ilosci stodyczy mozesz czuc sie osta-
biony, zmeczony, a nawet poirytowany; sol (chipsy i zywnos¢ typu fast food) stymuluje stres
przez wptyw na cisnienie krwi w organizmie.

Dobra rada

Stosuj techniki relaksacyjne po to, zeby zwolni¢ rytm bicia serca, zwigkszy¢ czestotliwosé
wystepowania fal mézgowych zwigzanych z gteboka relaksacjg organizmu oraz obnizy¢ poziom
substancji chemicznych we krwi.

Oddychanie przepong

Usigdz wygodnie i opus$¢ ramiona. Skoncentruj sie na oddechu i zapamietaj jego rytm, na-
stepnie potdz jedng reke ponizej piersi, a drugg ponizej zeber. Staraj sie wydtuzy¢ oddech,
wydychajgc powietrze do konca. Zrob wdech i zauwaz jak poszerza sie Twoj obwod ponizej
zeber. Wypus¢ powietrze powili, ale do konca, pozwal talii na naturalng zmiane ksztattu. Od-
czekaj chwile i powtérz to éwiczenie piec razy.

Wypalenie zawodowe

Skutkiem dtugotrwatego stresu moze by¢ wypalenie zawodowe. Stanowi ono ,zawsze kohcowy
wynik procesu stopniowej utraty ztudzen (rozczarowania) co do mozliwosci znalezienia sensu zycia
w pracy zawodowej”'®. Efektem wypalenia mogg by¢: chroniczna frustracja i poczucie bezradnosci,
utrata pewnosci siebie i wycofanie. Przektada sie to na gorsze wyniki w pracy i wiekszg liczbe po-
petnianych btedow i moze prowadzi¢ wrecz do zakonczenia kariery zawodowe;.

Zjawisko wypalenia zawodowego dotyka najczesciej (a wiasciwie tylko) osoby, ktore byty entu-
zjastycznie nastawione do pracy, petne ideatow, ambitne, wysoko stawiajgce poprzeczke. W zde-
rzeniu z rzeczywistoscig pojawia sie u nich rozczarowanie, niekorzystny wizerunek samych siebie,
negatywny stosunek do swoich obowigzkéw czy do wspotpracownikow. Osoby takie skarzg sie
na ciggfe uczucie zmeczenia, braku energii, bole gtowy, problemy ze snem itd. Co ciekawe, ludzie,
ktérzy na poczatku swojej kariery zawodowej nie mieli wielkich ambicji i silnej motywaciji, nie do-
Swiadczg wypalenia, a jedynie stresu zwigzanego z praca.

20 Sek H., Wypalenie zawodowe, 2006, s. 41.
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Warto wiedzie¢

Klasyczna definicja wypalenia zawodowego (Maslach i Jackson, 1986) moéwi, ze jest to psy-
chologiczny syndrom, na ktéry sktadajg sie:

wyczerpanie emocjonalne;
depersonalizacja — utrata troski o cztowieka;
obnizone poczucie kompetencji zawodowych.

Wedtug badaczy wystepuje pie¢ etapow wypalenia zawodowego:
I Entuzjazm - wystepuje na studiach i na poczatku pierwszej pracy.
Il. Stagnacja — pojawia sie po ok. 2 latach pracy w zawodzie.
M. Frustracja — zaczyna sie jg odczuwac¢ po ok. 7 latach.
IV. Apatia — nie ma znaczacej zmiany zachowania w trakcie przechodzenia do tego etapu.
V. Interwencja.

Czynnikiem, ktory powoduje wypalenie jest zazwyczaj poczucie, ze nie ma sie istotnego wptywu
na to, co sie robi (wszystkie starania sg nieistotne i pozbawione znaczenia), pomimo cigzkiej pracy.
Gdy rozpoczyna sie proces wypalenia, stabnie motywacja do pracy™'. Ty réwniez jestes narazony
na stres, jezeli Twoje oczekiwania wzgledem pracy i kariery sg bardzo wysokie, a rzeczywiste
osiggniecia sg nieporownanie nizsze w stosunku do tych oczekiwan.

Obserwujac siebie i swoje zachowanie mozesz rozpoznac¢ czy grozi Ci syndrom wypalenia
zawodowego. Zastanéw sie nad nastepujgcymi kwestiami:

Czujesz, ze jestes przepracowany? |:| Tak |:| Nie
Brakuje ci checi do pracy? |:| Tak |:| Nie
Czujesz nieche¢ do wychodzenia do pracy? |:| Tak |:| Nie
Czujesz sie samotny i bezradny? |:| Tak |:| Nie
Zycie, wedlug ciebie, jest ponure i ciezkie? |:| Tak |:| Nie
Czesto przyjmujesz negatywng postawe wobec swoich klientéw? |:| Tak |:| Nie
Brakuje ci cierpliwosci? |:| Tak |:| Nie
Jeste$ drazliwy i poirytowany? |:| Tak |:| Nie
Czesto chorujesz? |:| Tak |:| Nie
Zdarzajg ci sie mysli negatywne, ucieczkowe, a nawet samobdjcze? |:| Tak |:| Nie

Zrédfo: opracowanie wiasne

20 Sek H., Wypalenie zawodowe, 2006, s. 47.
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Amerykanski badacz Robert Karasek zauwazyt, ze syndrom wypalenia zawodowego zalezy od
interakcji pomiedzy poziomem wymagan a poziomem kontroli otoczenia:

* Wysokie wymagania — maty zakres kontroli

Jest to sytuacja najbardziej sprzyjajgca wypaleniu, stres jest duzy, poniewaz duze wymagania
wywolujg stan napiecia emocjonalnego. Kiedy nie ma mozliwosci roztadowania napiecia przez
aktywne dziatanie, ani wptywu na sytuacje, pojawia sie zagrozenie depresjg i innymi chorobami
somatycznymi.

* Wysokie wymagania — duzy zakres kontroli

Sytuacja sprzyjajaca rozwojowi. Pracownik ma do wykonania trudne zadania, ale réwnoczesnie
ma mozliwos¢ kontrolowania sytuacji tak, aby moc osiggng¢ postawione przed nim cele.

* Niskie wymagania — maly zakres kontroli

Ta sytuacja wzmaga zachowania pasywne. Wymagania sg niskie, wiec nie stanowig motywaciji do
dziatania, nie ma tez duzego pola do ,manewru”. Osoba nie rozwija si¢ w zyciu zawodowym, ani
nawet prywatnym, bo swdj wolny czas spedza w sposob réwnie bierny.

* Niskie wymagania - duzy zakres kontroli

Tego rodzaju sytuacja jest najbardziej relaksujgca. Nie ma napiecia spowodowanego wysoko po-
stawiong poprzeczkg, a w razie czego mozna fatwo zareagowac, bo dostepny jest szeroki wachlarz
kontroli.

Aby zaistniato zjawisko wypalenia zawodowego, muszg pojawic sie odpowiednie czynniki osobowe
i sSrodowiskowe. Oto najwazniejsze z nich:

* wysoko postawiona poprzeczka w momencie, kiedy nie mamy wptywu na sytuacje,
* dziatanie niezgodne z wtasnymi wartosciami,

* przybieranie postawy defensywnej w trudnych sytuacjach,

* wyolbrzymianie porazek,

* nadmierna racjonalizacja,

 zaniedbywanie wiasnego ciata (zta dieta, brak ruchu, brak snu),

* nadmierny perfekcjonizm,

* sztywnos¢ rol i brak partnerskich relacji ze wspotpracownikami,

* staba organizacja czasu w pracy.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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Najczesciej wystepujgce sygnaty ostrzegawcze to:
* subiektywne poczucie przepracowania, brak checi do pracy;
* nieche¢ do wychodzenia do pracy;
* poczucie izolacji, osamotnienia;
° postrzeganie zycia jako ponurego i ciezkiego;
° negatywne postawy wobec klientow;
* brak cierpliwosci, drazliwos¢, poirytowanie na gruncie rodzinnym;
* czeste choroby;
° negatywne, ucieczkowe, a nawet samobojcze mysli.

Przebieg procesu wypalenia zawodowego mozna podzieli¢ na trzy etapy: stadium ostrzegawcze,
trwanie syndromu oraz chronicznos¢ syndromu. Pierwszy etap charakteryzuje sie uczuciem przy-
gnebienia i irytacji, potem zaczynajg sie bdle gtowy, problemy ze snem i ciggte przeziebienia.
Z tymi objawami mozna sobie tatwo poradzi¢, wystarczy odpoczynek, urlop lub zajecie sie hobby,
a przede wszystkim zmniejszenie obcigzenia w pracy. Jezeli nie przerwiemy procesu na tym etapie
i powyzsze objawy bedg sie utrzymywac przez dtuzszy czas, wkroczymy w drugi etap, gdzie za-
czynajg sie coraz czestsze wybuchy ztosci, gorsze wykonywanie zadan, przejawy braku szacunku
dla innych. W tym momencie nalezy podja¢ bardziej zdecydowane kroki, np. wzig¢ dtuzszy urlop,
przebywac¢ w gronie bliskich, zyczliwych oséb. Kolejnym stadium jest chronicznos¢ syndromu.
Jest to juz bardzo niebezpieczny etap, gdyz zachwianiu ulega cata struktura osobowosci. Typowe
objawy to:

* uczucie osamotnienia i alienaciji,

* kryzysy w relacjach rodzinnych, matzenskich, przyjacielskich,

* depresja, nadci$nienie, wrzody.

W tym momencie wypalenie zawodowe dotyka nie tylko dang osobe, ale takze cafe jej otoczenie
(rodzing, przyjaciodt, wspotpracownikow). Czesto konieczna jest juz profesjonalna pomoc psycho-
loga czy psychiatry.

Jak zapobiegaé¢ wypaleniu?

Z wypaleniem cigzko jest walczy¢, kiedy znajduje sie w stadium zaawansowanym, jednak moz-
na mu zapobiec w momencie pojawienia sie pierwszych symptomoéw ostrzegawczych. Co mo-
zesz zrobi¢, zeby zapobiec wypaleniu zawodowemu?

° wyznaczaj sobie realistyczne, jasno okreslone i czgstkowe cele do osiggniecia;

* intensywnie pracuj, ale takze intensywnie odpoczywaj;

* pamietaj o chwilach wyciszenia w przypadku, gdy praca wymaga intensywnych kontaktow z
innymi ludzmi;

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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staraj sie nie traktowa¢ spraw zawodowych zbyt osobiscie;

dbaj o siebie, o swoj potencijat, ktdry jest najwazniejszym, najcenniejszym narzedziem pra-
cy;

okresl racjonalnie swoje szanse na rozw6j zawodowy w miejscu, w ktorym pracujesz;
niezaleznie od srodowiska zawodowego, wyznaczaj sobie swoje wiasne zadania rozwojowe;
skupiaj sie na tym, co pozytywne;

rutynowe czynnosci staraj sie wykonywac za kazdym razem w inny sposob, staraj sie kre-
atywnie realizowac postawione przed Tobg zadania;

badz aktywny fizycznie, lezenie na kanapie nie rozwigze problemow.

Zaobserwowanie pewnych symptoméw pozwala na szybka reakcje, na dokonanie zmian w swoim
zyciu zawodowym lub chocby jego reorganizacje. Zmiany sg dobre, niekiedy konieczne, ale pa-
mietaj — nie dziafaj zbyt pochopnie, nie zmieniaj pracy czy zawodu bez dokfadnego przemyslenia
sprawy. Dbaj, aby to, co robisz, nadal byto dla Ciebie ciekawe i sprawiato Ci rados$¢. Nie zaniedbuij
swoich zainteresowan, po$wigcaj czas na hobby, sport i rekreacje. Niemniegj istotny jest szacunek
do wilasnej osoby, troska o siebie w wymiarze fizycznym i psychicznym.

Ustalenie priorytetow

Aby unikng¢ nadmiernego stresu wynikajgcego z przecigzenia pracg, i zbyt duzej liczby obowigzkow,
stosuj sie do tzw. zasady Eisenhowera. Jest ona pomocna w momencie, kiedy nie wiesz ,w co
rece wlozy¢”, bo na Twoim biurku czeka stos dokumentow dotyczgcych spraw waznych lub pilnych.
Nie wiesz, czym powiniene$ si¢ zajg¢ najpierw, a co mozesz odifozy¢ na pozniej? Wiasnie, jaka
jest réznica pomiedzy czyms$ waznym, a czyms$ pilnym? Zasadnicza: sprawa wazna nie zawsze
jest pilna, a pilna - rzadko bywa wazna. Sprawy pilne nie mogg czekac, trzeba sie nimi zajg¢ naj-
szybciej jak to mozliwe. Sprawy wazne wymagajg duzej doktadnosci, nie mozesz sobie pozwoli¢
na najmniejszy btad. Gdy nie wiesz od czego zacza¢, podziel wszystkie dokumenty na cztery czesci
wedtug ponizszego schematu:

WAZNE

A B
C D

NIEWAZNE

PILNE
NIEPILNE
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A. Sprawy wazne i pilne — nie powinny czekac, nalezy je zafatwia¢ natychmiast.

B. Sprawy wazne, ale mniej pilne — moga poczekac, ale powinny by¢ wykonane przez Ciebie. Po-
winienes zaplanowac termin ich wykonania, bo po jakims czasie te zadania stang sie pilne.

C. Sprawy mniej wazne, ale pilne — skoro sg pilne, ale mniej wazne, mozesz delegowac kogos innego
do ich zatatwienia.

D. Sprawy mniej wazne i mniej pilne — nie marnuj na nie czasu i... wyrzu¢ do kosza. Pamietaj jednak,
ze z kosza nalezy korzystac¢ rozwaznie, ale i odwaznie.

117
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XIV,
Motywacija

Motyw — to powdd robienia czegos. Motywacja zajmuje sie czynnikami wptywajgcymi na ludzi,
by zachowywali sie w okreslony sposob. Na motywacje sktadajg sie trzy sktadniki: kierunek (co
dana osoba stara sie robic), wysitek (jak bardzo sie stara) oraz wytrwatosc¢ (jak diugo sie stara)'®.
Motywacja to zachowanie ukierunkowane na cel, z kolei motywowanie polega na wptywaniu na
innych tak, aby robili co$ zgodnie z naszymi oczekiwaniami.

Proces motywowania zaczyna sie od uswiadomienia sobie potrzeby lub odczucia niedostatku,
jakiegos braku. Wtedy rozpoczyna sie poszukiwanie sposobow zaspokojenia tej potrzeby lub
uzupetnienia braku i wybor najodpowiedniejszego z nich. Po pewnym czasie dochodzi do oceny
stopnia zaspokojenia potrzeby. Jezeli dziatanie przyniosto oczekiwane efekty, witedy jest konty-
nuowane, jezeli nie — szuka sie innych rozwigzan.

Poszukiwanie zat‘:lle:v(:nia
Potrzeba sposobéw ozwalaiacedo
- (brak) > zaspokojenia > P jaceg
| otrzeby zaspokoié
: P potrzebe
I
I
I
I
! Ocena
: Okreslenie przysziych potrzeb stopnia
Lo i poszukiwanie (wybor) Jas of(’o.enia -
sposobu ich zaspokojenia pokoj
potrzeby

Teorie motywacji

Istnieje kilka podejs¢ teoretycznych dotyczgcych motywacji. Jedno z nich reprezentuje Douglas
McGregor i znane jest jako Teoria X i Y. X i Y oznaczajg przeciwstawne koncepcje na temat ludzkiej
natury. Teoria X przedstawia negatywng i pesymistyczng wizje tego, co motywuje cztowieka do pracy.
Teoria Y jest bardziej pozytywna w swej wymowie.

22 Arnold, Robertson, Cooper (1991) za: Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, 2007, s. 210-211.
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Zatozenia Teorii X Zatozenia Teorii Y

* Ludzie nie lubig pracowac i starajg sie unika¢ pracy. e Praca jest naturalng czescig ludzkiego zycia, nie ma
« Menedzerowie musza nimi kierowa¢, zmusza¢ ich ~ Wrodzonej niecheci do pracy.

do pracy, kontrolowac i grozi¢ karami. * Ludzie sg wewnetrznie motywowani do osiggniecia
« Ludzie wola, by nimi kierowano, chca unikna¢ odpo- ~ Celow, do kiorych s przywigzani.

wiedzialnosci, majg mate ambicje. * Ludzie sg przywigzani do celow w stopniu odpowia-
« Do pracy motywujg ich pienigdze. dajgcym osobistym nagrodom, jakie otrzymujg w zamian.

* W sprzyjajgcych warunkach ludzie dgzg do brania
na siebie odpowiedzialnosci.

* Ludzie sg zdolni do nowatorskiego podejscia do
rozwigzywania probleméw organizacji.
o Ludzie sg bystrzy, ale w wigkszosci warunkéw orga-

nizacyjnych ich mozliwosci intelektualne sg wykorzy-
stywane tylko czgsciowo.

Na podstawie: Griffin, R. W., Podstawy zarzgdzania organizacjami, 2007, s. 49.

Innym podejsciem jest dwuczynnikowa teoria potrzeb Fredricka Herzberga. Wskazuje ona na
dwie specyficzne grupy czynnikdw: motywatory, czyli czynniki zwigzane z pracg (np. osiggniecia,
odpowiedzialno$¢, przedmiot pracy, awans, uznanie, rozwoj), ktére powodujg pozytywng motywacje
oraz czynniki higieny, zwigzane z otoczeniem pracy (warunki pracy, pewnos¢ miejsca pracy, sto-
sunki miedzyludzkie, wynagrodzenia, kompetencje szefa), ktére, gdy sa niezaspokojone, wpty-
wajg negatywnie na motywacje. Co ciekawe, wedtug tej teorii, nie istnieje jedno kontinuum (od
zadowolenia do niezadowolenia), ale sg dwa wymiary:

a) od zadowolenia do braku zadowolenia (do tego odnoszg sie czynniki motywaciji),
b) od niezadowolenia do braku niezadowolenia (odpowiadajg za to czynniki higieny).

Jak sie okazuje, proces motywowania przebiega dwuetapowo. Najpierw muszg zosta¢ zapewnione
czynniki higieny na takim poziomie, aby nie wywotywac¢ niezadowolenia (np. odpowiednia ptaca,
warunki pracy itd.). Jezeli pracodawca chce osiggng¢ od pracownikéw cos wiecej niz niezbedne
minimum musi przej$¢ do drugiego etapu motywowania, czyli zapewnic¢ im czynniki motywujgce
(uznanie, prestiz, osiggniecia). Wtedy moze liczy¢ na wysoki poziom zadowolenia i motywaciji, a co
za tym idzie, na bardziej efektywne wykonywanie obowigzkéw'.

Wielu badaczy opowiada sie za podejsciem opartym na hierarchii potrzeb — teorii spopularyzo-
wanej przez Abrahama Maslowa. Wedtug jego teorii ,,ludzie muszg zaspokajac pie¢ nastepujgcych
kolejnych grup potrzeb: fizjologicznych, bezpieczenhstwa, przynaleznosci, szacunku i samorealizacji”®*.

8 Griffin, R. W., Podstawy zarzgdzania organizacjami, 2007, s. 524-525.
¢ Tamze, s. 521.
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Ogoine przyktady Przyktady organizacji
. I Potrzeby .
Osiagniecia samorealizacji Ambitna praca
Status Potrzeby uznania Stanowisko
v stuzbowe (tytut)

Przyjazn Potrzeby spoteczne Przyjaciele w pracy

Stabilnos¢ Potrzeby bezpieczenstwa Pewnos_c .
zatrudnienia

Zywnosé Potrzeby fizjologiczne Ptaca podstawowa

Na podstawie: Griffin, R. W., Podstawy zarzgdzania organizacjami, 2007, s. 522

Najpierw muszg zosta¢ zaspokojone potrzeby pierwszego rzadu, czyli potrzeby fizjologiczne,
a w odniesieniu do pracy — godziwa ptaca oraz odpowiednio wyposazone i wygodne miejsce pracy.
Potrzeby bezpieczenstwa dotyczg m. in. stabilnosci pracy, braku grozby zwolnienia, ubezpieczen
spotecznych i zdrowotnych. Potrzeby spoteczne (inaczej potrzeby przynaleznosci) obejmujg
potrzebe akceptacji ze strony innych pracownikdéw czy przynaleznosci do zespotu, grupy robocze;j
itp. Potrzeby uznania odnoszg sie do checi posiadania ,pozytywnego obrazu wtasnej osoby
i szacunku do samego siebie oraz uznania i szacunku ze strony innych”'®*. Wyrazem tego moga
by¢ otrzymane od przetozonych dyplomy uznania czy nagrody. Na samym szczycie piramidy
znajdujg sie potrzeby samorealizacji, ktdre mogg by¢ zaspokajane np. poprzez szkolenia pra-
cownicze, mozliwos¢ rozwoju czy awansu. Istotna w tej teorii jest hierarchia, bowiem dopdki po-
trzeba nizszego rzedu nie bedzie zaspokojona, pracownik nie bedzie motywowany mozliwoscig
zaspokojenia potrzeb wyzszego rzedu. Wedtug Maslowa, musi si¢ to odbywac w przedstawionej
kolejnosci.

Innym teoretykiem, ktéry przedstawit swojg koncepcje dotyczacg potrzeb i motywaciji, byt David
McClelland. Jego zdaniem trzy najwazniejsze potrzeby to: potrzeba osiggnie¢, potrzeba witadzy
i afiliacji (przynaleznosci). Potrzeba osiggnie¢ to pragnienie osiagniecia celu lub wykonania za-
dania szybciej, lepiej, doktadniej i bardziej skutecznie niz poprzednio. Potrzeba wtadzy to pra-
gnienie wywierania wptywu na grupe, kierowania innymi i kontrolowania otoczenia. Potrzeba afiliacji
to pragnienie towarzystwa innych ludzi, ich przyjazni, bliskosci i akceptacji z ich strony. U kazdego
z nas dominuje jedna z tych potrzeb.

Powyzsze teorie nie ttumaczg jednak dlaczego ludzi motywuje ten, a nie inny czynnik, ani w jaki
Sposob starajg sie zaspokoi¢ poszczegolne potrzeby. Sg jednak teorie, ktére podchodzg do mo-
tywowania od strony procesu.

% Griffin, R. W., Podstawy zarzgdzania organizacjami, 2007, s. 521.
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Teoria oczekiwan — ,motywacja zalezy od dwoch czynnikow: od tego, jak silnie czegos pragniemy
oraz od oczekiwanego prawdopodobienstwa zaspokojenia tego pragnienia”®. Opiera si¢ ona na
czterech przestankach:

1) 0 zachowaniu decyduje pewna kombinacja sit tkwigcych w jednostce i otoczeniu,

2) ludzie podejmujg decyzje o swoim zachowaniu w organizacjach,

3) rézni ludzie majg réznego typu potrzeby, pragnienia i cele,

4) ludzie dokonujg wyboru sposrdd alternatywnych planéw zachowania i decydujg sie na to,
ktdre w najwiekszym stopniu bedzie prowadzito do pozgdanych rezultatow.

Teoria wyznaczania celéw — zachowanie jest wynikiem uswiadomionych celéw i zamierzen, ,pracownicy
sg motywowani do dziatania przez wyznaczenie im celow, kiore sg przez nich akceptowane
i mozliwe do osiggniecia”'?. Bardzo istotne jest tu wsparcie ze strony przetozonych oraz informacja
zwrotna, czyli ocena jakosci pracy wykonanej przez pracownika. Wysitek wtozony w osiggniecie
celu zalezy od czterech cech tego celu, czyli jego trudnosci, konkretnosci, akceptacji i zaangazo-
wania na rzecz celu.

Teoria wzmocnienia — ,ludzie uczg sie zachowan pod wptywem wczesniejszych doswiadczen
nabywanych w otoczeniu, gdzie pracujg; oznacza to, ze przez odpowiedni system wzmochnien
mozna modyfikowac¢ zachowania ludzi w procesie pracy”'®. Wedlug tej teorii zachowanie, ktére
jest nagradzane prawdopodobnie bedzie powtarzane, z kolei takie, za ktore grozi kara bedzie raczej
unikane.

Motywacja do pracy

Motywacja do pracy oznacza che¢ i gotowos$¢ danej osoby do wktadania wysitku w wykonywane
w pracy zadania. Im kto$ jest bardziej zmotywowany do pracy, tym bardziej jest wydajny. ,Moty-
wacja do pracy jest uktadem warunkow pobudzajgcych, ukierunkowujgcych i podtrzymujacych
zachowania istotne w sytuacji pracy”'®. Wyrdznia sie motywacje opartg o czynniki i zwigzang ze
srodowiskiem. W podejsciu czynnikowym motywacja to stata cecha jednostki, dyspozycja, z kolei
w podejsciu srodowiskowym motywacja zalezy od czynnikdw srodowiskowych, sytuacyjnych, od
okolicznosci. Wedtug tej teorii motywacje mozna zmieniac, ksztattowac i pobudzac. Aby uaktywni¢
czynniki motywujgce lezgce w srodowisku nalezy je wydoby¢, uaktywnic i okresli¢ ich wptyw na
ludzkie zachowanie. Wazne jest wiec, aby poznac jak organizacja i sSrodowisko pracy wptywa na
pracownikéw. Orientacja srodowiskowa jest szczegdlnie przydatna w zakresie szkolenia pracow-
nikéw, w doradztwie zawodowym i personalnym, bowiem zaktada, ze kazdego pracownika mozna
uczyni¢ efektywnym i produktywnym, jesli wiadomo, co go motywuje i zapewni sie mu odpowiednie
warunki pracy.

2 Griffin, R. W., Podstawy zarzgdzania organizacjami, 2007, s. 527.

27 Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, 2007, s.206.

8 Tamze, s. 206.

2 Gliszczynska (1981) za: Strelau J., Psychologia, tom 3, 2005, s. 332.
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W tym miejscu warto wskazac na dwa rodzaje motywac;ji:

a) motywacja wewnetrzna — motywacja do pracy pojawia sie na podstawie bodzcow we-
wnetrznych, zwigzanych z poczuciem, Ze praca jest wazna, ze pozwala na wykorzystanie
swoich umiejetnosci i na dalszy rozwoj, ze daje mozliwos¢ awansu i zadowolenia z dobrze
wykonanych zadan;

b) motywacja zewnetrzna — tym, co motywuje ludzi do pracy sg korzysci materialne, pochwaty,
nagrody lub tez kary (dyscyplinarne, finansowe itp.); jesli dana osoba nie spodziewa si¢ na-
grody, nie podejmuje aktywnosci.

Oprécz tego podziatu mozna zastosowac jeszcze inny — podziat na motywacije negatywng i pozytywna;:
a) motywacja negatywna (ujemna) — polega na dziataniu zmierzajgcym do uniknigcia kary, im
blizsza wydaje sie by¢ kara, tym bardziej dana osoba jest zmotywowana do efektywniejszego
dziatania (,dgzenie od”), np. pracownik bedzie pracowat bardziej wydajnie, jezeli bedzie sie
obawiat obnizki pensji czy zwolnienia;

b) motywacja pozytywna (dodatnia) — oparta na dziataniu zmierzajgcym do uzyskania nagrody,
do zwiekszonego wysitku pracownikéw motywuje zapowiedziana lub spodziewana nagroda,
np. w postaci premii czy awansu; motywacja pozytywna umozliwia wiec lepsze zaspokajanie
potrzeb (,dazenie do”).

Warto wiedzie¢

Tym, co przynosi satysfakcje z pracy moze by¢: wysoka pensja, sprawiedliwy system ptac,
rzeczywiste mozliwosci awansu, troskliwe i aktywne kierownictwo, dobre relacje ze wspot-
pracownikami, interesujgce i zréznicowane zadania, wysoki stopien kontroli nad metodami
i tempem pracy. Jednak stopien satysfakcji zalezy od indywidualnych potrzeb danej osoby,
jej oczekiwan i mozliwosci zaspokojenia ich w pracy.

Na podstawie: Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, 2007, s. 220.

Najbardziej oczywistym czynnikiem motywujgcym do pracy wydajg sie by¢ pienigdze, w formie
regularnej pensiji, czy dodatkowych premii. Jednak niektérzy badacze poddajg w watpliwos¢ sku-
tecznos¢ tego czynnika, bo o ile brak pieniedzy powoduje niezadowolenie, to ich dostatek wcale
nie daje trwatej satysfakcji (patrz teoria Herzberga). Faktem jest, ze na réznych ludzi oddziatuja
rézne czynniki motywacyjne, jednak nie mozna lekcewazy¢ sity pienigdza jako srodka do zaspo-
kajania najrozniejszych potrzeb — od potrzeb fizjologicznych poczgwszy, na samorealizacji konczac.
Pienigdze przydajg sie na kazdym etapie spetniania marzen i planéw. Same w sobie moze nie
majg takiego znaczenia, ale symbolizujg wiele nieuchwytnych celéw. Wyniki badah wskazuja, ze
ptaca dominuje w wyborze pracodawcy i najbardziej wigze ludzi miejscem pracy™. Wazne jest
jednak, aby system ptac byt sprawiedliwy i aby kazdy otrzymywat wynagrodzenie zgodne z wy-
sitkiem, jaki wtozyt w prace.

* Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, 2007, s. 221.
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Stan pobudzenia emocjonalnego, spowodowany przez stres czy motywacje, moze wpltywac na
jakos¢ wykonywanych zadan. Dowiedli tego badacze R. Yerkes i J. Dodson, ktdrzy zauwazyli, ze
wraz ze wzrostem pobudzenia, polepsza sie poprawno$¢ wykonywanych zadan, a liczba bteddéw
zmniejsza sie. Jednak dzieje sie tak tylko do pewnego momentu — pdzniej sprawnos¢ dziatania
spada (efekt ten byt omawiany przy okazji opisywania wptywu stresu na jakos¢ pracy). Poziom
pobudzenia roznicuje rowniez jakos¢ wykonywanych zadanh w zaleznosci od stopnia ich trudnosci.
Yerkes i Dodson sformutowali swg teorie w prawa:

| prawo Yerkesa - Dodsona

Dla wykonania kazdego zadania istnieje optymalny poziom pobudzenia, przy ktérym zadanie
to jest wykonywane najlepiej. Zarowno nizszy, jak i wyzszy poziom pobudzenia obniza
sprawnos¢ dziatania.

Przyktadem moze byc¢ tutaj sytuacja poszukiwania pracy. Kiedy motywacja jest zbyt staba, to
i efekty poszukiwanh wydajg sie mierne. Kiedy znowu motywacja jest bardzo silna, przeradza sie
wrecz we frustracje, zdenerwowanie wptywa na nasze zachowanie w trakcie szukania pracy oraz
w trakcie rozmow kwalifikacyjnych, czego efektem jest porazka.

Il prawo Yerkesa — Dodsona

Im trudniejsze jest zadanie, przed ktorym stoimy, tym nizszy bedzie poziom optymalnego
pobudzenia. Kiedy zadanie jest trudne, nie mozemy by¢ bardzo zdenerwowani, aby wykonac
je bezbtednie; w przypadku zadan tatwiejszych poziom pobudzenia moze by¢ nawet bardzo
wysoki, a nie wpfynie to znaczgco na sprawnos¢ dziatania.

Przyktadowo, kiedy mamy do rozwigzania skomplikowane zadanie matematyczne, lepiej bedzie,
gdy podejdziemy do niego spokojnie i bez stresu, bo zdenerwowanie zwigksza szanse na popet-
nienie btedu. W przypadku zadan tatwych, jak np. bieganie, wieksza motywacja (bieg w wysci-
gach z nagrodami) powoduje lepsze wykonanie dziatania niz wtedy, gdy pobudzenie jest niskie
(bieganie rekreacyjne).

Podobnie jest w pracy — poziom pobudzenia, czyli motywacji musi by¢ odpowiedni, aby pracownik
wykonywat zadania poprawnie i chetnie. W przypadku zadan trudnych optymalny poziom moty-
wacji jest nizszy niz przy wykonywaniu zadan tatwych. Sg jednak dodatkowe czynniki, ktére moga
obnizy¢ motywacje pracownika, a tym samym jego efektywno$c¢. Dzieje sie tak w momencie, kiedy
organizacja pracy i przeptyw informacji w firmie nie dziata prawidtowo, kiedy zakres obowigzkow
poszczegolnych pracownikdw nie jest jasny i klarowny, a w systemie motywacyjnym jest przewaga
kar (motywacja negatywna — pracownikow gtownie motywuje do pracy chec¢ unikniecia kary, a nie
jakis czynnik pozytywny, nagroda). Ponadto na motywacje niekorzystnie wptywa przecigzenie
pracg, brak swobody i odpowiedzialnosci za prace, brak zaufania ze strony kierownictwa, nie-
sprawiedliwe traktowanie czy zanik wiezi miedzyludzkich.
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Co pomaga zwiekszy¢ motywacje?

Jest wiele sposobow, aby zwiekszy¢ swojg motywacje. W niniejszym opracowaniu zamiescimy
kilka przyktadow. Tak naprawde kazdy powinien wypracowac swoéj wiasny schemat, bo na roznych
ludzi ro6zne czynniki roéznie oddziatujg. Jednych bardziej motywujg prosby i pochwalty, inni potrafig
sie skoncentrowac dopiero pod presjg czasu i grozbg niewykonania zadania w terminie. Jesli wiec
kiedy$ zabraknie Ci motywacji do pracy, sprobuj wykorzysta¢ ponizsze przyktady.

Czasem jest tak, ze planujemy co$ zrobi¢, jednak ciagle odktadamy to na pézniej i usprawiedli-
wiamy sie przed sobg, ze cos lub ktos nam w tym przeszkodzit, a tak naprawde, to nam sie nie
chciato. Co wiec zrobic¢, zeby zwiekszy¢ motywacje do dziatania? Bedziesz bardziej sktonny do
wykonania jakiegos zadania, jezeli powiesz innym, ze chcesz to zrobi¢. Wtedy bowiem niezreali-
zowanie zatozonego planu bedzie stanowito swego rodzaju dyshonor. Mozesz tez ustanowic¢ dla
siebie nagrode — wtedy, zamiast mysle¢ o trudach dziatania, skupisz sie na przyjemnosci jaka Cie
spotka po wszystkim. Dobre efekty przynosi tez wizualizacja celu, czyli wyobrazenie sobie, ze to,
do czego dgzysz jest juz zrobione. Abstrakcyjny cel stanie sie realnym obrazem, a przeciez ta-
twiej jest osiggnac¢ cos co jest realne, a nie abstrakcyjne. Sprobuj tez przeprowadzi¢ analize kon-
sekwencji zrealizowania i niezrealizowania celu. Bilans korzysci i strat moze Cie zacheci¢ do dzia-
tania. Dobrze jest tez zaczg¢ od czegos prostego, bo wtedy bardzo prawdopodobne jest, ze na
poczatkowym etapie osiggniesz sukces, a to z kolei zacheci Cie do podjecia dziatania na dal-
szych, trudniejszych etapach. Albo mozna realizowac cel tzw. metodg szwajcarskiego sera. Po-
lega to na tym, ze zamiast brac¢ sie za duze zadanie w catosci, lepiej wyodrebni¢ z niego pomniejsze
zadania, ktére nie wymagajg tak duzo czasu i skupienia i realizowac je w miedzyczasie. Pozniej
okaze sig, ze to duze dziaftanie (duzy kawatek sera) ma wiecej dziur niz sera, czyli ze wiekszos¢
juz zrobilismy i niewiele zostato do zrobienia.

Co obniza motywacje?

Przy wszystkich dobrych checiach osiggniecia zatozonego celu moze sie jednak okazac, ze nie-
ktére przeszkody nie sg wyimaginowane, lecz jak najbardziej realne. Do najwazniejszych z nich
naleza;

° przecigzenie pracg, wyznaczanie zbyt wielu zadan, ktére nalezy wykonac w zbyt krétkim cza-
sie i przy stabym wsparciu,

* brak swobody, odpowiedzialnos¢ za prace, w sprawie ktérej nie ma sie mocy decyzyjne;j,

* skgpe wynagrodzenie,

* zanik wiezi miedzyludzkich,

* niesprawiedliwo$¢ i nierbwne traktowanie ludzi,

* konflikty wartosci,

° nieprawidtowa organizacja pracy,

° niewystarczajgcy przeptyw informacji,

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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* niejasny zakres obowigzkow,

* niewtasciwy (niejasny, sprzeczny, niedopasowany do potrzeb) system motywacyjny,
° przewaga kar,

* btedy w zarzadzaniu ludZzmi: zbyt Scista kontrola pracownikow, nieuzasadniony, staty brak
zaufania, niskie oczekiwania wobec pracownikow.
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XV,
Urzednik w pracy

Zawod urzednika nalezy do tzw. zawodoéw zaufania publicznego. Oznacza to, ze osoby na sta-
nowiskach urzedniczych powinny wykazywac sie nie tylko profesjonalizmem, ale takze nieskazi-
telnym charakterem. W przypadku aplikowania do pracy w urzedzie niejednokrotnie wymagane
jest zaswiadczenie o niekaralno$ci. Przedstawiciele panstwa czy samorzadu terytorialnego po-
winni mie¢ rowniez nienaganng reputacje oraz prezentowac najwyzszg kulture osobistg. Nieba-
gatelne znaczenie ma tez wyglad zewnetrzny.

Wizerunek urzednika

Ubranie pokazuje, co i jak masz pouktadane w gtowie
James Laver

Jak juz byto wspomniane - to, jak klienci postrzegajg prace urzednika wptywa na ich ocene funk-
cjonowania catego urzedu. Zanim jednak klient oceni Twojg prace, wyrobi sobie zdanie na pod-
stawie pierwszego wrazenia, czyli Twojego wygladu i kilku pierwszych gestow czy stéw. To, jak
sie ubierasz swiadczy o Tobie i Twoim stosunku do pracy. Jezeli pracujesz w bezposrednim kon-
takcie z klientami, powinienes o to zadbac szczegdlinie.

Niektore firmy i urzedy zaczynajg wprowadza¢ tzw. dress code, czyli zasady etykiety dotyczace
ubioru pracownikow. Do niedawna czesto spotykana byta dowolnos$¢ ubioru i nie zawsze okazy-
wato sie to korzystne dla wizerunku organizacji. Obecnie pracodawcy sg coraz bardziej Swiadomi
tego, ze wyglad pracownikdw ma znaczenie. Niektorzy wrecz ,,uniformizujg” swych podwiadnych,
nakazujgc im noszenie jednakowych garnituréw czy kostiumow. Ten zabieg nie jest konieczny,
kiedy pracownicy sami stosujg sie do zasad i dbajg o to, aby ich stroj byt odpowiedni.

Zastanow sie

Czy w Twoim urzedzie jest co$ takiego jak formalny lub nieformalny dress code? Czy przy-
wigzujesz wage do tego, jak wygladasz w pracy? Czy Twoi wspotpracownicy dbajg o swoj
wizerunek? Czy kiedykolwiek zdarzyto Ci sie zwroci¢ komu$ uwage za niedopasowanie stroju
do miejsca? A moze Tobie kto$ dat do zrozumienia, ze ubierasz sie nieodpowiednio?

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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Biedy popetniane w doborze stroju

Niezaleznie od tego, czy w Twoim urzedzie jest umowa dotyczgca zasad ubioru, czy tez nie, za-
wsze powinienes dbac o to, aby nie tamac¢ pewnych regut. Najczestszymi btedami popetnianymi
przez panie jest:

zaktadanie bluzek odkrywajacych zbyt wiele ciata (dekolt, plecy, brzuch, pachy);

nadmiar bizuterii;

chodzenie w otwartych butach (hawet w upaty buty powinny zakrywac palce i piety);

gotfe nogi (rajstopy sg obowigzkowe do spddnicy, niezaleznie od temperatury);

noszenie spodnic krotszych niz 6-8 cm powyzej kolan.

Panowie zazwyczaj tamig zasady poprzez:
zakfadanie spranych podkoszulkéw;
noszenie sandatow czy klapek, a co gorsza — wraz ze skarpetkami;
rozpinanie kotnierzyka i poluzowanie krawata;
frotowe skarpetki do garnituru;
noszenie szortdbw (nawet w upat jest to niewybaczalne).

127

Jak sie zatem ubiera¢? Przede wszystkim schludnie, prosto i z umiarem. Klasyczny zestaw dla
pandw to garnitur w odcieniach granatu lub szarosci, z odpowiednio dobrang koszulg i krawatem,
a dla pan — kostium, czyli zakiet ze spddnicg lub spodniami, rowniez w stonowanych kolorach —
granatu, bezu, brgzu czy szarosci. W zestawie ze spodnicg powinny znalezc¢ sig rajstopy lub pon-
czochy, ale bez krzykliwych wzorkow, oraz buty zakrywajgce zardwno palce, jak i piety (w bardzo
upalne dni dopuszczalne sg eleganckie buty z otwartymi palcami, ale lepiej zaczekac, az najpierw
zatozy takie Twoja przetozona). Panie powinny tez pamietac¢ o starannej fryzurze, subtelnym ma-
kijazu oraz delikatnej bizuterii i dodatkach. Wszystkie elementy stroju powinny by¢ dopasowane
do typu urody i indywidualnych upodoban, ale tak, aby miescity sie w klasycznych kanonach.

Warto wiedzie¢

Niektore firmy stosujg praktyke zezwalajgcg na noszenie mniej formalnego stroju jeden dzien
w tygodniu, zazwyczaj w pigtek — tzw. casual Friday (od ang. luzny pigtek). Jest to swoista nagroda
za caty tydzien bardzo oficjalnego ubioru. Jednak nie mozna przesadzac ze swobodg w ten
dzien, u pandw dopuszczalne sg np. dzinsy i koszula, ale sprany podkoszulek i sandaty
w dalszym ciggu sg zabronione. Panie z kolei nie mogg pozwoli¢ sobie na wydekoltowane
i przeswitujgce bluzki czy mini spodniczki, ale majg wiekszg dowolnos¢ w doborze kolorow
i fasonow.
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Niemniej wazne od tego, jak sie ubierasz jest to, jak sie zachowujesz. W kontakcie z klientem liczy
sie moment powitania. To wtedy wtasnie wytwarza sie u klienta to ,pierwsze wrazenie”. Powitanie
powinno by¢ uprzejme i przyczynia¢ sie do wytworzenia przyjaznej atmosfery. W dobrym tonie
jest wstanie i podanie reki. Uscisk dfoni powinien by¢ neutralny, niezbyt mocny, ale i nie za staby
(tzw. $nieta ryba), nie nalezy tez zbyt dtugo potrzgsac dtonig drugiej osoby. Jakikolwiek inny dotyk
jest niewskazany.

Kiedy juz zrobisz na kliencie dobre wrazenie postaraj sie utrzymac¢ w jego oczach obraz profesjo-
nalisty. Klienci uznajg za profesjonaliste kogos, kto: ma odpowiednie kwalifikacje, jest dobrze po-
informowany i przygotowany, nie pozwala, aby uczucia i przesady przeszkadzaty mu w pracy, jest
dyskretny, grzeczny i punktualny, nie wykorzystuje stabych punktéw klienta ani nie stara sie do-
radzac¢ w sprawach, o ktorych nie ma pojecia, ma odpowiedni wyglad oraz mite podejscie™'.

Zastanow sie

Czy powyzsze zasady sg Ci znane? W jakim stopniu? Czy jest cos, co jeszcze chciatbys dodac
do tej listy?

Cechy profesjonalisty

Profesjonalizm skfada sie z pieciu zasadniczych elementow: kompetenciji, wiarygodnosci, opano-
wania, pewnosci siebie i statosci.

Kompetencja to Twoje umiejetnosci, zdolnosci, kwalifikacje oraz doswiadczenie, a takze te ob-
szary, w ktérych uwazasz, ze sobie poradzisz i chcesz sie w nich rozwija¢. Wiarygodnos$é polega
na stworzeniu wizerunku osoby zdolnej do wykonania okreslonych zadan i przekonaniu klienta,
Ze rzeczywiscie mozesz to zrobi¢ (oznacza to znajomosc¢ zasad, terminologii oraz wiedze teore-
tyczng i praktyczng z zakresu Twojej specjalizacji). Opanowanie to podstawa w relacji z klientem
(takze tym ,trudnym”), oznacza panowanie nad emocjami, dobre maniery i szacunek okazywany
kazdej osobie, ktérg obstugujesz. Swiadczy takze o Twojej zdolno$ci do kierowania projektami
i innymi ludzmi oraz o panowaniu nad wtasnymi sprawami, czyli o dobrej organizacji czasu i pracy.
Pewnos¢ siebie przejawia sie w Twojej postawie — jezeli, obstugujac klienta, siedzisz lub stoisz
wyprostowany, masz spokojny i miarowy oddech, a nie kotaczgce serce, trzgsace sie nogi i spo-
cone rece, to znaczy, ze jestes swiadomy swojej wiedzy i umiejetnosci pozwalajgcych na sprawng
obstuge. Stato$¢ to najwazniejszy element profesjonalizmu. Twéj wizerunek nie moze by¢ zmienny,
musisz zachowywac sie profesjonalnie przez caty czas, bo jesli cho¢ na chwile odpuscisz, moze
sie okazac, ze wiasnie ta chwila zaprzepasci caty Twoéj wysitek, jaki wiozytes w budowanie pozy-
tywnego obrazu siebie jako urzednika.

*t Samson E., Jak tworzy¢ wilasny wizerunek, 1996, s. 57-58.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach



XVeUrzednik w pracy

Ujawnianie siebie

Poza obrazem siebie, jaki ksztattujesz i prezentujesz klientom oraz wspotpracownikom, wazne sg
réwniez relacje, jakie Cie z nimi tgczg. Z wiadomych wzgledéw silniejsze wiezy tgczg Cie z kole-
gami i kolezankami z pracy, a nie z klientami, z ktérymi masz tylko przelotny kontakt (chyba ze
masz do czynienia ze statymi klientami). Z osobami korzystajgcymi z ustug urzedu powinny Cie
taczyc¢ tylko sprawy zawodowe, hatomiast z osobami, z ktorymi pracujesz, mozesz wejs¢ na bardziej
osobisty stopienn komunikacji. Oczywiscie obie strony muszg wyrazi¢ che¢ na blizsze kontakty.

Za kazdym razem, kiedy co$ mowisz, ujawniasz swoje poglady, upodobania, zainteresowania; to,
co mowisz, mowi o Tobie nawet wtedy, kiedy nie poruszasz osobistych tematéw. Z kolei kiedy ce-
lowo chcesz przekaza¢ komus osobistg informacje o sobie nazywa sie to ujawnianiem siebie.
Ten rodzaj przekazu wystepuje tylko w przypadku 2% aktéw porozumiewania sie. Muszg by¢ bo-
wiem spetnione ponizsze warunki'®:

1) tematem wiadomosci jest osoba, ktéra jg przekazuje,

2) przekazywanie tej wiadomosci jest celowe,

3) jest ona skierowana do innej osoby,

4) wiadomos¢ jest szczera,

5) ujawnia nieznane fakty,

6) zawiera informacje wzglednie niedostepna,

7) o intymnej naturze informacji Swiadczg okoliczno$ci jej ujawniania i kultura, w jakiej zachodzi
wymiana.

To, komu, co i ile chcesz powiedzie¢, zalezy 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 rzeczywisto$¢ (czyli wszystkie wiadomosci na
Twéj temat takie, jak poglady, upodobania, niecheci, cele czy sekrety) na cztery czesci: wiado-
mosci znane i nie znane Tobie oraz wiadomosci o Tobie znane innym i nie znane innym.

Znane sobie Nieznane sobie

Znane
innym

Obszar otwarty Obszar slepy

Obszar ukryty Obszar nieznany

Nieznane
Innym

®2 Adler R. B., Rosenfeld R. B., Proctor Il R. F.,, Relacje interpersonalne..., 2006, s. 302.
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Obszar otwarty zawiera informacje o Tobie, kt6re sg znane zaréwno Tobie, jak i innym ludziom;
sg to informacje ogoélnodostepne, co$ w rodzaju ,wiedzy publicznej’. Obszar slepy zawiera in-
formacje, ktére sg znane innym, ale nie Tobie (tylko czasami docierajg do Ciebie wiadomosci z tego
obszaru poprzez informacje zwrotne, jakie uzyskujesz od innych). Obszar ukryty zawiera infor-
macje, o ktérych Ty wiesz, ale nie chcesz ich ujawni¢ (chyba, ze zdecydujesz sie na ujawnienie
siebie). Obszar nieznany zawiera z kolei informacje, o ktérych nie wiesz Ty ani nikt inny, np. jakis
nieodkryty talent.

Wielkos¢ poszczegoéinych obszaréw w Oknie Johari nie jest stata, zmienia sie w zaleznosci od naszego
nastroju, tematu, jaki poruszamy czy osoby, z ktérg rozmawiamy.

2
o
°
»n
=
f=
§ I. Styl charakterystyczny dla oséb zamknietych, niechetnie
B ujawniajgcych informacje o sobie innym oraz nieprzyj-
<. mujgcych informaciji zwrotnych. Taka osoba sprawia wra-
5 zenie mafo komunikatywnej, sztywnej.

Otwartos¢ na informacje zw;otnq
2
® Il. Styl os6b otwartych na informacije zwrotng, ale niechetnie
g ujawniajagcych siebie, ze wzgledu na brak zaufania do
E ludzi. Wolg stuchac¢ niz méwic o sobie, przez co na poczatku
S sprawiajg wrazenie wspierajgcych, a pézniej wydajg sie
‘_§» by¢ podejrzliwe i obojetne.

Otwartos$¢ na informacije zm;rotnq
2
o
2
2 Ill. Osoby takie tatwo ujawniajg siebie, ale zniechecajg
§ do przekazywania informacji zwrotnej; sg nieufne wobec
B opinii innych. Sprawiajg wrazenie egocentrykéw i maja
E’ mate szanse na poznanie tego, jak sg postrzegane przez
o innych.

Otwartos$¢ na informacije zwrotng
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Che¢ ujawnienia siebie

IV. Styl ten charakteryzuje osoby ufne, otwarte, tatwo ujaw-
niajgce siebie, ale i otwarte na informacje zwrotng. Ten
styl utatwia rozw¢j relacji miedzyludzkich i stwarza dobrg
atmosfere, jesli jednak kto$ nie ma umiaru w ujawnianiu
siebie, moze zrazi¢ innych, ktérzy uwazajg, ze w kon-

taktach miedzy stabo znajgcymi sie osobami nie nalezy
_ by¢ zbytnio wylewnym.

Otwartosé na informacje zwrotng

Na podstawie: Adler R. B., Rosenfeld R. B., Proctor Il R. F., Relacje interpersonalne..., 2006, s. 305-306.

Ujawnianie sie jest sposobem porozumiewania, ktory niesie ze sobg zarbwno korzysci, jak i pewne
ryzyko.

Korzysci ujawniania siebie

Sg rozne powody, dla ktdrych ludzie decyduja sie otworzy¢ przed innymi i przekaza¢ im informacie,
ktérych wczesniej nie ujawniali. Oto niektore z nich':

a) katharsis — chcemy cos$ komus powiedzie¢, zeby wyrzucic to z siebie, pozby¢ sie ciezaru,
ale trzeba pamietac, ze takie dziatalnie moze nies¢ ze sobag negatywne skutki (np. ujawnimy
cos, co nam lezy na sercu, a druga osoba poczuje sie urazona naszg opinia);

b) wyjasnianie — polega na uporzgdkowaniu swoich mysli, odczu¢, opinii, aby nabra¢ nowego,
Swiezego spojrzenia na te sprawy; rozmowa moze sie odbywac z kims bliskim lub z kims
zupetnie obcym, jak barman czy fryzjerka;

c) samodowartosciowanie — to poszukiwanie potwierdzenia swoich mysli u innych oséb
(,Uwazam, ze postgpitam niewfasciwie”), a w gtebszym stopniu szukanie potwierdzenia dla
waznych elementéw obrazu siebie;

d) odwzajemnianie — szczere wyznania czesto powodujg, ze ta druga osoba réwniez jest bardziej
sktonna do ujawnienia siebie, moze nie w tym samym czasie, ale w przysztoSci;

e) ksztattowanie wrazenia — ujawnianie siebie jest strategig podniesienia swojej atrakcyjnosci
w oczach innej osoby, ale nalezy to dobrze wczesniej rozwazy¢, bo moze sie okazac, ze bedzie
to dla nas transakcja nieoptacalna;

f) podtrzymanie i wzmacnianie relacji — ujawniamy sie po to, aby ,dac sie polubi¢” i sami bardziej
lubimy tych, ktdrzy sie przed nami otworzyli; ponadto rozmawianie o osobistych sprawach
pomaga zachowac zdrowe relacje i unikng¢ nieporozumien; podobnie jest w pracy — pracownicy
rozmawiajgcy o swoich odczuciach zwigzanych z praca sg bardziej zgrani i efektywni;

*3 Adler R. B., Rosenfeld R. B., Proctor Il R. F., Relacje interpersonalne..., 2006, s. 307-311.
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g) zobowigzania moralne — ujawnianie pewnych informacji o sobie tylko w szczegdlnych oko-
licznosciach, np. nosiciele wirusa HIV informujg o tym swoich partneroéw lub lekarzy, bo uwa-
Zaja, ze jest to ich obowigzek, mimo ze moze to ich narazi¢ na napietnowanie i obnizenie po-
czucia godnosci;

h) wptyw spoteczny — ujawnianie siebie w poczuciu ,misji”, aby poméc komus w jego problemach,
np. w grupach wparcia typu AA;

i) obrona siebie — ujawnienie czegos ze swej prywatnosci zanim ktos inny to odkryje.

Ryzyko ujawniania siebie

132 Jak kazdy medal ma dwie strony, tak i w przypadku ujawniania siebie istnieje ryzyko, ze bedzie
to dla nas doswiadczenie bolesne:

a) odrzucenie — czasem reakcja naszego rozmowcy moze by¢ zupetnie odwrotna niz bysmy
sobie tego zyczyli, zawsze istnieje obawa, ze zamiast akceptacji spotkamy sie z odrzuceniem
(np. w przypadku, kiedy jedno z przyjaciot zakochuje sie w drugim i okazuje sig, ze uczucie
jest jednostronne);

b) negatywne wrazenie — jest to reakcja mniej skrajna niz odrzucenie, nasze wyznanie nie po-
woduje zerwania relacji, ale niekorzystnie na nig wptywa;

c) mniejsze zadowolenie z relacji — kiedy ujawnienie siebie obnaza rozbiezne potrzeby i pra-
gnienia dwoch osob, moze to prowadzi¢ do zmniejszenia zadowolenia z relacji jaka ich taczy;

d) utrata kontroli — poprzez odkrycie swojej stabosci mozna utraci¢ kontrole nad tym, jak po-
strzega nas druga osoba;

e) zranienie drugiej osoby — ujawniajgc nasze prawdziwe uczucia mozemy sprawic, ze druga
osoba poczuje sie bardzo dotknieta;

f) zwigkszenie samoswiadomosci — czasem bywa tak, ze ujawniajgc komus$ nasze mysli, stajemy
sie bardziej Swiadomi problemu i to sie moze okaza¢ nie do zniesienia.

Etyka w pracy

Jesli regut moralnosci nie nosisz w sercu, nie znajdziesz ich w ksigzkach.

Monteskiusz
W ujeciu filozoficznym etyka to nauka zajmujgca sie badaniem moralno$ci i tworzeniem systemow
mys$lowych, z ktérych mozna wyprowadzi¢ zasady moralne. Potocznie etyka to zbiér norm mo-

ralnych, czesto wrecz utozsamiania z moralnoscig. Moralnosé z kolei to zbior zasad mowigcych
o tym, co jest dobre, a co zte.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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Wedtug czesci badaczy etyka i normy moralne sg jedne i te same dla wszystkich, wedtug innych
— kazdy moze mie¢ swoj wiasny system moralny i do niego sie stosowac¢. Wchodzg tu w gre m.in.
réznice kulturowe czy religijne, ale nawet w jednolitych warunkach rézne osoby mogg zachowywaé
sie inaczej. Dla jednych przywtaszczenie znalezionego na ulicy portfela bytoby niemoralne, dla
innych — zupetnie oczywiste i pozbawione etycznych rozterek (przeciez znalezli, a nie ukradli).

Spoteczenstwa zazwyczaj ustalajg normy prawne, ktére majg sta¢ na strazy norm etycznych (spo-
tecznych). Kiedy wiekszo$¢ obywateli uznaje kradziez za czyn nieetyczny, to ustanawia si¢ formalne
konsekwencje dla tych, kidrzy sie go dopuscili. Zachowanie etyczne jest wiec zachowaniem, ktore
miesci sie w ogolnie przyjetych normach spotecznych, przewazajgcych dla danego spofeczenstwa,
zachowanie nieetyczne za$ wykracza poza te normy.

W przypadku firm, instytucji i organizacji mozna mowi¢ o czyms w rodzaju etyki firmowej badz,
czesciej, etyki zawodowej. Etyka zawodowa to pomniejszy system norm i zasad, jakie obowigzujg
w okreslonej grupie zawodowej. Ogolne zasady beda dla wszystkich podobne, jednak tym, co jg
wyrdznia bedg wyszczegdlnione normy okreslajgce wiasciwe zachowania w sytuacjach specy-
ficznych dla danego zawodu. Kodeksy etyczne mozna spotkac gtéwnie w przypadku tzw. zawodow
spotecznego zaufania, a do takich mozna zaliczy¢ urzednikéw. W urzedach administracji rzagdowej
od 11 pazdziernika 2002 r. obowigzuje Kodeks etyki stuzby cywilnej, ktory reguluje zakres kom-
petencji i obowigzkéw cztonkow korpusu. Nie ma jednolitego odpowiednika tego kodeksu dla
urzednikéw samorzgdowych, dlatego regulacje w sprawach funkcjonowania urzeddéw sg ustana-
wiane na nizszych szczeblach (wojewddzkich, powiatowych czy gminnych).

Warto wiedziec¢

Urzednik pracuje zgodnie z zasadami etyki jesli:
jest nastawiony na efekt swojej pracy, a nie tylko na przesiedzenie 8 godzin, wazne jest tez,
aby efekt tej pracy przynosit korzysci catej spotecznosci (realizowat cele spoteczne), a nie
tylko administracj;
jego praca przyczynia sie do jego rozwoju, a takze rozwoju jego wspotpracownikow
i klientéw oraz cafej gminy (lub innej jednostki podziatu terytorialnego);

stuzy porzadkowi spotecznemu, budowie wiasciwych relacji i wiezi oraz przeciwdziata
destrukcji i degeneracji.
Fenrych P, Etyka w dziafaniu..., 2006, s. 98.

Zasady etyki w pracy urzednika

Etyka zawodowa stuzy wskazaniu wiasciwych norm postepowania osobom pracujgcym na okre-
Slonym stanowisku, pozwala uksztaltowa¢ wzor osobowy, do ktérego powinny dazy¢, a takze
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podpowiada, jak radzi¢ sobie w najczesciej pojawiajgcych sie konfliktach etycznych. Jest to termin,
ktory najczesciej kojarzy sie z dochowywaniem tajemnicy zawodowej, jak np. w przypadku lekarzy,
adwokatow, ksiezy. Urzednikéw rowniez ta reguta dotyczy, bowiem klienci przychodzacy do urzedu
niejednokrotnie chcg zatatwi¢ sprawy, ktore sg dla nich bardzo osobiste lub krepujgce. Urzednik
nie ma prawa dzieli¢ sie tymi informacjami z osobami postronnymi, powinien uszanowac prywatnosc
danej osoby i skupiC sie na rozwigzaniu jej problemu. W tym wzgledzie podstawne jest rowniez
zachowanie zgodne z zasadg dobra klienta, ktdra stanowi o tym, iz klient ma prawo by¢ poinfor-
mowany o wszystkich elementach zwigzanych z jego sprawa, zarowno o tych lezgcych w jego in-
teresie, jak i o tych niekorzystnych dla niego. Ponadto urzednik jest zobowigzany do przyznana
sie do bfedu, jesli go popetnit, oraz do podjecia dziatarn zmierzajgcych do zniwelowania jego
skutkow — zasada odpowiedzialnosci moralne;.

134 Od diugiego czasu w réznych krajach, rowniez w Polsce, trwajg dyskusje na temat ustanowienia
kanonu zasad okreslajgcych, kiedy praca urzednika jest etyczna. Ponizej zaprezentowany zostanie
zestaw cech, ktére najczesciej sie powtarzajg'**:

1) bezstronnos$¢ — urzednik powinien podejmowac decyzje majac na wzgledzie ogdlnie pojete
dobro publiczne, a nie swoje korzysci lub os6b mu bliskich;

2) obiektywizm — subiektywne odczucia urzednika, jego poglady polityczne czy religijne badz
wzgledy finansowe w zadnym wypadku nie powinny mie¢ wplywu na jego decyzje, powinien
kierowac sie jedynie wzgledami merytorycznymi;

3) niezawisto$¢ — urzednik nie powinien by¢ w zaden sposob zalezny od srodowisk, wzgledem
ktorych podejmuje decyzje;

4) przejrzystos¢ — oznacza jawnos¢ decyzji wraz z uzasadnieniem swojego stanowiska, wyjatek
od tej reguty musi by¢ motywowany dobrem publicznym;

5) rzetelno$¢é — wykorzystanie petni wiedzy i umiejetnosci oraz starannosci w wykonywanie nawet
tych zadan, ktore nie sg spdjne z poglgdami urzednika;

6) odpowiedzialnos¢ — gotowos¢ do poddania sie spotecznej kontroli.

Urzednicy moga przyjmowac roézne postawy w pracy, kiore zalezg od ich cech charakteru i celow,
jakie sobie stawiaja:

* Postawa spotecznej dyscypliny — cechuje jg umiejetno$¢ podporzgdkowania sie np. wtasnym
postanowieniom czy poleceniom oséb kierujgcych pracg oraz swiadomos¢ koniecznosci ist-
nienia norm regulujgcych zachowanie i gotowos¢ do ich przestrzegania w zyciu spotecznym.

* Postawa spotecznej uzytecznosci (,hie bierz wiecej niz dajesz”) — gotowos$¢ do inicjatywy
i twérczego dziatania, umiejetno$¢ oceniania pracy wtasnej i innych, odczuwanie zadowolenia
i satysfakcji z pracy wtasnej i na rzecz zespotu, w ktérym sie pracuje.

* Postawa spotecznej gospodarnosci — swiadomos¢ trudu zawartego w rezultatach pracy
ludzkiej oraz racjonalne gospodarowanie majgtkiem wiasnym czy organizacji; takiego urzed-
nika charakteryzuje oszczednos$c¢ i efektywnosgé, a takze szacunek do wtasnosci innych oséb
i tzw. wiasnosci wspolne;.

* Fenrych P, Etyka w dziafaniu..., 2006, s. 99.
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Postawa spotecznego zaangazowania — petnienie rol spotecznych w zyciu zawodowym,
wrazliwos¢ na problemy zespotu oraz czynne uczestnictwo w zyciu zespotu.

Postawa spotecznej otwartosci — umiejetnos¢ sprawiedliwego oceniania niezaleznie od
osoby, jednakowe traktowanie innych ludzi i zespotow.

Postawa zespotowosci — dbatos¢ o dobre stosunki z tymi, z ktérymi wypadto nam wspot-
pracowac, o odpowiednig atmosfere wspotpracy, lojalnos¢, szacunek dla odmiennych prze-
konan i pogladow.

Kodeks etyki zawodowej

Jak juz wczesniej zostato zasygnalizowane, nie zostat ustanowiony jednolity kodeks etyki dla pra-
cownikoéw administracji samorzgdowej. Standardy ich zachowania regulujg wewnetrznie przyjete
zbiory zasad oraz, czesciowo, ustawa o pracownikach samorzgdowych, ktéra zaktada, ze urzed-
nicy powinni ,zachowywac tajemnice stuzbowg i panstwowg, wykonywa¢ swoje obowigzki su-
miennie i bezstronnie, postgepowaé z godnoscia, by¢ uprzejmymi i zyczliwymi”*®*. Propagowaniu
zachowan etycznych sprzyjajg réwniez ogoélnopolskie i regionalne akcje spoteczne, jak np. Przej-
rzysta Polska czy Przejrzysty Samorzad. Urzedy, ktére uczestniczg w tego rodzaju programach
i dostosowujg sie do wymogow otrzymujg certyfikaty potwierdzajgce standardy obstugi.

Kodeksy etyczne zawierajg zazwyczaj zasady, o ktérych byta mowa wyzej, a ponadto obligujg
urzednikdw do rozwoju kompetencji, podnoszenia standardow pracy oraz zachecajg do neutral-
nosci politycznej. Pracownicy administracji przechodzg szkolenia z zakresu etyki oraz sg w tej
kwestii oceniani, z kolei klienci majg mozliwos¢ zgtaszania wszelkich form zachowan nieetycznych,
z jakimi sie spotkali. Bardzo wazne dla proetycznego funkcjonowania catego urzedu jest etyczne
zachowanie os6b zajmujgcych najwyzsze szczeble hierarchii organizacyjnej. Kiedy przywoédca/
kierownik/naczelnik zachowuje sie w sposob nieetyczny, jednoczesnie dobiera sobie nieetycznych
wspotpracownikéw, to rzutuje to na wszystkich innych. Jak to méwig, ,ryba psuje sie od gtowy”,
a wiec nalezy dbac¢, aby ta ,gtowa” urzedu byfa zdrowa. Zachowaniom nieetycznym w urzedach
sprzyja nadmierna biurokracja, ktora wigze sie z brakiem przejrzystosci. W celu ograniczenia tego
zjawiska warto wprowadzac systemy jakosci oraz upublicznia¢ przebieg realizowanych procesow.

Zastanow sie

Czy w Twoim urzedzie istnieje spisany kodeks etyczny? Czy funkcjonuje jakis zbiér norm
i zasad, ktorych przestrzeganie jest wskazane ze wzgledow etycznych? Jak myslisz, jakie
wskazowki w zakresie postepowania powinny sie znalez¢ w takim kodeksie? Czy taki doku-
ment jest w ogodle potrzebny? A moze wystarczy, aby kazdy sam starat sie zachowywac
zgodnie z kanonem norm spotecznych?

% Za: Bugdol M., Zarzgdzanie jakoscig ..., 2008, s. 287.
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Spisanie regut postepowania w urzedach stuzy przede wszystkim zapobieganiu korupciji, ale nie
tylko — pozwala na przeprowadzenie oceny jakosci obstugi klientow przez pracownikow danego
urzedu oraz utatwia podjecie stusznych decyzji w kwestiach spornych. Aby kodeks etyczny do-
brze spetniat swojg rolg, muszg zostac zrealizowane pewne warunki'®:

kodeks dla danego urzedu musi by¢ stworzony przez jego pracownikow, a nie skopiowany
z innego urzedu,

powinien zawiera¢ wartosci i zasady, jakimi kierujg sie urzednicy, a nie regulacje prawne (to
sie znajduje w innych dokumentach),

kodeks nie moze by¢ wprowadzony odgornie przez wojta czy burmistrza, tylko przez grupe,
ktéra go stworzyta,

jego tres¢ powinna by¢ znana wszystkim pracownikom oraz mieszkancom gminy/powiatu,
tekst kodeksu podlega okresowej ocenie i aktualizacji.

Pamietaj!

Spisanie kodeksu etycznego, poza prewencjg zachowan nieetycznych, jest sposobem do-
skonalenia standardow dziafania, pomaga ksztattowac¢ postawy zgodne z oczekiwaniami
urzedu i jego klientow, utatwia ocene pracownika oraz wzmacnia jego identyfikacje z miej-
scem pracy.

Urzednik powinien unika¢ wszelkich podejrzeh o dyskryminowanie jakiejS osoby ze wzgledu na
jej przynaleznos¢ etniczna, religijna, spofeczng czy na jej cechy fizyczne, a takze o utatwianie komus$
zatatwienia sprawy czy przyspieszenie terminu realizacji niezgodnie z procedurami. Urzednik moze
nawet zosta¢ wytgczony z postepowania w sprawie, jesli fgczg go z dang osobg wigzy rodzinne lub
matzenskie, bliska znajomos¢, stosunek zaleznosci stuzbowej lub gdy wynik sprawy moze miec
wptyw na sytuacje tego urzednika.

Ocena satysfakcji klientow

Aby moc oceni¢ jakos¢ pracy urzednika warto pytac o to u samego zrodta, czyli klientow przy-
chodzacych do urzedu czy sg zadowoleni z obstugi. Satysfakcja jest sprawg indywidualng i su-
biektywng. Moze sie wydawac, ze klienci korzystajgcy z ustug urzedoéw nie muszg odczuwac takiej
satysfakcji jak choc¢by klienci sklepéw czy punktéw ustugowych. Tam trzeba walczy¢ o klienta,
ktéry zapewnia zysk. Urzad z kolei jest instytucjg, ktdrej obecnosc¢ jest konieczna w przestrzeni
spofecznej, niezaleznie od liczby klientow i poziomu ich zadowolenia. Po co wiec starac sie
0 zwiekszenie satysfakcji oséb odwiedzajgcych np. urzgd gminny, powiatowy czy urzgd skarbowy?

% Fenrych P, Etyka w dziataniu..., 2006, s. 105.
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Przeciez ludzie tak czy tak bedg musieli do tego urzedu przyjs¢. Zmiana urzedu nie jest taka prosta
jak zmiana ulubionego sklepu spozywczego. Mato kto bedzie zmieniat miejsce zamieszkania czy
prowadzenia firmy tylko dlatego, ze nie odpowiadata mu jako$¢ obstugi we wtasciwym dla danego
terenu urzedzie.

Niezaleznie od tych argumentow, warto jednak dbac o jakos¢ ustug Swiadczonych przez urzedy.
Posrednio zadowolenie klientow moze przetozy¢ sie na ich pdzniejsze decyzje wyborcze, bo
przeciez urzedy zarzadzane sg przez wtadze lokalne, a wtadze lokalne wybierane sg przez spo-
teczenstwo. Jezeli obstuga w jednostkach administracji publicznej jest zadowalajgca, to rosnie
zaufanie do owej wiadzy, ktéra tymi jednostkami zarzadza.

Ocena, jaka klienci wystawiajg urzedom zalezy w duzej mierze od wiedzy, jaka klienci majg na temat
funkcjonowania administracji. Jesli dobrze sie orientujg w strukturze i obszarach dziatania po-
szczegoblnych wydziatow, to mogg oceniac prace jednych poprzez efekty pracy innych, np. wnio-
skowac o jakosci funkcjonowania urzedu na podstawie czysto$ci w miescie. Bardzo duze zna-
czenie ma tez jakos¢ komunikaciji pomiedzy urzedem a klientami tego urzedu. Aby lepiej zrozumie¢
urzad, klienci powinni wiedzie¢ na jakich zasadach on funkcjonuje, jakie obowigzujg procedury
i dlaczego jest tak, a nie inaczej. Z kolei pracownicy urzedu powinni stara¢ sie dowiedzie¢ od
obywateli, jaka jest ich opinia o sprawnosci podejmowanych przez nich dziatan oraz jakie majg
propozycje usprawnienia.
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Aby wiec poznac opinie klientéw i cenne uwagi dotyczgce mozliwosci poprawy jakosci obstugi,
urzedy siegajg po rozne narzedzia i metody stuzgce zdobyciu tej wiedzy, takie jak ankiety, wywiady,
obserwacja podczas obstugi klienta, analiza dokumentow (skarg i zazalen), spotkania z klientami
kluczowymi (np. waznymi inwestorami). Marek Bugdol'® przeprowadzit analize kwestionariuszy
w urzedach i sporzadzit liste elementow obstugi, o jakie najczesciej pytani byli klienci:
* sposbb obstugi klienta,
¢ kultura osobista i kompetencije urzednika,
* dostepnosc¢ do informacji i ich przydatnosg,
* potrzeby i oczekiwania klientow,
* dostosowanie infrastruktury do potrzeb klientéw,
* funkcjonalno$¢ urzedu,
* funkcjonowanie punktéw informacyjnych i biur obstugi klienta,
° wiedza, jakg posiadajg klienci o urzedzie (o zakresie obowigzkéw i uprawnien, o kodeksach
etycznych),
* potrzeba wprowadzenia zmian (np. publikacji informatora budzetowego, dostarczanie infor-
macji o tym, jak gtosowali radni),

* dokumenty systemowe,
* jakosc realizowanych ustug komunalnych.

%7 Zarzgdzanie jakoscig ..., 2008, s. 36.
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Badaniem satysfakcji powinni zosta¢ objeci zaréwno klienci zewnetrzni, jak i wewnetrzni, czyli
pracownicy urzedu, ktorzy lepiej orientujg sie w niektérych sprawach.

Dobra rada

Jezeli w Twoim urzedzie zostanie podjeta decyzja o badaniu opinii klientéw oraz wdrozeniu
czeéci ich propozycji w zakresie sprawniejszej obstugi warto zastanowi¢ sie, czy wzieto pod
uwage nizej wymienione kwestie:
dodawanie do pism zawierajgcych przepisy prawne komentarzy utatwiajacych ich interpretacje,
dopasowanie sposobéw realizacji ustug do réznych grup klientow,
zmiennos$¢ poczucia satysfakcji (podniesiony poziom jakosci ustug, ktéry powoduje
138 wzrost zadowolenia klientéw po jakims czasie staje sie normg i trzeba szuka¢ nowych
sposobow zadowolenia ich),
poczucie satysfakcji jest krotkotrwate, za to poczucie niezadowolenia pozostaje w pa-
mieci klienta na dtuzej,
wzrostowi zadowolenia klientéw wewnetrznych sprzyja poprawa komunikacji spotecz-
nej i systemu motywacyjnego, z kolei ich satysfakcja wptywa na wzrost tego odczucia
u klientdw zewnetrznych,
czes¢ osob osigga satysfakcje, kiedy zostajg spetnione ich oczekiwania i potrzeby, innym
zas$ to nie wystarcza, satysfakcjonuje ich dopiero warto$¢ dodana, czyli cos ponad to,
czego oczekiwali.

Na podstawie: Bugdol M., Zarzgdzanie jakoscig ..., 2008, s. 37-38.

Obecnie stosuje sie szereg obiektywnych wskaznikow w badaniu poziomu satysfakcji klientow
urzedu'™::
1) wskazniki uwzgledniajgce czas — sredni czas i terminowosc¢ zatatwiania sprawy, wydawa-
nia zaswiadczen, realizacji ustugi itp.,
2) wskazniki uwzgledniajgce kryterium ilosci — ilos¢ interwenciji, skarg i wnioskow, ilos¢ skarg
zatatwianych pozytywnie lub negatywnie, iloS¢ rozpoczetych i realizowanych inwestyciji,
3) wskazniki wymagajgce badan — wskazniki zadowolenia klientow, skutecznosci szkolen,
poziom wyksztafcenia, bezrobocia itp.,

4) wskazniki bezposrednio zwigzane z doskonaleniem systemu — ilos¢ dziatan korygujgcych,
procent realizacji planu, ilos¢ niezgodnosci, ilo$¢ problemow i spostrzezen zauwazonych
podczas audytu.

Dazac do poprawy jakosci obstugi w urzedzie mozna jednak wpasc¢ w kilka putapek. Do najcze-
Sciej spotykanych barier i ograniczen doskonalenia jakosci mozna zaliczy¢ niedostateczng analize

%8 Bugdol M., Zarzgdzanie jakoscig ..., 2008, s. 90-91.
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kompetencji, niski poziom certyfikacji, nadmiar dokumentéw przynalezgcych do systeméw jakosci,
taczenie funkcji petnomocnika ds. systemu jakosci z innymi funkcjami, brak zaufania i wtaczania
pracownikdw w proces decyzyjny, mode na tworzenie ,,biur obstugi klienta” oraz brak konkurenc;ji'®.

Podnoszac jakosc¢ ustug swiadczonych przez urzedy nigdy nie osiggniemy poczucia zadowolenia
u wszystkich klientow. Satysfakcja jest odczuciem subiektywnym, wynikajacym z doznawanych
wrazen i emocji, a do tego zmiennym — dzis klient moze by¢ zadowolony, ale jutro co$ moze mu
sie nie spodobac i przestanie uznawac jakos$¢ obstugi za satysfakcjonujgca. Poziom tego zado-
wolenia zalezy od stopnia, w jakim produkt oferowany przez urzad (Swiadczone ustugi + obstuga
klienta) zaspakaja wymagania klienta. Wzrost jakosci ustug oraz sposobu ich $wiadczenia podnosi
odczuwang przez klientébw satysfakcje.

Niezadowolenie klienta rodzi sie w momencie, kiedy uswiadamia sobie, ze to, co otrzymat nie jest
zgodne z tym, czego oczekiwat — pojawiajg sie ,,luki w obstudze”. Luki w obstudze nie sg efektem
ztych zamiaréw pracownikéw urzedu, tylko tego, ze urzgd moze mie¢ odmienne zdanie w kwestii
potrzeb swoich klientéw i sposobdw ich zaspokajania. Niwelowaniu tych rozbieznosci stuzy¢é maja
regularne badania poziomu satysfakcji klientéw i biezgce dostosowywanie procedur do zmienia-
jacej sie sytuaciji.

Luki w obstudze:

1) luka promocyjna — sposob, w jaki przedstawiana jest obstuga (np. w spotach reklamowych,
ulotkach promocyjnych) powoduje nadmierne oczekiwania klientow, a kiedy okazuje sie, ze
w rzeczywistosci wyglada to nieco inaczej, klienci wychodzg z urzedu niezadowoleni;

2) luka w rozumieniu potrzeb — kierownictwo urzedu inaczej rozumie potrzeby klientéw niz
oni sami (poprawia te elementy obstugi, ktére uwaza za stuszne, ale nie pyta klientow o to,
co jest dla nich naprawde wazne);

3) luka proceduralna - oczekiwania klientéw nie sg przektadane na odpowiednie systemy i pro-
cedury operacyjne (np. urzad nie zadbat o zwiekszenie liczby pracownikow w czasie naj-
wiekszego natezenia ruchu, przez co klienci muszg dtugo czeka¢ w kolejce, a to ich irytuje);

4) luka w zachowaniu — obstuga nie jest zgodna z ustalong procedurg (np. ze wzgledu na to,
ze pracownicy nie sg odpowiednio przeszkoleni lub zdyscyplinowani);

5) luka w percepciji — klienci inaczej postrzegajg poziom obstugi niz wyglgda on w rzeczywi-
stoéci (przyktadowo dawniej obstuga danego urzedu odbiegata od ideatu, byta opieszata
i niefachowa; klient tak jg zapamietat i nadal tak ocenia, mimo iz w rzeczywisto$ci standar-
dy obstugi znacznie sie polepszyty).

Powyzsze luki sktadajg sie na luke w jakosci obstugi, ktora polega na rozbieznosci pomiedzy

oczekiwaniami klientow w stosunku do obstugi, a postrzegang przez nich jakoscig obstugi za-

pewnianej przez urzad'.

% Bugdol M., Zarzgdzanie jakoscig ..., 2008, s. 83.
" Hill N., Alexander J., Pomiar satysfakcji..., 2003, s. 17.
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Podsumowanie

Podsumowanie

Podrecznik ten stanowi swego rodzaju kompendium wiedzy w zakresie profesjonalnej obstugi
klienta urzedu, skutecznej komunikacji oraz technik radzenia sobie w sytuacjach trudnych i stre-
sujgcych. Zawiera porady i wskazowki na temat budowania pozytywnych relacji z klientami
i wspotpracownikami, efektywnego organizowania i wykorzystywania czasu pracy oraz skutecz-
nego motywowania. Wiekszy nacisk pofozony zostat na strone praktyczna, dlatego prezentowane
koncepcje teoretyczne sg zazwyczaj tylko ogdlnie zarysowane i nie wyczerpujg tematu. Z tego
powodu nie nalezy traktowac tej publikacji jako petnego zrodta wiedzy, ale raczej jako poradnik
i punkt wyjscia do poszukiwania dodatkowych opracowan i poszerzania swojego zasobu wiado-
mosci. Do czego serdecznie zachecamy!

14
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Wprowadzenie

Wprowadzenie

Podrecznik ,Zarzadzenie zasobami ludzkimi” to zbidr niezbednych zagadnien z obszaru kierowania
pracownikami samorzgdowymi. Zawarte w nim tematy bedg pogtebiane w trakcie cyklu szkolen
poswigconych zarzadzaniu zasobami ludzkimi, realizowanych w ramach projektu ,Sprawny samorzad”.

Podrecznik zawiera wybrane teorie zarzgdzania i psychologii, przykfady trudnosci w relacjach
przetozony — podwtadny, ich analize i proponowane sposoby radzenia sobie z nimi.

Poszczegolne rozdziaty dostarczg wiedzy na temat:
* komunikowania sie w urzedzie;
° znaczenia przywodztwa w urzedzie;
* motywowania pracownikow samorzgdowych;
* planowania i organizacji pracy w urzedzie;
¢ rekrutacji pracownikow do pracy w administracji samorzgdowej;
* oceniania pracownikéw urzedu;
 szkolen, mentoringu i rozwoju pracownikow urzedu;
¢ etyki pracownikdw administracji samorzgdowe;.

149

Przystepujgc do lektury tego podrecznika, warto zacza¢ od spojrzenia na zarzgdzanie zasobami
ludzkimi z szerszej perspektywy, odwotujgc sie do celu istnienia urzedu, jakim jest organizowanie
zycia publicznego. Realizacja tego zadania wymaga sprawnego funkcjonowania administraciji
samorzgdowej, czyli skutecznego wykonywania powierzonych obowigzkow przez zatrudnionych
w niej ludzi. Odpowiednio kierowani pracownicy urzedu bedg efektywnie pracowac, co gwaran-
tuje stworzenie optymalnych warunkéw dla rozwoju powiatow i gmin.

Opisane w podreczniku przyktady trudnosci zostaly zaczerpniete m. in. z doswiadczen pracownikéw
urzedéw. Dziekujemy Wszystkim, ktdrzy podzielili sie swoimi obserwacjami!
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]
Komunikowanie sie¢ w urzedzie

W tym rozdziale Czytelnik znajdzie informacje o:
 znaczeniu komunikacji w urzedzie,
¢ trudnosciach w komunikowaniu sie,
* efektywnej komunikaciji,
* systemach komunikowania sie.

Komunikowanie sie z innymi jest podstawg zarzadzania ludzmi i kierowania urzedem. Skuteczne
delegowanie zadan, motywowanie pracownikow do ich realizacji, ocena efektdw pracy, rekrutacja
nowej kadry — wymagajg nawigzania kontakt z drugg osobg i porozumienia sig z nig. Od jakoSci
komunikacji zalezy funkcjonowanie cafego urzedu oraz efektywno$¢ poszczegolnych pracownikow.
Wrtasciwa komunikacja przetozonego z pracownikiem zawiera w sobie: umiejetnos¢ jasnego for-
mufowania mysli, postugiwanie sie jezykiem ciata, ciekawos¢, stuchanie rozmdwcy, empatie, ale
réwniez konstruktywng krytyke. Komunikowanie sie z innymi z pozoru wydaje sie proste i oczywiste,
ale w codziennej pracy nierzadko prowadzi do nieporozumien, konfliktdw i trudnych sytuaciji, ktére
przektadajg sie na wykonywanie zadan oraz na satysfakcje z pracy. Nawykowo popetniamy r6zne
btedy w komunikaciji, np. wyjasniamy zagadnienie uzywajgc specjalistycznego, ale niezrozumia-
tego dla rozméwcy jezyka, co w konsekwencji jest barierg utrudniajgcg porozumiewanie sie, ktora
wptywa takze na sama relacje.

Trudnosci w komunikowaniu sie

Ktopoty z komunikowaniem sie sg naturalne, poniewaz ludzie sg po prostu rozni. Te odmiennosci
wyrazajg sie w réznym odbiorze tych samych zdarzen, zwracaniu uwagi na inne elementy prze-
kazu. Zapominajgc o tym, ze druga osoba nie jest taka sama jak my, czesto nie przyktadamy od-
powiedniej uwagi do tego, ze nie wystarczy wydanie polecenia, np. ,Napisz raport”. Znaczniej
wazniejsze jest wyjasnienie, dlaczego potrzebujemy tego raportu. Sposobem na zmniejszenie
trudnosci komunikacyjnych sg czeste rozmowy, spotkania, wymiana informacji i wyjasnianie ich.
Nie warto oszczedzac¢ czasu na komunikowanie sie, chociaz czasem moze wydawac sie to zmudnym
procesem. Naprawienie konsekwencji btedéw wynikajgcych z nieporozumien zajmuje znacznie
wiecej czasu.

W tym rozdziale opiszemy sposoby, dzieki ktérym mozemy rozwija¢ komunikacje w urzedzie
i ktore pomogag w poradzeniu sobie z trudnosciami w komunikowaniu sie. Pokazemy, jak mozna
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pracowac nad pozytywnymi nawykami w porozumiewaniu sig, np. pogtebianiem rozmowy przez
zadawanie otwartych pytan czy dostrojenie sie do rozmowcy.

Poszerzanie umiejetnosci komunikacyjnych jest niezbedne do lepszego funkcjonowania kazde;j
organizacji sktadajgcej sie ze wspolnoty ludzi. Pogtebianie kompetencji z tego obszaru jest pro-
cesem ciaglym i tak naprawde nigdy nie moze sie skonczy¢, poniewaz dotyczy ludzi, ktdrzy sg
rézni, zmienni, tak samo jak okolicznosci, w ktorych zyjg. Znaczenie ciggtego uczenia sie komu-
nikacji ma réwniez na celu utrzymywanie naszej uwagi na tym, jak rozmawiamy z innymi. Gdy
o tym zapomnimy, fatwo mozemy doprowadzi¢ do sytuaciji, kiedy podstawowe btedy komunika-
cyjne spowodujg wielkie nieporozumienie.

Efektywna komunikacja

Umiejetnosci pomagajgce w porozumiewaniu sie z pracownikami to:
* empatia,
* skuteczne przekazywanie informaciji,
* komunikacja niewerbalna,
° uwazne stuchanie,
* aktywne moéwienie,
* zadawanie pytan,
* dostrojenie do rozmowcy.

Ponizej opiszemy kazdy z powyzszych elementow dobrej rozmowy.

Empatia

W kazdej organizaciji stykaja sie nieustannie potrzeby, cele, oczekiwania roznych ludzi, grup osob.
Zeby pomimo tych réznié istnialo porozumienie, komunikacja —niezbedne jest przyjmowanie
punktu widzenia innych. Umiejetnos$¢ ta zwigzana jest z empatig, czyli zdolnoscig odczuwania
przezy¢ drugiej osoby.

Im wieksze zdolnosci empatii bedg przejawiali pracownicy, a szczegolnie przetozeni, tym tatwiej
bedzie mozna rozwigzywac konflikty i sytuacje sporne.

W codziennej gonitwie, przy natfoku wielu spraw, obowigzkéw, fatwo jest poming¢ tak podstawowy
elementy komunikacji, jak zauwazenie innych. Ludzie czesto najbardziej potrzebujg zrozumienia
ich perspektywy, uczuc. Jest to niejednokrotnie wazniejsze od pochwat, nagréd, przyznania im
racji, zmniejszenia ilosci obowigzkow. Kiedy pracownik jest przyttoczony pracg moze narzekac,
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buntowac sie, a nawet utrudnia¢ prace, poniewaz, po pierwsze, jest przecigzony zadaniami, a po
drugie, na co chcemy zwrdci¢ uwage, nie jest to zauwazane. Czasem chodzi 0 zwyczajne powie-
dzenie: ,Ewo, wiem, ze w tym tygodniu prosze Cie o tyle rzeczy. Jak sie z tym wyrabiasz?”. Zwra-
cajac sie tak do Ewy, dostrzezemy jej trudng sytuacje i pokazemy, ze nie jest nam obojetne, jak
sie czuje. Mozemy takze dowiedziec sig, jak radzi sobie z powierzonymi zadaniami.

Zeby lepiej zrozumieé innych, warto éwiczyé empatie poprzez prace nad sobg i rozw6j samo-
Swiadomosci. Mozemy to robi¢ korzystajgc ze szkolen, warsztatow poswieconych doskonaleniu
siebie, czytajgc ksigzki na ten temat, ale rowniez — co polecamy na co dzien — stosujgc autore-
fleksje, czyli zatrzymujac sie i zastanawiajgc sie nad jakoscig naszych relacji z pracownikami
i probujac je zrozumie¢. Rozumienie innych nie oznacza, ze mamy zapomniec¢ o naszych potrzebach
i celach, chodzi tylko o uwzglednienie tego, ze inni moga i najczesciej majg inne pragnienia.

Skuteczne przekazywanie informacji

Niezbednym elementem zarzgdzania ludzmi jest przekazywanie im jasnych, precyzyjnych infor-
macji. W codziennej pracy nie zawsze jest to proste, gdyz obowigzkow jest duzo, a my mamy
czesto nieskuteczne nawyki komunikacyjne. W zwigzku z tym proponujemy uczenie sie modelu
»porozumienia bez przemocy”, sformutowanego przez Marshalla B. Rosenberga, ktéry pokazuje
jak konstruktywnie przekazywa¢ informacje zwrotng. Model ten odwotuje sie do podstaw komu-
nikacji, czyli:

* wiasnych potrzeb i emocji oraz potrzeb i emociji ludzi, z ktérymi chcemy sie porozumiec;

* unikania w komunikacji sformutowan, ktére mogg zosta¢ odebrane jako osobista krytyka czy

agresja.

Zgodnie z tym modelem, przekazujgc informacje zwrotng nalezy powiedzie¢ o:

* spostrzezeniach,

° uczuciach,

* potrzebach,

* prosbach.

Spostrzezenia — to informacje o tym co widzimy, bez osgdzania, np. ,Tomku, dokumenty nie sg
pouktadane alfabetycznie”.

Uczucia — czyli to, co przezywamy w zwigzku z dang sytuacja, zachowaniem pracownika. Kiedy
mowimy o uczuciach, powinnismy wyrazac je w pierwszej osobie, np ,Ztoszcze sie, kiedy doku-
menty nie sg pouktadane alfabetycznie, bo wtedy mam ktopot ze znalezieniem informacji na czas”.
Nie mozemy obarczac¢ innych za swoje uczucia, to w nas pojawita sie zto$c¢.

Potrzeby - to komunikaty mowigce o tym, dlaczego cos jest dla nas wazne, np. ,Potrzebuje, ze-
by byt porzgdek w papierach, abym mogta szybko znalez¢ niezbedne informacje”.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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Prosby —to komunikaty informujgce o tym, czego konkretnie oczekujemy od pracownika: ,Prosze,
odtoz wszystkie sprawy i zrob teraz porzgdek w papierach”.

Informacja zwrotna jest waznym narzedziem, stuzgcym zaréwno do przekazywania biezgcych
spraw, komunikowania btedow, jak i pochwat. Dtugofalowo wptywa na uczenie pracownikdéw nowych
zachowan i ksztaftowanie postaw. Bfednie przekazana informacja moze spowodowac odrzucenie
naszego polecenia, a w dalszych konsekwencjach negowanie naszej roli jako szefa. Uczenie sie
poprawnego przekazywania informacji zwrotnej jest niezbedne w ¢wiczeniu umiejetnosci kiero-
wania innymi.

Przykiady dwoch sposobow reagowania na te samg sytuacje
Pracownik spdznia sie godzine do pracy kolejny raz w tym tygodniu.
Mozliwe odpowiedzi:

a) ,,Co sie z Tobg dzieje? Notorycznie sie spdzniasz! To nieodpowiedzialne zachowanie. Mamy
tyle zadan do wykonania dzisiaj”.

Omodwienie:

Komunikat jest agresywng oceng, ktéra narusza osobistg sfere pracownika (,Co sie z Toba dzieje?”),
jest uogdlnieniem sugerujgcym, ze spoznienie jest statym zachowaniem pracownika (,Notorycznie
sie spdzniasz!”), a na koniec jest moralnym osgdem tego zachowania (,,nieodpowiedzialne zacho-
wanie”). Czego mozemy spodziewac sie od pracownika po takiej informacji? Reakcjg moze by¢
jawny albo ukryty sprzeciw. Jawny moze polega¢ na tym, ze pracownik nie bedzie chciat z nami
pracowac i to jasno zakomunikuje, a ukryty — ze przemilczy to, co od nas ustyszat, ale czy bedzie
miat ochote na wspoétprace z nami? Komunikaty agresywne niszczg relacje, a wiec réwniez moz-
liwos¢ efektywnej wspotpracy. Nie rozwigzujg tez sprawy samych spoznien, nie wiemy nawet
czemu pracownik tak postepuje! Pogtebiamy tylko trudnosci, a nie zajmujemy sie zadaniami, ktore
sg do wykonania.

b) ,Spoznites sie trzeci raz w tym tygodniu. Obawiam sig, ze nie zdgzymy przygotowac sie
do wizyty zagranicznych gosci. Potrzebuje, zebys byt w pracy na czas. Prosze, przychodz
punktualnie”.

Omdéwienie:

Powyzszy komunikat jest informacijg zwrotng, ktéra zawiera spostrzezenie (,Spdznites sie trzeci
raz w tym tygodniu”); uczucia (,Obawiam sie, ze nie zdazymy przygotowac sie do wizyty zagra-
nicznych gosci”); wskazuje na nasze konkretne potrzeby (,Potrzebuje, zeby$ byt w pracy na
czas”); a na koniec jasno wyjasnia czego oczekujemy (,Prosze, przychodz punktualnie”)._Komu-
nikat ten jest poprawng informacjg zwrotng, zgodng z modelem .Porozumienia bez przemocy”.
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Prawidtowe przekazywanie informacji zwrotnych wymaga pewnej dyscypliny i uwaznosci, zarébwno
na siebie, jak i na drugg osobe.

Kiedy chcemy co$ powiedzie¢ pracownikowi, zanim to zrobimy warto odpowiedzie¢ sobie na trzy
pytania:

1. Co chcemy przekazac?
2. Po co chcemy to zrobi¢? (czy chcemy sie porozumie¢ czy roztadowac¢ emocije).
3. Czy sami chcielibysmy ustysze¢ takg informacje od kogos?

Komunikacja niewerbalna

154

93% naszego komunikatu przekazujemy pozawerbalnie, poprzez:
* gestykulacje,
* mimike twarzy,
* tembr gfosu,
* postawe ciata,
* dystans,
* wyglad,
° spojrzenie.
Na komunikacje sktadajg sie:
* 55% to mowa naszego ciata (komunikacja niewerbalna),
* 38% to ton naszego gltosu (komunikacja niewerbalna),
* 7% to stowa (komunikacja werbalna).

Wiedza na temat komunikacji niewerbalnej jest bardzo wazna dla skutecznego porozumiewania
sie z innymi, zarébwno do przekazywania jasnych komunikatow, jaki i do zrozumienia, co inni do
nas mowig.

Przyktad:

Jak zrozumie¢ komunikaty pracownika wysytane w nastepujgcej sytuacji: Pytamy sie pracownika
czy przeprowadzi zebranie w naszym zastepstwie? Czy jest wystarczajgco przygotowany? Czy
ma wszystkie niezbedne materiaty? Pracownik odpowiada, ze wszystko wie i bez problemu wy-
kona to zadanie. Widzimy jednak, ze drzg mu rece, kreci sie nerwowo na krzesle, wypowiada sie
bardzo cicho. Pamietajgc o tym, ze jezyk ciata przekazuje wazne informacije i jest trudniejszy do
skontrolowania, nalezy wzig¢ pod uwage komunikaty niewerbalne pracownika. W powyzszym
przyktadzie mogg sugerowac, ze pracownik czyms sie denerwuje, albo czegos$ sie boi. W takiej
sytuacji nalezy porozmawia¢ o tym co widzimy, powiedzie¢ o swoich spostrzezeniach (,,Drzg Ci rece,
czy czyms sie niepokoisz?”).
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Obserwacja jezyka ciata daje nam duzg wiedze, ktéra moze pomoc w lepszym zrozumieniu innych.
Pracownicy takze odbierajg nasze komunikaty niewerbalne, np. kiedy w czasie rozmowy z pra-
cownikiem nie patrzymy mu w oczy, moze to zosta¢ odebrane jako lekcewazenie, wyraz braku
szacunku.

Uwazne stuchanie

Niezwykle waznym, ale rowniez trudnym elementem komunikacji jest stuchanie. Na proces stu-
chania sktada sie:

1. Odbieranie komunikatu — ustyszenie i zauwazenie tego, co pracownik do nas moéwi, zaréwno
poprzez komunikacje werbalna, jak i niewerbalng (ton gfosu, gesty, jezyk ciata). 155

2. Nadawanie znaczenia — jak rozumiemy to, co pracownik do nas mowi. Musimy by¢ swiadomi,
ze to, jak interpretujemy dany komunikat moze byc¢ inne od tego, co pracownik chce nam prze-
kaza¢. Nie mozemy wiec zapomnie¢ o doprecyzowaniu znaczenia. Mozemy np. zapytac o sens
wypowiedzi (,Czy dobrze zrozumiatem, ze....?”).

3. Reagowanie — to sygnaty, ze stuchamy (np. ,mhm?”, ,aha”) oraz nasze ustosunkowanie sie do
wypowiedzi, czyli odpowiedz.

Proces stuchania nie jest prosty, gdyz musimy poradzi¢ sobie z réznymi barierami:

* Bariery fizyczne: srodowisko, hatas, cechy i zachowania rozméwcy (wymowa, poruszanie sig)
oraz stuchacza (np. problemy ze stuchem, trudnosci ze skupieniem sie).

 Bariery psychologiczne/interakcyjne: stany, emocje jakich doswiadczamy, np. zdenerwo-
wanie (trudno wtedy skupi¢ sie na wypowiedzi, bo jestesmy za bardzo zajeci sobg) lub ztos¢
na nadawce (reakcjg moze by¢ nieche¢ do stuchania, ignorowanie rozmowcy).

* Bariery wynikajgce z r6znego tempa mowienia: tempo mowienia to 200 stow na minute,
a tempo stuchania to 600 stéw na minute, co oznacza, ze mamy znacznie wiecej czasu, kiedy
stuchamy. Powoduije to, ze zaczynamy mysle¢ o czyms innym, nudzimy sie, a z czasem przesta-
jemy koncentrowac na wypowiedzi.

Sposobem poradzenia sobie z wymienionymi barierami w stuchaniu, szczegoélnie tymi, ktére wy-
nikajg z nadwyzki czasu na stuchanie, jest skupienie uwagi.

Mozemy skupi¢ uwage poprzez:
¢ stuchanie bez przerywania, chyba ze trzeba przerwa¢ wypowiedz rozméwcy i cos wyjasnic;
* sprawdzanie czy to, co pracownik mowi jest dla nas zrozumiate;
* podsumowywanie co jakis czas tego, co ustyszelismy;

« stuchanie nie tylko stéw, ale rowniez sledzenie tego, co mowi pracownik jezykiem ciata, tonem
gtosu.
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Wazne jest to, zeby w trakcie odbierania komunikatu nasze mysli byly skupione tylko na tym, co
styszymy.

Aktywne stuchanie to obecnosé¢, uwaznosc¢ i zainteresowanie wypowiedzig rozmowcy oraz
sprawdzanie co jakis czas czy rozumiemy przekazywany komunikat.

Aktywne stuchanie mozemy osiggna¢ poprzez:
* kontakt wzrokowy — patrzenie na naszego rozmowce;
* dostrojenie (opisane ponizej);
* reagowanie — ,mhm”, ,aha” — czyli sygnaly, ze styszymy, ze jesteSmy;
* klaryfikacje — prosba o uscislenie, wyjasnienie znaczenia czegos;

156 ° parafraze — powtdrzenie danej wypowiedzi w innej formie, wiasnymi stowami ,Rozumiem,
ze..., ,Aha, czyli chodzi o to, ze....;

* podsumowanie — czyli sprawdzenie zrozumienia gtownej tresci wypowiedzi;

Aktywne moéwienie

Pamietajgc, ze znaczenie komunikatu nadanego moze zostac inaczej odebrane przez stuchajg-
cego, przekazujgc informacje powinnismy zadbac o sprawdzenie, czy zostaliSmy zrozumiani tak,
jak chcielismy. Mozemy to ustali¢, poproszac pracownika o powiedzenie tego, co zrozumiat: ,,Po-
wiedz prosze, co zrozumiates z tego, co powiedziatem — chce wiedziec, czy to jasno przedstawitem”.

Dbajac o precyzje wypowiedzi mozemy tez sami powtdrzy¢ najwazniejsze informacje z naszej
wypowiedzi.

Zadawanie pytan

Podczas rozmowy nie mozemy zapomina¢ o zadawaniu pytan naszemu rozmowcy. Pytania sg
czescig rozmowy. Dzielimy je na otwarte i zamkniete.

Pytania otwarte majg na celu pogtebienie rozmowy, dajg mozliwo$¢ udzielenie szerokiej wypo-
wiedzi. Zaczynajg sie od zaimka pytajgcego: Jak? Kiedy? Co? Dlaczego? Po co? Kto?

Pytania otwarte zadajemy, gdy:

* chcemy dowiedzieC sie czegos wiecej na dany temat, np. o zainteresowaniach pracownika,
jego pogladach, ale réwniez potrzebach, aspiracjach;

* chcemy sprawdzi¢, co pracownik wie na dany temat, np. podczas rozmow rekrutacyjnych,
oceniajgcych;

* chcemy zapyta¢ o odczucia albo podtrzyma¢ kontakt z pracownikiem, np. ,Jak sie masz?”,
~Jak Ci mingt weekend?”

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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Pytania zamkniete majg na celu uzyskanie konkretnej odpowiedzi przez sprecyzowanie pytania.
»,Czy chcesz uczy¢ sie angielskiego?” Odpowiedzi: ,Tak” lub ,Nie”.

»,Chcesz pisa¢ raport czy rozmawiac z interesantami?” Odpowiedzi: ,Pisa¢ raport” lub ,rozma-
wia¢ z interesantami”.

»lle godzin bedziesz poza urzedem?” W tym wypadku interesuje nas tylko ilo$¢ godzin, w czasie
ktérych pracownik bedzie poza urzedem.

Dostrojenie do rozmowcy

Dostrojenie jest sposobem na zblizenie si¢ do naszego rozmowcy poprzez uzycie podobnego:

* stfownictwa,

° postawy,

* wyrazoéw mimicznych,
* tonu wypowiedzi,

° gestow.

Dostrajajgc sie do drugiej osoby nalezy zwrdci¢ uwage na jej mimike, ton wypowiedzi, gesty —
i podgzac za nig. Jezeli np. pracownik mowi cicho, to obnizmy gtos. Jezeli mafo gestykuluje, to
badzmy takze oszczedni w gestach.

Btedem w dostrojeniu sig jest nie tylko niezwracanie uwagi na wyzej wymienione elementy, ale
réwniez nadmierne nasladowanie gestow czy mimiki rozmowcy.

Czego warto unika¢ w komunikaciji?

Budowanie relacji z drugg osobg — bez wzgledu na to, czy dotyczy sytuacji osobistej, czy zawo-
dowej — jest trudne. Powiedzenie w ztosci czegos, co nie powinno mie¢ miejsca, moze ochtodzi¢
stosunki, ktore byty budowane dtugo.

Co zmniejsza efektywnos$¢ rozmowy?

1. Osady moralne — nie naszg rolg jest by¢ czyim$ sumieniem albo sedzig, bedzie to wywoty-
wato nieche¢ do nas.

2. Zadania — to samo polecenie mozna sformowaé tagodnie, by zostato odebrane jako pro$-
ba, albo agresywnie — wtedy zostanie odczytane jako zgdanie.

Przyktad r6znicy miedzy prosbg a zadaniem

,Prosze, napisz maila do Urzedu Miasta w Bydgoszczy” — powiedziane fagodnie i stanowczo bedzie
prosba.
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»Napisz maila do Urzedu Miasta w Bydgoszczy” — powiedziane podniesionym tonem bedzie z3-
daniem

W przypadku pierwszego i drugiego rodzaju wypowiedzi mozemy spodziewac sie réznych reakgciji
odbiorcy. W pierwszym nie ma psychologicznych powoddw, aby polecenie nie zostato wykonane,
w drugim takie powody sg. Nikt nie chce by¢ traktowany niegrzecznie (przedmiotowo). Zgdaniem
mozemy spowodowac wewnetrzng nieche¢ pracownika do nas, ktéra moze dac o sobie zna¢ w innej
sytuaciji. Zadanie nie daje gwarancji osiggniecia oczekiwanego efektu w postaci napisania maila
przez pracownika.

Zadanie ujawnia sie rowniez wtedy, kiedy nie umiemy przyja¢ czyjejé odmowy i reagujemy na nig
krytykg albo osgdem.

Przyktad

Przetozony: ,Czy mégtbys przyj$¢ w sobote do pracy, jest tyle jeszcze do zrobienia”

Pracownik: ,Nie moge, chce odpoczac”

Przetozony: ,Nie zalezy Ci na pracy” — z odpowiedzi wynika, ze pytanie nie byto prosba, tylko zg-
daniem, gdyz przetozony zareagowat krytyka na odmowe.

Budowanie relacji z pracownikami na zgdaniach to gwarancja jedynie niepowodzen w komunikacji.
Pracownicy bedg albo zbuntowani i niechetni do wspotpracy, albo zastraszeni i niesamodzielni.

3. Wypieranie si¢ odpowiedzialnosci — za kazda naszg wypowiedz, odczuwane przez nas
emocje jestedmy odpowiedzialni tylko my sami. Moéwigc: ,Przez Ciebie sie pomylitem”,
~Zdenerwowatas mnie”, przerzucamy na drugg osobe odpowiedzialno$¢ za nasze zachowania,
emocje.

4. Poréwnania — nikt nie lubi by¢ porownywany z innymi: ,Ale mato napisates, zobacz ile Jurek
zrobit w tym czasie”. Chociaz intencjg przetozonego byto sktonienie nas do efektywnej pracy,
to taki komunikat nie bedzie skuteczny. Moze natomiast wzbudzi¢ zto$¢ i nieche¢ do dalszego
pisania. Jezeli oceniamy pracownika — skupmy sie na efektach wykonanej pracy i na celach,
na ktore sie umowilismy.

Przyktad trudnos$ci komunikacyjnych z pracownikami

Zdarzajg sie pracownicy, z ktorymi bardzo trudno jest sie porozumiec, o ktorych zdarza nam sie
mowic: ,trudni”.

Czy tak rzeczywiscie jest — ze sg to tak ktopotliwe osoby, ze niemozliwe jest z nimi porozumienie?
Takich wnioskdéw nie mozemy wyciggac. Zobaczmy, jak sami wptywamy na rozmowe — i sprobujmy
udoskonali¢ nasz spos6b komunikowania sie. W oparci o opisane wczesniej wazne elementy ko-
munikacji oraz te, ktorych nalezy unikac, przesledzmy nasze ostatnie rozmowy z pracownikiem,
z ktérym trudno jest nam sie porozumie¢. Czy mozemy z catg szczeroscig powiedziec, ze byli-
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$my empatyczni, asertywni, ze aktywnie stuchalismy, odpowiednio duzo pytalismy, jasno formu-
towaliSmy czego oczekujemy? Czy byliSmy nieuprzejmi, zadalismy czego$, podnosilismy gtos?
Zobaczmy, co mozemy powiedzie¢ inaczej w kolejnych rozmowach. Stosowanie zasad dobrej
komunikacji przynosi efekty.

Przyktad nieporozumienia miedzy przetozonym a pracownica

Na zebranie szefa z inwestorami pracownica nie przygotowala prezentacji.

Dwa tygodnie wczes$niej przetozony przeprowadzit rozmowe z pracownicg na temat kilku pilnych
spraw, ktérymi niezwtocznie bedg musieli sie zajg¢. W trakcie tej rozmowy powiedziat, jakie do-
kumenty trzeba przygotowac i czemu to jest istotne. Zaznaczyt potrzebe przygotowania prezentaciji
na spotkanie z inwestorami. Godzine przed spotkaniem okazato sig, ze pracownica nie przygotowata
prezentacji niezbednej do tej rozmowy. Przefozony jest rozczarowany i nie rozumie, jak pracownica
mogta nie przygotowac¢ dokumentéw na tak wazne spotkanie.

Pracownica natomiast nie rozumie czemu szef ma do niej pretensje, od trzech tygodni intensywnie
pracuje nad ustalonymi sprawami, kilka razy zostata nawet po godzinach, a przetozony jest nie-

zadowolony.

Czego zabrakio w tej rozmowie, ze doszio do nieporozumienia?

Pracownica dostata za zadanie przygotowac kilka sprawozdan, prezentacje i notatki na rézne
spotkania z informacjg, ze sg one pilne w tym miesigcu.

Czego wiec zabrakio?

Szef nie powiedziat, ktére obowigzki powinna zrobi¢ w pierwszej kolejnosci. Pracownica wykony-
wata zadania zgodnie z wtasnym wyborem i zaczeta od tych, ktére nie byly najwazniejsze dla szefa.

Sytuacja ta obrazuje problemy komunikacyjne, z ktérymi wbrew pozorom mamy czesto do czy-
nienia. W tej komunikaciji:

1. Przetozony nie doprecyzowal, co jest priorytetem.

2. Pracownica nie zapytata o waznos¢ poszczegolnych zadan.

Powyzszy btagd komunikacyjny doprowadzit do dwéch probleméw:

1. Merytorycznego — nie zostata wykonana praca (brak prezentacji), co powoduje istotne straty
(brak przygotowania do rozmowy szefa z inwestorami).

2. Interpersonalnego — doszto do konfliktu miedzy szefem a pracownicg, w wyniku ktérego obie
strony czujg sie niezrozumiane.
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Przyktad trudnosci w relacjach miedzy pracownikami

Niektore osoby, albo nawet grupy osoéb, czyli cate wydziaty alienujg sie od reszty, co wpltywa na
atmosfere w urzedzie, na przeptyw informaciji.

Warto w takiej sytuacji zbadac przyczyny zaistniatej sytuacji. Najlepiej przeprowadzi¢ rozmowy
z poszczegolnymi osobami, aby dowiedziec¢ sie jak czujg sie w grupie pracownikow, jakie trudnosci
majg, co powoduje bariery miedzy osobami. By¢ moze problemy sg zwigzane z trudnosciami
w komunikowaniu sie, a moze ich powodem jest po prostu brak dziatan ukierunkowanych na in-
tegracje pracownikéw, np. imprez majgcych na celu nawigzanie relacji migdzy osobami z innych
wydziatow.

W przypadku, kiedy powodem problemdw sg trudnosci w komunikowaniu sie, wskazane sg szko-
lenia z doskonalenia umiejetnosci porozumiewania sie.

Systemy komunikowania si¢ w urzedzie

Nadrzednym celem komunikowania sie w kazdej organizacji jest zapewnienie przeptywu informacji
pomiedzy réznymi osobami, a szerzej — grupami osob. Instytucja nie moze dobrze funkcjonowac,
jezeli wazne informacje nie sg dostepne lub nie docierajg na czas. W tym wypadku nie mowimy
tylko o bezposredniej komunikacji miedzy pracujgcymi ze sobg osobami, ale o znaczeniu komunikacji
miedzy poszczegolnymi komorkami, jakimi w przypadku urzedu sg wydziaty. Wszyscy pracownicy
powinni mie¢ jasnos¢ czym zajmujg sie poszczegolne dziaty. Sposobem na poradzenie sobie
z przeptywem informacji sg rozne systemy komunikacyjne, ktére umozliwiajg zdobywanie aktualnych
informaciji przez pracownikéw. W wielu organizacjach bardzo dobrze sprawdza si¢ intranet, czyli
lokalna sie¢ komputerowa, dostepna tylko dla pracownikéw danej organizacji. Umozliwia ona ko-
munikacje poprzez system wymiany danych miedzy wydziatami, zamieszczanie ogtoszen z infor-
macjami od organizacji dla pracownikow, wysytke korespondenciji e-mail, biuletynéw on-line. Intranet
posiada tez ,baze wiedzy” (zbior regulamindw, kodeksow, rozporzgdzen, wzoréw dokumentéw).
Pozwala na prowadzenie szkolen interaktywnych, jezeli posiada, specjalny system e-learningu. Daje
réwniez mozliwos¢ motywowania pracownikdw poprzez umieszczenie informaciji od kierownictwa,
podawanie danych o sukcesach i osiggnieciach organizacji oraz o pracownikach wyrdzniajgcych
sie czy nagrodzonych. Podobne funkcje jak intranet moga petnic¢ tradycyjne systemy komunikacyjne,
takie jak czasopisma, biuletyny, tablice informacyjne oraz bezposrednie zebrania pracownikow.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

I
Znaczenie przywodztwa w urzedzie

W tym rozdziale Czytelnik znajdzie informacje o:
e wartosci przywodztwa dla organizaciji,
* rOznicach miedzy przywodztwem a zarzgdzaniem,
* nowoczesnych modelach przywodztwa,
¢ ksztattowaniu zdolnosci przywddczych.
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Przywoddcy sg gtéwnym motorem rozwoju organizacji. Wyznaczajg kierunki jej dziafania, ksztattujg
wartoséci, tworzg optymalne warunki pozwalajgce wprowadzac rewolucyjne zmiany i z sukcesem
przystosowywac sie do stale przeksztatcajgcej sie sytuacji gospodarczo-ekonomicznej oraz wy-
magan spotecznych.

Przywddcy w administracji publicznej tgczg potrzeby obywateli-mieszkanncow danej gminy, po-
wiatu —z potrzebami lokalnego biznesu, organizacji pozarzgdowych, pracownikéw urzedoéw oraz
uwarunkowaniami politycznymi. Ponoszg odpowiedzialnos¢ wobec tych stron, uwzgledniajgc ich
interes w dziatalnosci urzedow. Niejednokrotnie godza réznorodne wymagania, wykazujg zaan-
gazowanie na rzecz obywateli i dbajg o budowanie partnerskich relacji ze wszystkimi stronami.
Przywodzitwo w sektorze publicznym bez watpienia jest stuzeniem interesom lokalnej spotecznosci.
Do dziatania na rzecz innych wzywa w koncepcji przywodztwa na wysokim poziomie Ken Blanchard
i jego wspotpracownicy. Wedtug niego przywddztwo na wysokim poziomie to stuzenie innym,
dbanie o ludzi, a nie tylko koncentracja na zysku finansowym. Takie przywdédztwo to ,,...proces
osiggania wartosciowych wynikéw przy sprawiedliwym, petnym troski i szacunku podejsciu do
wszystkich osdb zaangazowanych® (Blanchard K., Przywddztwo wyzszego stopnia), w tym klientéw
i pracownikow.

Najlepsi liderzy zdajg sobie sprawe z tego, ze ich sukcesy zawodowe zalezg od sposobu, w jaki
zarzgdzajg podwtadnymi. Dbajg o to, by zespdt jednoczesnie osiggat wysokie wyniki, byt zmoty-
wowany do pracy, a przy tym sie rozwijat.

Nie kazda osoba z chwilg otrzymania tytutu kierownika zmienia sie w lidera, czyli kogos, kto po-
cigga za sobg caty zespot, tworzy wizje rozwoju i inspiruje pracownikow do ich realizacji. Nie kazdy
skuteczny kierownik osiggajgcy sukcesy w zarzgdzaniu jest spostrzegany jako lider.

Co sprawia, ze kierownik staje sie liderem i jaka jest réznica miedzy zarzadzaniem a przywddz-
twem? Opierajac sie na artykule ,Co wfasciwie robig przywodcy?“ Johna Kottera, mozemy przed-
stawi¢ najwazniejsze roznice miedzy przywodztwem a zarzgdzaniem. Przejawiajg sie one w klu-
czowych dziataniach lideréw i kierownikdw, ktdre opisuje ponizsza tabela.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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Liderzy — Przywédztwo

Kreujg wizje i startegie, wybiegajg daleko w przysziosé
tworzgc cele dtugoterminowe. Patrzg wielowymiarowo
na zmiany rynkowe, dziatalnos$¢ partnerow i konkurenciji.

Tworzg kulture organizacyjna, okreslajg wartosci, strukture
organizacji oraz kluczowe umiejetnosci pracownikow
potrzebne w przysztosci.

Sa ukierunkowani na ludzi, motywujg i inspirujg pra-
cownikéw. Wywierajg wptyw na zewnetrzne podmioty,

przywodztwa w

urzedzie

Kierownicy - Zarzgdzanie

Koncentrujg sie na wdrazaniu misji i strategii przektadajgc
je na konkretne plany i projekty. Sg ukierunkowani na
szybkie i wydajne osigganie celow krotkoterminowych.

Dbajg o to, zeby wartosci zostaly wprowadzone w zycie.
Rekrutujg osoby posiadajgce potrzebne kwalifikacje i roz-
wijajg te umiejetnosci pracownikow, ktére sg niezbedne
do biezgcej pracy.

Sa ukierunkowani na zadania, obsfuge klientow, sprzedaz,
produkcje. Wspierajg pracownikéw w osigganiu biezgcych

nad ktérymi nie majg wladzy zwigzanej z zajmowa- celow.
nym stanowiskiem.

Wprowadzajg zmiany w organizacjach, zeby sprosta¢  Utrzymujg stabilno$¢ organizacji w czasie zmian.
przeksztatcajgcym sie warunkom rynkowym.

Cwiczenie: Biorac pod uwage powyzsze réznice pomiedzy przywédztwem a zarzadzaniem, pro-
simy Cie o chwile refleksji i odpowiedz na kilka pytan.

1. Co dominuje w urzedzie, w ktdrym pracujesz: zarzgdzanie czy przywddztwo?

2. Czym ta sytuacja jest spowodowana?

3. W jakich obszarach urzgdu, w ktorym pracujesz, kierownictwo potrzebuje skupiac sie na za-
rzgdzaniu, a w jakich na przywodztwie?
4. Co bardziej charakteryzuje Ciebie: zarzgdzanie czy przywodztwo?

Wiele teorii wywodzacych sie z zarzgdzania i psychologii podejmuje temat przywodztwa. Niektore
z nich mowig o jednym skutecznym wzorcu zachowania lidera, inne o tym, ze nie istnieje jedna
recepta na przywodztwo, a zespoly cech i zachowan skfadajg sie na rozne style przywodziwa. Przez
wiele lat uwazano, ze istniejg tylko dwa style przywddztwa: autokratyczny i demokratyczny. Wedug
wspomnianego wyzej Kena Blancharda menedzerowie, ktorzy ograniczajg sie tylko do jednego
z tych dwéch ekstremoéw, tzn. sg albo tagodni i spolegliwi, albo dominujacy i zasadniczy — nie sg
skuteczni. Efektywni menedzerowie sg elastyczni i potrafig sie dostosowac¢ do sytuacji i pracow-
nikow, ktorymi zarzadzaja.

Paul Hersey i Ken Blanchard sg tworcami sytuacyjnego modelu przywoédztwa. Wedug nich, zeby
by¢ skutecznym w osigganiu celdéw organizacyjnych i rozwojowych, przetozony powinien dosto-
sowac swoj styl kierowania do etapu rozwoju pracownika. Kazdy pracownik znajduje sie bowiem
na innym etapie rozwoju — w zaleznosci od zadan, ktére ma wykona¢ w danym momencie.

Projekt wspoffinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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Pierwotng wersje modelu Hersey — Blanchard opublikowno w 1969 roku, a jej poprawiona wersja
zostata opracowana pod nazwg Model Przywoédztwa Sytuacyjnego SLII® przez Kena Blancharda
i wspotzatozycieli The Ken Blanchard Companies. Model ten jest uznawany za efektywne podej-
Scie do zarzadzania i motywowania ludzi. Ktadzie nacisk na komunikacje oraz partnerskie relacje
miedzy liderem i pracownikami, od ktorych lider zalezy i ktérych wspiera.

Gtéwne zatozenia modelu Przywédztwa Sytuacyjnego SLII®:
pracownicy mogg i chcg sie rozwijac;
nie istnieje jeden idealny styl przywodztwa, ktory sprzyja ich rozwojowi w kazdych warunkach;
kazdy pracownik wymaga innego podejscia;
nalezy dostosowac styl przywodztwa do sytuacji.

W modelu Przywdédztwa Sytuacyjnego SLII® wyrézniono cztery style przywodztwa, ktore odpo-
wiadajg czterem etapom rozwoju pracownika. Etap rozwoju pracownika opisany jest przez kom-
petencje i zaangazowanie. Kompetencje rozumiane sg jako poziom umiejetnosci posiadanych w
celu realizacji okreslonego zadania, natomiast zaangazowanie to poziom motywacji do realizaciji
tego zadania. Dostosowanie stylu przywodztwa do etapu rozwoju przedstawia ponizsza tabela.

Dostosowanie stylu przywoédztwa do etapu rozwoju

Styl przywédztwa Etap rozwoju pracownika

Instruowanie Entuzjastyczny debiutant — niski poziom kompetenciji, wysokie zaangazowanie
Konsultowanie Rozczarowany adept — niski/sredni poziom kompetencji, niskie zaangazownie
Wspieranie Kompetentny lecz ostrozny praktyk — Sredni/ wysoki poziom kompetencji,

zmienne zaangazowanie
Delegowanie Samodzielny ekspert — wysoki poziom kompetencji, wysokie zaangazowanie

Zastosowanie odpowiedniego stylu przywodztwa w zaleznosci od etapu rozwoju pracownika

Etap rozwoju pracownika Styl przywddztwa - pozgdane zachowania przetozonego

Entuzjastyczny debiutant — brakuje Instruowanie — Przywddca daje doktadne instrukcije i scisle
mu umiejetnosci, ale ma zapat i chce  nadzoruje funkcjonowanie pracownika w nowej roli.
sie uczyc¢. Jest optymistycznie nasta- Naucza, pokazujgc konkretne przyktady i umozliwiajgc

wiony, ciekawy i podekscytowany. ¢wiczenie nowych umiejetnosci. Opracowuje plan rozwoju
Jest to pracownik rozpoczynajacy nowg pracownika, opisujgc poszczegolne etapy, zwraca uwage
prace. na osiggane wyniki.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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Rozczarowany adept — posiada
pewne kompetencje, ale brakuje mu
zaangazowania. Jest to pracownik,
ktory zdobyt juz jakies doswiadczenie,
ale niekiedy sytuacja go przerasta, co
powoduje zniechecenie.

Kompetentny, lecz ostrozny praktyk
— pracownik, ktéry posiada juz kom-
petencje, pracuje prawidiowo, ale
brakuje mu wiary w siebie lub moty-
wacji. Zbyt krytycznie ocenia sig, co
powoduje wahanie zaangazowania

i hamuje jego samodzielno$c.

Samodzielny ekspert — wykwalifi-
kowny, pewny siebie pracownik,
kluczowa posta¢ zespotu. Posiada
kompetencje, samodzielnie radzi sobie
z najtrudniejszymi sytuacjami.

Bez problemdw osigga stawiane cele
i potrafi inspirowac¢ kolegow.

przywodztwa w

urzedzie

Konsultowanie — Przywddca nadal monitoruje realizacje
zadan, ale ktadzie nacisk na dialog.Daje wiele instrukciji,

ale ptynnie przechodzi z dawania wskazéwek na inspirowanie
pracownika do zadawania pytan i dzielenia sie sugestiami.
Udziela wsparcia, ktérego celem jest zbudowanie pewnosci
siebie, pobudzenie zaangazowania pracownika i jego inicjatywy.

Wspieranie — funkcjonuje na zasadzie wspotpracy i prze-
ptywu informacji zwrotnej. Przywoddca udziela wsparcia nie-
zbednego do wzmocnienia chwiejnego poczucia pewnosci
siebie. Ze wzgledu na wysokie kompetencje nie udziela
wskazowek. Rolg lidera jest bycie w poblizu, wspieranie
wysitkow, zachecanie do samodzielnego dziatania i podej-
mowania ryzyka, chwalenie osiggnie¢, zadawanie pytan tak,
by pracownik mogt wypracowaé wtasne sposoby na sku-
teczne dziatanie.

Delegowanie — Przywddca przenosi na pracownika odpo-
wiedzialnos¢ za podejmowanie decyzji i rozwigzywanie
probleméw. Jego zadaniem jest okazywanie zaufania do
samodzielnych dziatan pracownika i motywowanie go
przez dawanie mu wolnej reki. Lider dostarcza zasobow
niezbednych do prawidtowej pracy, podkresla pozytywnag
postawe pracownika i zacheca go do ciggtego rozwoju.
W razie potrzeby udziela wsparcia.

Autorzy modelu Przywddztwa Sytuacyjnego SLII® twierdzg, ze pracownik nigdy nie znajduje sie
na jednym ogoélnym etapie rozwoju. Poziom rozwoju nie dotyczy bowiem osoby jako takiej, ale
jej kompetenciji i zaangazowania, potrzebnych do wykonania konkretnej pracy, zeby moc osig-
gna¢ wyznaczony cel. Etapy rozwoju zmieniajg sie wiec zaleznie od zadania czy postawionego
celu. W konsekwencji pracownik moze by¢ na jednym etapie rozwoju w kontekscie jednego za-
dania czy celu, a na innym etapie rozwoju w kontekscie innego.

Przyktad:

Wyobraz sobie sytuacije, ze jeden z Twoich pracownikow jest przyktadem godnym nasladowania
jezeli chodzi o obstuge interesantéw urzedu. Potrafi wybada¢ potrzeby osoby przychodzacej do
urzedu, znalez¢ i zapropnowac rozwigzanie nawet w najtrudniejszych sytuacjach. Jest zawsze
usmiechniety i zyczliwy. Cechuje go pozytywne nastawinie i gotowos$¢ niesienia pomocy w kazdych
okolicznosciach. Kiedy zlecasz mu zadanie, by opracowat raport z badania opinii mieszkancow
gminy na temat ich obstugi przez urzad, okazuje sie, ze nie wie, jak podejs¢ do tego zadaniania.
Jest zmotywowany, poniewaz opinie mieszkancow sg bezposrednio zwigzane takze z jego praca,
ale nie posiada kompetencji, ktére pozwolityby mu wywigzac sie z tego zadania. Na jakim etapie
rozwoju znajduje sie ten pracownik? Mozemy powiedzie¢, ze w kontekscie obstugi interesantow
pracownik jest samodzielnym ekspertem, natomiast jezeli chodzi o realizacje zadania polegaja-
cego na opracowaniu raportu mozna opisac tego pracownika jako entuzjastycznego debiutanta.

Projekt wspoffinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

165



166

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Cwiczenie: Zalézmy, ze jeste$ przetozonym pracownika, ktdrego opisuje powyzszy przyktad. Jaki
styl przywodztwa zastosujesz, biorgc pod uwage jego kompetencje zwigzane z obstugg intere-
santéw urzedu? Jaki styl przywoédztwa bedzie najbardziej odpowiedni w sytuacii, kiedy zlecisz temu
pracownikowi opracowanie raportu z badania opinii mieszkancoéw gminy?

Zgodnie z opisywanym modelem, zadaniem przywoédcy jest dostosowac swoje zachowanie nie
tylko do poszczegolnych pracownikow, ale takze zmienia¢ je w stosunku do tej samej osoby
w zaleznosci od zadania, nad ktorym ta osoba pracuje w danym momencie.

Wedtug autorow Przywoédztwa Sytuacyjnego SLII® efektywne stosowanie modelu wymaga od li-
dera opanowania trzech umiejetnosci:

1. Dizgnozowania — czyli okreslenia etapu rozwoju, na ktérym znajduje sie pracownik. Odbywa
sie to przez obserwacje poziomu jego kompetancji i zaangazowania. Okreslenie poziomu
kompetencji to odpowiedz na pytania: Czy pracownik potrafi osiggnga¢ wyznaczone cele na
czas i w odpowiedni sposob? Jak planuje i organizuje swoja prace? Jak rozwigzuje problemy?
Zaangazowanie opisujg odpowiedzi na nastepujgce pytania: Czy pracownik jest pewny siebie?
Czy wierzy, ze potrafi wykonac¢ zadanie? Czy podchodzi z entuzjazmem i zainteresowaniem
do powierzanych zadan?

2. Elastycznosci — czyli zmiany stylu przywodztwa w miare jak pracownicy osiggajg coraz wyzsze
etapy rozwoju.

3. Wspotpracy dla wynikéw — czyli uzgadniania z pracownikiem, w jaki sposéb bedzie przebiegac
praca nad okreslonym zagadnieniem. Odbywa sie to dzieki otwartej komunikacji z pracowni-
kami oraz budowaniu relacji opartych na zaufaniu.

Kolejnym, inspirujgcym i praktycznym opracowaniem z zakresu przywodztwa jest koncepcija 6 stylow
przywodztwa Daniela Golemana, psychologa amerykanskiego, ktéry stworzyt pojecie inteligencji
emocjonalnej.

Goleman prowadzit badania, ktérych celem byto okreslenie wptywu poszczegdlnych stylow przy-
wodztwa na ogoélne wyniki organizacji. Uczestniczyto w nich blisko 4 000 kierownikow. Gtéwne
style przywodztwa wedtug Golemana to:

1. Wizjonerski — ,Chodz ze mng“.
2. Afiliacyjny — ,Ludzie przede wszystkim®.
3. Demokratyczny — ,Co o tym sgdzisz?“.
4. Coachingowy — ,Sprobuj tego®.
5. Przymusowy — ,,Réb, co ci kaze“.
6. Narzucajgcy tempo — ,Zrob to lepiej i szybciej*.
Korzystny wptyw na osigganie lepszych wynikow oraz atmosfere w pracy majg cztery pierwsze

style. Styl przymusowy przynosi krotkotrwate korzysci, styl narzucajgcy tempo odbiera moty-
wacje, przez co ogranicza mozliwos¢ osiggania najlepszych rezultatow.

Ponizej przedstawimy, czym charakteryzujg sie pozytywne style przywddztwa.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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Styl wizjonerski — lider okresla wizje, cele, pozgdany rezultat koncowy i daje personelowi wiele
swobody w dziataniu. Styl ten opiera sie na inspirowaniu pracownikow w osigganiu wspolnego
celu. Lider dziatajgcy w tym stylu buduje lojalnos¢ swojego zespotu przez skoncentrowanie na
przysziosci, budowanie wizji wspdlnego sukcesu i drogi prowadzacej do niego. Styl ten sprawdza
sie najlepiej w sytuacjach, gdy organizacja rozpoczyna dziatalno$¢ lub gdy zachodzi koniecznos¢
przeprowadzenie powaznych zmian (okreslenia na howo misji, zmiany startegii).

W jaki sposob mozesz wprowadzi¢ ten styl w urzedzie?
* Skup sie na przyszitosci nie na przesziosci.
* Mysl dtugofalowo, snuj wizje i wychodz poza biezgce problemy.
* Prezentuj wizje w sposob atrakcyjny i zrozumiaty dla pracownikow.
* Komunikujg sie z osobami na wszystkich poziomach, zeby uzyskac ich petne zaangazowanie.
* Badz przykfadem dla innych.
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Styl coachingowy — lider rozwija pracownikow z mysla o przysztosci i lepszych wynikach. Styl
ten pomaga pracownikom ksztattowac ich naturalne predyspozycje, doskonali¢ umiejetnosci
i zdolnosci tak by mogli osiggac lepsze rezultaty. Wartoscig motywujaca jest tu rozwoéj osobisty
pracownikow przy jednoczesnym zwiekszaniu kompetenciji zawodowych, co z kolei stanowi wartos¢
dla organizacji. Coachingowy styl przywoédztwa wymaga czasu, ale ptyngce z niego korzysci w postaci
efektywnie dziatajgcych i zaangazowanych pracownikow sg dtugotrwate.

W jaki sposdb mozesz wprowadzi¢ ten styl w urzedzie?
* Bgdz otwarty na potrzeby swojego zespotu.
* Ustalaj z pracownikami jasne cele rozwojowe.
* Zadawaj pytania, aby zainspirowac do szukania ciekawych rozwigzan.
* Podazaj za pracownikiem i nie narzucaj wiasnego tempa dziatania.
* Reaguj na efekty pracy: chwal, doceniaj stosuj konstruktywng krytyke.

Styl afiliacyjny - lider rozwija relacje miedzyludzkie i zacheca do wspoétdziatania. Dgzy do utrzymania
zadowolenia i zgody wsréd pracownikow przez otwartos¢ i spedzanie duzej iloSci czasu z pra-
cownikami. Czynnikiem motywujgcym ludzi do pracy jest tworzenie harmonii i fgczenie ludzi we
wspodtpracy. W przypadku tego stylu relacje osobiste sg przedktadane nad ukonczenie zadania
i wynik dlatego tez skuteczne jest tgczenie go ze innym stylem, np. wizjonerskim. Pracownicy
znajg wowczas wspolne cele, sg cenieni za indywidualny wktad w ich realizacje, a oprocz relacii
wazny jest wynik.

W jaki sposodb mozesz wprowadzi¢ ten styl w urzedzie?
* Wspotpracuj, zamiast rywalizowac.
* Koncentruj sie na osobie a nie na zadaniu.
* Doceniaj pracownikow i chwal pozytywne zachownia.
* Rozmawiaj z pracownikami, poznawaj ich potrzeby i motywy dziatania.
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Styl demokratyczny - lider buduje zaangazowanie pracownika poprzez docenienie jego udziatu
w tworzenie organizacji i wypracowuje porozumienie. Kazdy pracownik ma prawo do swojego
zdania, ktére powinno by¢ wystuchane. Lider demokratyczny jest empatyczny, posiada umiejet-
nos$¢ radzenia sobie z rozbieznymi poglagdami roznych oséb, konfliktami i zdolnos¢ do wypra-
cowywania porozumienia. Styl ten dobrze sprawdza sie w organizacjach po fuzji i przejeciach,
w spoétkach partnerskich, gdzie strony majg rowne prawo gtosu. Styl demokratyczny dobrze
wspotgra ze stylem wizjonerskim, poniewaz wspoélny cel utatwia osiggniecie porozumienia.

W jaki sposob mozesz wprowadzi¢ ten styl w urzedzie?
* Tworz warunki do wspotpracy zespofowe;.
* Pro$ innych o opinie i aktywnie stuchaj.
* Badz otwarty na alternatywne propozycje.
* Moderuj dyskusje w sytuacji rozbieznych pogladow.

Cwiczenie: Prosimy Cie o chwile refleksji i odpowiedz na ponizsze pytania:
* Ktory styl przywddztwa: wizjonerski, afiljacyjny, coachingowy, demokratyczny, przymusowy
czy narzucajacy tempo, jest najczesciej stosowany w urzedzie, w ktérym pracujesz?
* Co powoduje, ze przewaza wiasnie ten styl?
* Kitdry styl mozna bytoby stosowac czesciej, zeby z sukcesem realizowac misje i startegie urzedu?
* Ktory styl jest najblizszy Tobie?

Ksztaltowanie zdolnosci przywodczych

Efektywne przywddztwo zaczyna sie od spojrzenia w gigb siebie i proby odpowiedzi na kilka waznych
pytan: kim jestem, jakie wartosci sg dla mnie najwazniejsze, jaki wptyw chce mie¢ na ludzi, na or-
ganizacje, w ktérej pracuje, na swiat? Uzyskane odpowiedzi pomagajg w ksztattowaniu wizji wta-
snego przywodztwa, a to z kolei odgrywa wazng role w stawaniu sie liderem. Skuteczni przywodcy
majg sprecyzowng, tatwg do przekazania wizje przywoddztwa. Chetnie komunikujg ja osobom,
z ktérymi pracujg, co powoduje zrozumienie motywow przywodcy i wzrost zaangazowania pra-
cownikow.

Wedtug wspomnianego wczesniej Kena Blancharda, okreslenie indywidualnej wizji przywodztwa
wymaga odpowiedzi na nastepujgce pytania:
1. Jacy liderzy mieli najwigkszy, pozytywny wptyw na moje zycie (np. rodzice, trenerzy, szefowie)?
Czego sie od nich nauczytem o przywodztwie ?

2. Jaki jest cel mojego zycia? Dlaczego jestem w tym miejscu, w ktorym jestem i co chce osiagna¢?

3. Jakie sg gtéwne wartosci, ktérymi kieruje sie w zyciu?

4. Jakie sg moje poglady na przywoddztwo i motywowanie ludzi — biorgc pod uwage wzorce
przywodcze, wartosci i cel zycia?

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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5. Czego pracownicy mogg sie po mnie spodziewac?
6. Czego oczekuje od pracownikow?
7. W jaki spos6b bede dawac¢ przyktad pracownikom?

Przywddcy, ktdrzy stanowig wzorzec dla nas, wywierajg ogromny wplyw na nasze zycie. Swiadomosé
orientacji zyciowej i celu, do ktérego dazymy, jest podstawg osiagniecia sukcesu. Zycie w zgodzie
z wartosciami, z ktérymi jesteSmy emocjonalnie zwigzani, gwarantuje nam satysfakcje osobistg
i zawodowa. Nasze poglady na przywodztwo i motywacje determinujg postawe wobec ludzi
i Swiata. Uzmystowienie pracownikom czego mogg spodziewac sie po nas oraz czego oczekujemy
od nich, tworzy partnerskie relacje i daje pracownikom jasno$c, jak bedzie ksztattowata sie sytuacja
pod naszym przywddztwem. Dawanie swoim zachowaniem pozytywnego przyktadu pracownikom
buduje wiarygodnosc¢ przywodcy. Wszystkie powyzsze elementy ksztattujg indywidualng wizje
przywodztwa, tj, pomagajg okresli¢ kim sig jest jako cztowiek i kim sie chce by¢ wobec pracownikow.

Przyktad:

Przedstawiamy przyktad indywidualnej wizji przywodztwa, ktérg opracowat kierownik odpowiada-
jac na pytania, o ktorych pisze Ken Blanchard. Kierownik objgt nowe stanowisko zwigzane z za-
rzgdzaniem ludzmi. Celem opracowania wizji bylo stworzenie wtasnej koncepcji przywodztwa
oraz przemyslenie kluczowych tematow, ktérymi kierownik chciat sie podzieli¢ z pracownikami
Swojego nowego zespotu.

Moja wizja przywodziwa:

Osobag, ktdra mnie zawsze inspirowafa, byt moj dziadek. Docenim to, ze zachecat mnie do
prébowania nowych rzeczy, do nauki jezykdw, do tego, zebym odwaznie marzyt. Sam osiggnat
wiele w swoim zyciu, chociaz pochodzit z matej miejscowosci. Zawsze powtarzat mi, zeby
ufac sobie i dzielic¢ sie sobg z innymi. To daje duzo pozytywnej energii, przynosi wiele radosci
i dobra (wzorce przywodcze).

Jestem przekonany, Zze moje podstawowe zadanie jako lidera to dbanie o innych i sfuzenie innym.
Bardzo wazny jest dla mnie rozwdj osobisty i zawodowy, dlatego tez chce umozliwiac Wam
ciggfe doskonalenie sie i zalezy mi na rozwoju naszej organizacji. Chce, zebyscie czerpali sa-
tysfakcje z pracy, bo tylko wowczas bedziecie z checig do niej przychodzili. W relacjach
z innymi ludZzmi cenie uczciwosc, a w relacjach z samym sobg dawanie sobie szansy (cele
i wartosci).

Wierze, ze kazdy cztowiek ma potencjat do osiggania sukcesow. Wymaga to zaangazowania,
konsekwenciji i koncentracji na celu. Chce Was zachecac do tego, byscie ufali swoim mocnym
stronom i podejmowali ryzyko. Mozna sie przez to wiele nauczyc. Chce, zebyscie pamietali,
Ze stanowicie ogromng wartosc dla tej organizacji. Jestem przekonany, ze tylko pracujgc wspolnie
nad jakims celem, mozemy go osiggngc (poglady na przywodztwo i motywowanie ludzi).
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Mozecie spodziewac sie po mnie otwartosci w komunikowaniu sie i zrozumienia. Zalezy mi
na dobrej atmosferze w pracy, wiec bede Was jasno informowat o wszelkich nowosciach, czy
zblizajgcych sie zmianach. Jestem osobg, ktdra stawia sobie i wspofpracownikom wysokie
wymagania, ale nie rozliczam pracownikow przez kontrolowanie, tylko przez udzielanie
wsparcia, dbanie o ich rozwdj i budowanie zaufania (czego pracownicy moga sie po mnie
spodziwac?).

Oczekuje od Was zangazowania i brania odpowiedzialnosci za prace, ktdrg wykonujecie w ra-
mach naszego zespotu. Zachecam Was do stosowania kreatywnych rozwigzan, probowania
nowych sposobow dziatania i wyciggania nauki z kazdego niepowodzenia. Na cyklicznnych
spotkaniach zespotu, bede pytat o Wasze osiggniecia i trudnosci oraz o to, jak chcecie wy-
korzystac swoje wszystkie kompetencje, Zeby poradzic sobie z zadaniami, ktdre stojg przed nami
(czego oczekuje od pracownikow?).

Bede caly czas doskonalit swoje kompetencje, zeby moc stuzy¢ Wam pomocg. Bede podej-
mowat ryzykowne decyzje, biorgc pod uwage Wasze opinie i pomysty. Zawsze bede do Waszej
dyspozyciji, zeby wystuchac Waszych uwag na temat rzeczy, ktdre mogtyby byc inaczej albo lepiej
zrobione. Bede udzielat Wam infomacji zwrotnej o Waszych postepach w pracy (w jaki sposob
bede stanowi¢ przykiad dla pracownikow?)”.

Cwiczenie: Zachecamy Cie do podjecia wysitku, przemyslenia pytan podanych w czesci ,Ksztat-
towanie zdolnosci przywddczych® i udzielenia na nie swoich odpowiedzi. Bedzie to bardzo wazny
krok prowadzacy Cie do swiadomej pracy nad rozwojem wtasnych zdolnosci przywddczych.

W doskonaleniu zdolnosci przywodczych najwazniejszy jest samorozwdj i zdobywanie doswiad-
czenia w codziennej praktyce. Samorozwdj to praca z wtasnym metorem albo coachem, korzy-
stanie z e-learningu, czytanie literatury. Nic jednak nie zastgpi stosowania teorii w praktyce. Wigze
sie to z petnienieniem roli lidera na codzien, odwaznym probowaniem nowych rozwigzan, dawaniem
sobie prawa do popetniania btedéw i wycigganiem z nich nauki. Niepowodzenia uczg sukcesu,
a najcenniejsze doswiadczenie lider zdobywa wowczas, gdy spotykajg go trudnosci. Liderzy, ktorzy
pociggajg za sobg pracownikéw, modelujg swojg postawg ich zachowania. Takich lideréw cechuje
wiarygodnosc¢ poniewaz sg spéjni w stowach i w czynach, a ich zaangazowanie i pracowito$¢ in-
spirujg innych do tego samego.

Urzedy, ktore przywigzujg wage do doskonalenia liderow, sg swiadome tego, ze jakos¢ przy-
wodztwa na kazdym szczeblu organizacyjnym jest waznym czynnikiem decydujgcym o sukcesie
urzedu oraz rozwoju powiatow i gmin. Urzedy takie wspierajg proces samorozwoju liderow orga-
nizaujgc dla nich szkolenia, coaching, mentoring, a takze planujgc $ciezki kariery. Dziatania te wy-
magajg zaangazowania kierownictwa najwyzszego szczebla zarzgdzania oraz dziatow kadr.
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Podsumowanie

»Zarzadzanie to prawidtowe wynonywanie zadan; przywodztwo to wykonywanie prawidtowych
zadan“

Peter F. Drucker

Bibliografia

m

1. Adair J., Rozwijanie zdolnosci przywodczych, Wolters Kluwer Warszawa 2007

2. Blanchard K. oraz wspoizatozyciele i konsultanci The Ken Blanchard Companies, Przywoédztwo
wyzszego stopnia, PWN, Warszawa 2009

3. Kotter J., Co wifasciwie robig przywodcy? w: ,Harvard Business Review”, czerwiec 2005
4. Ryan R., Rozwoj zdolnosci przywodczych, Wolters Kluwer, Warszawa 2010

5. Wspdina metoda oceny. Doskonalenie organizacji przez samoocene — CAF, Warszawa 2008

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego



172

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Motywowanie
pracownikow samorzgdowych

W tym rozdziale Czytelnik znajdzie informacje o:
* znaczeniu motywowania pracownikow i roli przetozoego w tym procesie,
* wybranych teoriach motywacji i zastosowaniu ich w praktyce,
* roznych metodach motywowania pracownikdw,
* wzbudzaniu automotywaciji.

Zmotywowani pracownicy angazujg sie w wykonywanie powierzonych zadan, sg gotowi by podjg¢
wysitek niezbedny do realizacji postawionych celdw, a tym samym przyczyniajg sie do efektywnej
pracy urzedu, tworzgc Srodowisko przyjazne interesantom i wptywajgc na rozwéj gmin i powiatow.

Co moze zrobi¢ przetozony, zeby pozytywnie wplywac¢ na motywacije osob, ktérymi zarzadza? Co jest
najistotniejsze dla skutecznego motywowania? Jakie czynniki mogg motywowac pracownikow
samorzadowych do bardziej efektywnych dziatan? To kilka waznych pytan z punktu widzenia
motywowania pracownikow i zarzgdzania zasobami ludzkimi, na ktére odpowiemy w tym rozdziale.

Motywowanie pracownikéw to wptywanie na nich w taki sposob, by:
* podazali w pozgdanym kierunku,
* podejmowali pewien wysitek,
e wytrwali w tym wysitku przez okreslony czas.

Kiedy pracownicy spodziewajg sig, ze ich zachowanie doprowadzi do osiggniecia wyznaczonych
celdw, uzyskania cenionej nagrody, albo zaspokojenia potrzeb — majg motywacje, ktéra mobili-
zuje ich do dziatania. Dobra atmosfera panujgca w urzedzie, przeptyw informacji, wtasciwa ko-
munikacja miedzy przetozonym i pracownikiem to warunki podstawowe, ktére nalezy spetnic¢, zeby
pracownicy z checig przychodzili do pracy. Nic jednak nie zastgpi znaczenia mozliwosci samo-
rozwoju oraz roli przefozonego w motywowaniu pracownikow. Jezeli przetozony powierza pra-
cownikom odpowiedzialnosc¢ za realizacje zadan, to uruchamia ich osobiste zaangazowanie, roz-
budza motywacje wewnetrzng i inspiruje do podejmowania nowych wyzwan. Stanowi to bardzo
silny czynnik motywujacy do lepszej pracy.

Zwrocmy uwage na to, jaka jest rola gratyfikacji finansowej w motywowaniu pracownikéw. Czesto
spotykamy sie z pogladem, ze pienigdze sg najlepszym motywatorem, tymczasem ,,...w psychologii
zarzgdzania (w innych dyscyplinach rowniez) badacze juz dawno udowodnili, iz przekonanie, ze
jesli ludziom ptaci sie wiecej, to oni lepiej, wiecej pracujg, jest catkowicie btedne. Wiekszos¢ ludzi
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formutujgc oczekiwanie coraz ,wyzszych i wyzszych zarobkéw* zupetnie nie kojarzy tego z wiekszg
wydajnoscia, jakoscig pracy, lepszymi wynikami“. (Jak skutecznie wynagradzac pracownikow,
praca zbiorowa pod redakcjg K. Sedlaka). Pracownicy oczekujg wiec od pracodawcy podwyzek,
ale nie deklarujg tym samym lepszej pracy. Wtasciwie zaprojektowny i sprawiedliwy system ptac
ma niewatpliwie wptyw na zaangazowanie pracownikow, ale samymi pieniedzmi nie utrzymamy
wysokiej motywacji do pracy. Wykorzystanie pozafinansowych czynnikow motywujgcych stwarza
rézne mozliwosci, takze dla urzedow.

Ogolnie dostepne psychologiczne teorie motywacji wyjasniajg proces motywacji oraz podpowia-
dajg organizacjom, w jaki sposdb mogg zachecac¢ pracownikow do ukierunkowanego dziatania,
podejmowania wysitku i wykorzystywania swoich umiejetnosci w taki sposob, ktéry pozwoli na
osiggniecie celow organizacji przy rownoczesnym zaspokojeniu potrzeb samych pracownikow.
Teorie te z powodzeniem mogg by¢ stosowane w urzedach przez przetozonych, ktorzy zarza-
dzajg pracownikami samorzgdowymi. Przetozeni, ktdrzy chcg motywowac swoich pracownikow,
mogg stosowac konkretne strategie motywacyjne wywodzgce sie z jednej lub kilku teorii moty-
wacji. Dokonujgc wyboru strategii nalezy uwzglednic réznice miedzy poszczegdlnymi pracownikami
urzedu dotyczace: ich cech osobowosciowych, potrzeb, wartosci, zainteresowan oraz odpowie-
dzialnosci zwigzanych z zajmowaniem okreslonych stanowisk. Zawsze nalezy pamietac, ze rozne
osoby motywujg do pracy rézne rzeczy oraz mie¢ na uwadze to, na jakim etapie rozwoju jest dany
urzad, jakie zadania stojg przed nim, czy np. wprowadzenie zmian, czy stworzenie wizji, czy na-
wigzanie wspodtpracy z lokalnymi partnerami.
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W kolejnej czesci podrecznika przedstawimy wybrane teorie motywacji oraz zastanowimy sie,
w jaki sposob mozna je zastosowacC w miejscu pracy. Bedg to:

* teoria potrzeb Maslowa,

¢ teoria motywacji osiggnie¢ McClelland’a,

* dwuczynnikowa teoria motywacji Herzberga,

* teoria wyznaczania celow Lathama i Locke’a.

Wedtug teorii potrzeb czynnikiem motywujgcym cztowieka jest dgzenie do tego, by zaspokoi¢ jakas
wazng dla siebie potrzebe. Niezaspokojona potrzeba wywotuje bowiem stan napiecia i braku
rownowagi. Chcac przywroécic¢ rownowage, cziowiek podejmuje okreslone dziatania, realizuje cele
prowadzgce do zaspokojenia swoich potrzeb. Tworcy teorii potrzeb wyrdznili kilka zasadniczych
grup potrzeb.

Teoria potrzeb Maslowa zakiada, ze ludzie dgzg do zaspokojenia pieciu kategorii potrzeb. Poczy-
najgc od potrzeb podstawowych, sg to:

* potrzeby fizjologiczne — takie jak: potrzeba oddychania, zdobycia pozywienia, schronienia;

* potrzeba bezpieczenstwa — rozumiana jako ochrona przed zagrozeniem i niebezpieczehstwem;

* potrzeby spoteczne — czyli przynaleznosci do grupy, akceptacji, mitosci;

* potrzeba uznania — obejmuje z jednej strony potrzebe posiadania pozytywnego obrazu wiasnej
osoby, a z drugiej potrzebe szacunku ze stronny innych ludzi oraz pragnienie prestizu;
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* potrzeba samorealizacji — czyli ciggtego rozwoju wiasnego potencjatu, by méc wykorzystywacé
wtasne mozliwosci i stac¢ sie tym, kim wierzymy, ze mozemy sie stac.

Maslow sugerowalt, ze te wyzej wymienione kategorie potrzeb uktadajg sie w pewng hierarchie.
Dopiero wowczas, kiedy zostang zaspokojone potrzeby podstawowe, uwaga cztowieka skupia
sie na zaspokojeniu potrzeb wyzszego rzedu. Hierarchiczne uszeregowanie potrzeb Maslowa zo-
stato poddane krytyce r6znych naukowcow, poniewaz dla roznych oséb rozne potrzeby i pra-
gnienia sg mniej lub bardziej wazne w r6znych momentach zyciowych, a np. zdolnos¢ do samo-
realizacji wystepuje u niektdérych oséb mimo niezaspokojenia potrzeby bezpieczenstwa.

Inny sposob klasyfikacji potrzeb prezentuje teoria motywacji osiggnieé McClelland’a. Autor
opart sie gtébwnie na badanich menedzerdéw i wyodrebnit trzy podstawowe potrzeby cztowieka:

1) potrzebe osiggnie¢ — pragnienie skutecznej realizacji celu;

174 2) potrzebe przynaleznos$ci — pragnienie ludzkiego towarzystwa oraz nawigzywania przyjaciel-
skich i petnych zrozumienia relacji z innymi;

3) potrzebe wtadzy — pragnienie wywierania wptywu na innych oraz posiadania kontroli nad za-
chowaniem innych osob.

Dominacja i natezenie roznych potrzeb sg rézne u poszczegolnych osob. U jednych dominuje
potrzeba osiagnie¢, a inni koncentrujg sie na zdobywaniu wtadzy. W obszarze funkcjonowania
zawodowego réznice indywidualne wynikajgce z potrzeb sg jednym z czynnikdw wptywajgcych
na rozwoj kompetencji zawodowych, na ktére sktadajg sie: wiedza, umiejetnosci i postawa pra-
cownika. Potrzeba osiggnie¢ wptywa na angazowanie sie w realizacje celéw stanowigcych wy-
zwanie, sprzyja rozwojowi takich kompetencji, jak: samodzielnos¢, dgzenie do rezultatow czy po-
dejmowanie inicjatywy. Potrzeba przynaleznosci jest motorem napedzajgcym rozwoj nastepujgcych
kompetencji: budowanie relacji, wspotpraca w zespole. Potrzeba wtadzy determinuje rozwéj kom-
petencji przywodczych, delegowania, czy wywierania wptywu.

Zgodnie z wyzej opisanymi teoriami, przetozony powinien wiedzie¢, co kieruje zarzgdzanymi
przez niego ludzmi. Jezeli przydzieli pracownikom takie stanowiska i zadania, dzieki ktorym beda
mogli zaspokaja¢ swoje indywidualne potrzeby, wykonujgc tym samym prace wazng dla organizagiji,
poszczegolne osoby i utworzone zespoty bedg mialy wysokg motywacje do osiggania celow.

W jaki sposob mozesz zidentyfikowaé potrzeby pracownikow?

* Obserwuj ludzi przy pracy i szukaj odpowiedzi na pytania: co ich mobilizuje, a co zniecheca?
W jaki sposob wolg wykonywaé¢ swoje obowigzki: np: samodzielnie, czy w grupie; rozmawiajgc
z ludzmi, czy studiujgc literature?

* Pozwdl pracownikom dziata¢ wedtug wtasnych metod, jesli tylko kompetentnie wywigzujg
sie z powierzanych zadan

* Dowiedz sie, jakie wyjgtkowe talenty i umiejetnosci majg Twoi pracownicy, jakie wrtosci sg
dla nich wazne?

* Pamietaj, ze kazdy cziowiek jest inny.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach



[1] Motywowanie pracownikow samorzagdowych

Jak zaspokajaé¢ potrzeby pracownikéw?
Jak zaspokajaé¢ potrzeby fizjologiczne w srodowisku pracy?
Zorganizuj pracownikom wygodne, bezpieczne i przyjemne miejsce pracy.
Dbaj o kwestie zwigzane z wynagrodzeniem; jezeli nie ma mozliwosci przyznania podwyzek
czy premii, Smiato rozmawiaj o tym i pamietaj o sile pozafinansowego motywowania.
Jak zaspokajaé potrzebe bezpieczenstwa w srodowisku pracy?
Badz sprawiedliwy w stosunku do kazdego.
Zapewnij przeptyw informacji, jasno komunikuj nadchodzace zmiany.

Jak zaspokajaé potrzeby spoteczne w srodowisku pracy?
Zapewnij ludziom mozliwos¢ wspotpracy ze sobg i innymi dzitami.
Okazuj zainteresowanie pracownikom i zachecaj ich do tego samego.

Jak zaspokajaé¢ potrzebe uznania w srodowisku pracy?

Chwal pracownikow i stosuj zewnetrzne symbole osiggnie¢, np: list gratulacyjny, nagrody
okolicznosciowe.

Pytaj ludzi o zdanie, bierz ich opinie pod uwage i dziekuj im za prace.

Jak zaspokaja¢ potrzebe samorealizacji w srodowisku pracy?
Daj pracownikom wolng reke, zeby mogli by¢ kreatywni w realizacji powierzonych zadan.
Traktuj bfedy jako lekcje, ktére wzbogacajg doswiadczenie, popieraj dgzenia do rozwoju za-
wodowego i osobistego.

Z punktu widzenia skutecznego motywowania waznym gtosem jest dwuczynnikowa teoria motywaciji

Frederica Herzberga. Teoria ta, zwana niekiedy teorig motywacji i higieny, zaktada, ze zadowolenie

i niezadowolenie ludzi z pracy ksztattuje sie pod wptywem dwdch niezaleznych zestawdw czynnikow:

1) czynnikéw higieny — sg to czynniki zewnetrzne, z ktdérymi zwigzane jest niezadowolenie z pracy;

2) czynnikéw motywaciji — czyli motywatorow, ktére wywotujg satysfakcje i od ktérych zalezy

motywacja do wysitku i do osiggania lepszych efektéw. Sg one zwigzane z mozliwoscig samo-
rozwoju, realizacji siebie i sg traktowane jako wewnetrzna nagroda.

Czynniki higieny — wptywajgce na niezadowolenie Czynniki motywacji — motywatory, motywujgce do pracy
Z pracy (lepszych efektéw, wysitku), dajace satysfakcje

Nadzo6r — nadmierna kontrola i brak samodzielnosci Osiagniecia — zwigzane z potrzebg osiggania waznych
dla siebie celow

Fizyczne warunki pracy — brak wygodnego miejsca pracy Mozliwos$¢ rozwoju osobistego — wigze sie z potrzebg
realizowania siebie i doskonalenia swoich kompetenciji

Relacje z przetozonym - zte relacje z przetozonymi Charakter pracy odpowiadajgcy osobowosci, umiejet-
sg czestym powodem odejscia z pracy nosciom i zainteresowaniom
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Jako$¢ zarzagdzania — brak jasnosci co do zakresu Uznanie ze strony przetozonych — czyli chwalenie pra-
obowigzkow, sprzeczne polecenia, zta organizacja cownika i docenienie efekow jego pracy

Wynagrodzenie — wg autora brak pieniedzy wywotuje = Odpowiedzialno$¢ — motywator, ktéry wzmacnia poczucie
niezadowolenie, ale ich dostatek nie daje trwafej sa- wptywania na cos, a przez to zaangazowanie
tysfakcji

Wedtug Herzberga pozytywne oceny czynnikdéw higieny nie prowadzg do satysfakcji z pracy,
a jedynie do braku niezadowolenia. Z tego powodu eliminujgc przyczyny niezadowolenia pra-
cownikow, mozemy uzyska¢ np. spokdj, lecz niekoniecznie pobudzi¢ motywacje pracownikow.
Czynniki wywotujgce satysfakcje z pracy, czyli motywatory, sg odrebne i niezalezne od czynnikow,
ktore wywotujg niezadowolenie. Jezeli chcemy motywowac ludzi do pracy, nalezy zwréci¢ uwage
na motywatory.

176

W praktyce oznacza to, ze nalezy wzbogaci¢ prace o motywatory, czyli stwarza¢ pracownikom
szanse do samodzielnych osiggnie¢. Odbywa sie to przez: dawanie pracownikom zadan o duzej
waznosci, zgodnych z ich predyspozycjami osobowosciowymi i zainteresowaniami; powierzanie
odpowiedzialnosci za ich realizacje; likwidacje pewnych form kontroli; wprowadzanie nowych,
trudniejszych zadan; przyznawanie pracownikom wiekszej swobody w decydowaniu co do spo-
sobu ich wykonywania; delegownie wyspecjalizowanych zadan, ktérych realizacja pozwoli pra-
cownikom stawac sie specjalistami w danych dziedzinach. Dziafania takie umozliwiajg samorozwdj,
co jest bardzo silnie dziatajgcym motywatorem wewnetrznym. Aby byly jak najbardzie skuteczne,
przetozony powinien dodatkowo wyrazac swoje uznanie, doceniac i chwali¢ parcownikow.

Herzberg postuluje, by wzbogacic, czyli tak zorganizowac prace, zeby pojawito sie jak najwiece;j
motywatoréw. Zaproponowane przez autora sposoby wzbogacania pracy to:

° rezygnacja z pewnych form kontroli i zwiekszenie odpowiedzialnosci pracownika;
* zwiekszenie autonomii przez mozliwos¢ samodzielnego podejmowania decyzji;
« state udzielanie pracownikowi informacji zwrotnej o jego postepach w pracy;

* zezwolenie na wytwarzania catego produktu, a nie tylko jego elementu, jezeli tylko istnieje taka
mozliwosc.

Motywacyjna funkcja celéw

Latham i Locke sg twércami teorii wyznaczania celéw. Mowi ona, ze cztowiek ma motywacje,
jezeli postepuje w sposéb prowadzgcy do osiggniecia scisle okreslonego celu. Okresla, kiedy cel
bedzie petnit funkcje motywujgcg i moze by¢ stosowana do motywowania pracownikéw. Wedtug
autoréw, cel motywujgcy powinien:

* stanowi¢ wyzwanie dla pracownika,
* by¢ zaakceptowany przez pracownika,

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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* by¢ uznany za mozliwy do osiggniecia.
Pracownik powinien:
* bra¢ udziat w procesie wyznaczania i uzgadniania celdw.

Przetozony powinien:
* wspiera¢ realizacje celow,
» dawac pracownikowi informacje zwrotng na temat efektéw jego dziatan, co pozwala mu Sledzi¢
swoje postepy, a w razie potrzeby zmienia¢ strategie dziatania na bardziej efektywne.

Udzielanie informaciji zwrotnej odgrywa wazng role z punktu widzenia motywowania pracownikéw.
Wrtasciwie przekazana informacja zwrotna wzmacnia samooceng pracownika. Powoduje wzrost
jego poczucia pewnosci siebie, dzigki czemu pracownik podejmuje nowe wyzwania i stawia sobie
coraz trudniejsze zadania. 177

Jednym z rodzajow informacji zwrotnej jest pochwata. Zastanéwmy sie, jak udzielanie pochwat
wplywa na motywacje pracownikéw i w jaki sposéb chwali¢, zeby osiggna¢ jak najlepsze efekty?

Dlaczego chwalimy pracownikéw?
* Aby zwiekszy¢ efektywnos$c¢ ich pracy.
* Wzmocni¢ zachowania pozytywne.
* Zmotywowac do lepszej pracy.
* Zmotywowa¢ do podjecia nowych wyzwan.

Pracownicy doceniajg szczere pochwaly, a przetozony, ktory udziela pochwat, wzmacnia tym sa-
mym swoj autorytet.

W jakich sytuacjach dobrze jest chwali¢ pracowikow?
* Po wystagpieniu pozgdanego zachowania — aby doceni¢ i zmotywowac pracownika.
* Przed planowanym dziataniem, przed realizacjg jakiego$ zadania — aby wzmocni¢ pracownika.

Udzielanie pochwat — dobre praktyki:
* powiedz pracownikowi co zrobit dobrze;
* opisz konkretnie chwalone zachowanie - tak, aby pracownik wiedziat za co jest doceniany;
* chwal czyn, a nie osobe — pozwala to unikng¢ skrepowania i brzmi szczerzej;
* podkresl, jak osiggniecia pracownika sg wazne dla Ciebie i catego urzedu;
» zachecaj do powtarzania pozgdanego zachowania;
» zachowaj zgodno$¢ komunikatow werbalnych i niewerbalnych;
* chwal szczerze i jak najszybciej po wykonaniu chwalonego zadania;
° uprzedz pracownikéw, ze bedziesz na biezgco infomowat o wynikach ich pracy;
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* bgdz szczodry w pochwatach — zwracaj uwage na to, co pracownik zrobi dobrze i gto$no go
pochwal;

* dbaj o poszanowanie roznic indywidualnych — niektoérzy pracownicy najbardziej cenig po-
chwaly wyrazane na forum, inni najlepiej czujg sie, gdy przetozony udziela im pochwat
w cztery oczy. Mowi o tym ponizszy przyktad:

»,Nasz znajomy pochwalit kiedy$ swojg poracownice na forum catego zespotu. Dziewczyna stata
czerwona i wyraznie chciata, zeby ,uroczysto$c¢” skonczytfa sie jak najpredzej. Po zebraniu szef
spytat, co sie stato. Uslyszat, ze dla jego podwtadnej byta to bardzo krepujgca sytuacja i ze znacznie
bardziej ucieszytaby jg pochwata przekazana w cztery oczy. Szef byt zdumiony. On sam takie po-
chwaty miat za nic. Cenit sobie publiczng forme wyrdznienia®(A. Niemczyk, J. Madry, Motywacja
pod lupg).

Sposéb udzielania pochwaty:
Twoje odczucia —> Zachowanie pracownika —> Konsekwencje zachowania —> Pochwata
Przyktad:

»Clesze sie (odczucia), Ze zaczafes uwaznie stucha¢ mieszkancow i zadawac im pytania otwarte
(zachowanie pracownika), bo pozwala Ci to zebrac cenne informacje. Wczoraj w ten sposdb roz-
mawiates z panig Kowalskg, dzieki czemu szybko ustalites, w czym tkwi problem (konsekwencje
zachowania). Swietnie poradzites sobie z tg sytuacjg. ROb tak dalej (pochwata)*,

Wiecej informacji na temat prawidtowego udzielania informacji zwrotnej znajdzie Czytelnik w roz-
dziale ,Komunikowanie si¢ w urzedzie“.

Biorgc pod uwage opisane powyzej podejscia do motywowania pracownikdéw, zastanéwmy sie,
jak motywowac pracownikow w opisanym ponizej przyktadzie.

Przyktad:

Przetozony jest odpowiedzialny za wadrozenie nowego projektu w urzedzie. Wigze sie to z duzg iloscig
nowych obowigzkdw i koniecznoscig delegownia pracownikom wiekszej ilosci zadar niz zwykle.
Jak w tych okolicznosciach motywowac pracownikow?

Powyzsza sytuacja bedzie wymagata zaangazowania pracownikow w nowe obowigzki i duze;j
efektywnosci, zeby pracownicy mogli zrealizowa¢ wszystkie zadania w okreslonym czasie. Strategie
motywowania, ktére stuzg wysokiemu zaangazowaniu pracownikow w realizacje zadan oraz po-
wodujg wzrost ich efektywnos$ci obejmujg trzy podstawowe elementy:

* spos6b definiowania zadan,
* tworzenie warunkdéw sprzyjajgcych ich realizaciji,
° nagradzanie pracownikéw.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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Motywacja do zaangazowania sie w realizacje zadania jest tym wigksza, im lepiej zadanie jest
zdefiniowane. Oznacza to, ze pracownicy powinni doktadnie wiedzie¢, czego si¢ od nich ocze-
kuje w zwigzku z wdrozeniem nowego projektu, jakie sg kryteria oceny wdrozenia projektu. W sy-
tuaciji, kiedy na pracownikdw naktadane sg kolejne zadania, przetozony powinien wyttumaczy¢
dlaczego tak sie dzieje, jakie znaczenie dla urzedu ma wdrozenie projektu, jak kazde nowe zadanie
wptynie na funkcjonowanie catego dziatu, w jaki sposob bedzie powigzane z funkcjonowaniem
catego urzedu.

Kolejnym waznym elementem jest stworzenie warunkow sprzyjajacych realizacji nowych zadan.
Nalezy zapewni¢ pracownikom potrzebne zasoby, narzedzia oraz zaoferowa¢ im mozliwosc
udzielania pomocy zawsze, kiedy bedg tego potrzebowali. Duze znaczenie bedzie miato udzielanie
przez przetozonego informacji zwrotnej na temat postepdw we wdrazaniu nowego projektu. Pra-
cownicy, ktérzy otrzymujg nowe obowigzki, potrzebujg informacji zwrotnej, zeby mie¢ pewnosg,
czy wszystko przebiega zgodnie z planem i méc w razie potrzeby skorygowac swoje dziatania.

Ostatnim istotnym elementem jest wynagradzanie zaangazowania pracownikéw przez zapew-
nienie nagrod, ktore sg przez nich cenione. Jezeli nie mamy mozliwoéci finansowego nagradzania,
dobrze jest pamietac, ze bardzo czesto oczekiwania zwigzane z materialnym zabezpieczeniem
nie muszg by¢ zaspokajane w 100 %, aby pracownik odczuwat satysfakcje i cenit nagrody poza-
materialne. Nalezy pamigta¢ o chwaleniu pracownikdw, podziekowaniu za zaangazowanie, o stowach
uznania w postaci np. listu gratulacyjnego, czy o wspdélnym obiedzie majgcym na celu uczczenie
zakonhczenia prac nad wdrozeniem projektu.

Wzbudzanie automatywaciji

Istotg motywowania innych jest motywowanie siebie. Przyktad ma ogromng site oddziatywania,
a postawa przetozonego wywiera wptyw na motywacje pracownika. Jezeli przetozony demon-
struje swojg gotowos¢ do wprowadzania usprawnien w urzedzie, dzieli sie swoimi pomystami,
pyta pracownikow o opinie, zwraca uwage na ich indywidualne potrzeby, przychodzi do pracy
usmiechniety, zmotywowany i z zaangazowaniem podchodzi do zadan — bedzie inspirowat pra-
cownikow swoim przyktadem.

Mozemy pokusi¢ sie o stwierdzenie, ze nikogo nie uda nam sie zmotywowac, jezli nam samym
brakuje motywacji. W jaki sposdéb motywowac¢ samego siebie? Dlaczego czasem tak trudno
wzbudzi¢ w sobie motywacje i zacza¢ dziata¢, chociaz wiemy, ze efekty dziatan mogg by¢ dla nas
bardzo atrakcyjne i wigzac sie z jakgs nagrodg, zadowoleniem, satysfakcjg?

Szukajgc odpowiedzi na te pytania, zatrzymajmy sig na dwoch zagadnienich:
* Jaki typ motywaciji kieruje naszym dziataniem: motywacja od czy motywacja do?
* Co jest dla nas wazne i jak nasze wartosci sg zwigzane z pracg, ktérg wykonujemy?
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Rozrézniamy dwa typy motywaciji, o réznym kierunku:
1) Motywacje do tego, czego chcemy i co przynosi przyjemnosc¢, komfort, relaks.
2) Motywacje od tego, czego nie chcemy (od bolu, przykrosci i stresu).

Sg to dwa odmienne style motywaciji, a kazdy z nich jest przydatny w r6znych sytuacjch. W zyciu
osobistym i zawodowym spotykamy sie bowiem z przykrymi sytuacjami, negatywnymi zachowaniami,
niebezpiecznymi miejscami, od ktorych lepiej sie odsuna¢; ale tak samo istniejg przyjemne sytuacje,
pozytywne zdarzenia, wspierajgcy nas ludzie, do ktérych chcemy sie kierowac. Wszyscy do pew-
nego stopnia korzystamy z obu kierunkdéw i kazdy z nas ma tendencje do postugiwania sie czesciej
jednym niz drugim. W praktyce oznacza to, ze stajemy si¢ bardziej zmotywowani w kierunku do
osiggania sukceséw i doznawania przyjemnosci, albo w kierunku od doswiadczania bolu i przykrosci.
Strategia do jest bardziej skierowana na cel, a strategia od na okreslanie problemu i unikniecie go,
albo rozwigzanie, zeby nie doswiadcza¢ dyskomfortu.

Przykiad: Wobraz sobie, ze przed Tobg ocena okresowa pracownikow. Twoéj wewnetrzny gtos
mowi: ,Musze to zaplanowac i przeprowadzic. Pochfonie mi ogromnie duzo czasu, ale jak tego
nie zrobie, mdj szef bedzie niezadowolony. | jeszcze to rozporzgdzenie w sprawie dokonywania
ocen pracownikow samorzgdowych*. Mobilizujesz sie do dziatania tworzgc scenariusz tego, czego
chcesz unikng¢. Stosujesz wiec startegie od. Co sie stanie, jezeli zastosujesz strategie do? Mo-
ze w Twojej gtowie pojawig sie takie mysli: ,Bede mogfa spokojne i otwarcie porozmawiac z kazdym
pracownikiem, podsumowac rok, wypytac o nowe pomysty. Ludzie przeciez tego potrzebujg, a po-
Swiecony im czas moze zaowocowac lepszg pracg”. Ktora startegia w tej sytuacji bardziej mobi-
lizuje Cie do dziatania? Kazda moze byc¢ skuteczna, pod warunkiem, ze przywotuje atrakcyjne dla
Ciebie mysili, ktére odzwierciedlajg wazne dla Ciebie wartosci.

Nasze wewnetrzne wartosci sg kolejnym czynnikiem, ktory wyzwala automotywacje. Wartosci
okreslajg to, co stanowi sens naszego zycia i co sprawia, ze czujemy rados¢ i satysfakcje. Nasze
wartosci zawierajg sie w naszych marzeniach, pragnieniach i celach. Jezeli wazny jest dla nas
sukces zawodowy, to z radoscig podejmujemy nowe wyzwania, koncentrujemy sie na pracy,
a awans bedzie jednym z naszych celow. Jezeli nie zyjemy zgodnie z naszym systemem wartosci,
nie realizujemy ich w zyciu osobistym i w pracy, doswiadczamy pustki i rozczarowan. Dla osoby,
dla ktérej priorytetem sg wartosci rodzinne, awans w pracy nie bedzie najwiekszym osiggnieciem,
Co wiecej — praca pochtaniajgca takze czas przeznaczony dla rodziny moze stac sie frustrujgca,
a w dituzszej perspektywie mocno obcigzajgca i zniechecajgca do aktywnego dziatania w obszarze
zawodowym. Tracac kontakt ze swoimi wartosciami, tracimy bowiem takze motywacje.

Podsumowujgc — zeby wzbudzac¢ wiasng motywacje wazne jest, by:
* odpowiedzie¢ sobie na pytanie, co jest dla mnie wazne i mie¢ swiadomos¢ swoich wartosci;
* dbac o to, by wartosci byty obecne w naszym zyciu osobistym i zawodowym;
° rozpoznac, jaka motywacja kieruje naszym zyciem, czy przewaza strategia od, czy do;
* Swiadomie wykorzystywac obie, w zaleznosci od sytuaciji.
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Wiedze na temat opisanych powyzej typow motywaciji oraz wartosci, ktore wyzwalajg motywacije,
kazdy przetozony moze wykorzystywac¢ w swojej pracy do wzbudzania motywacji pracownikéw.
Pracownicy kierujgcy sie motywacjg do bedg inspirowac¢ sie nowymi celami i checig ich realizacji,
a motywujgce ich zachety to nagrody, premie, pochwaty i uznanie. Te same nagrody i pochwaty
majg niewielkie znaczenie dla pracownikow stosujgcych startegie od, poniewaz koncentrujg sie oni
na okresleniu problemow, ktore chcg rozwigzac albo ktdrych cheg unikngé. Ci pierwsi bedg pytac
np. o zadania do realizacji na kolejny kwartat, drudzy skupig sie na przeszkodach uniemozliwia-
jacych realizacje tych zadan. Chcac zmotywowac kazdg z grup, przetozony powinien zaangazowac
pierwszg grupe pracownikow w wyznaczanie celdw i snucie jak najsmielszych wizji, a z drugg
grupg przedyskutowac potencjalne problemy na drodze do osiggania celow i mozliwe sposoby
ich rozwigzywania. Bardzo wazng rzeczg jest sSwiadomos$c¢ tego, co jest wazne dla konkretnych
pracownikdéw oraz umiejetnoS¢ znalezienia potgczenia migdzy tymi wartosciami, a wykonywang
praca. Jezeli wiemy, ze jeden z naszych pracownikow ,chce ulepszac Swiat”, to bardziej moty-
wujace dla niego beda zadania zwigzane z dziataniem na rzecz spotecznosci lokalnej, a nie za-
dania polegajgce na opracowaniu sprawozdan z realizacji budzetu. Jezeli kto$ ceni sobie wartoSci
rodzinne, to chetnie przyjdze na rodzinny piknik organizowany dla pracownikow urzedu. Mozliwo$c¢
takiego spedzenia czasu, ktorg oferuje pracodawca wzmocni jego poczucie identyfikacji z orga-
nizacja, poniewaz jest zgodna z jego wartosciami. Jezeli dodatkowo urzad zadba o stworzenie
warunkéw umozliwiajgcych osiggniecie rownowagi miedzy pracg a zyciem osobistym, np. przez
elastyczne godziny pracy, bedzie to bardzo cenione przez takie osoby.

Na przefozonych spoczywa ogromna odpowiedzialnos¢ za motywowanie pracownikéw, bezpo-
Srednie wywieranie wptywu na ich zaangazowanie oraz modelowanie zachowan przez dawanie
pozytywnego przyktadu. Zadaniem dziatow personalnych i dziatow kadr jest tworzenie systemow
motywacyjnych tak, aby motywowanie pracownika byto opisanym, starannie zaplanowanym pro-
cesem, ktory jest roztozony w czasie, uwzglednia rézne obszary funkcjonowania urzedu oraz an-
gazuje mendzerow na roznych poziomach zarzgdzania. Dziatania przetozonych mogtyby by¢ —
w kontek$cie systemow motywacyjnych — przemyslane, prowadzone systematycznie i zgodne
z przyjetymi wczesniej zatozeniami.

Systemy motywacyjne tworzone w organizacjach najczesciej obejmuja:
 docenianie pracownikow z uwzglednieniem ich potrzeb rozwojowych;
* prowadzenie badan satysfakcji i motywacji pracownikow;
* projektownie stanowisk pracy tak, aby zaspokaja¢ wymagania organizaciji i potrzeby pracownikéw;
* jasne wytyczenie i opisanie sciezek karier;
* zarzgdzanie wynagrodzeniami;
* opracownie sytemu szkolen rozwijajgcych kompetencje pracownikow;
° opracownie programow rozwoju talentow;
* rozwoj umiejetnosci przywodczych, zeby przetozeni stanowili wzorzec oczekiwanych zachowan;
 planowanie i organizowanie spotkan i wyjazdow integracyjnych.

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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V.

Planowanie i organizowanie pracy
w urzedzie

W tym rozdziale Czytelnik znajdzie informacije o:
zarzgdzaniu przez cele,
wspolnym ustalaniu celéow z pracownikiem,
celach krotkoterminowych i dtugoterminowych,
skutecznym delegowaniu zadan.

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi wymaga umiejetnosci organizowania i planowania. Organizowanie
pracy to ustalanie zakresu odpowiedzialnosci poszczegdlnych oséb tak, aby pracownicy mieli ja-
snosc¢, zaréwno co do swoich zadan, jak i kompetencji innych cztonkow zespotu, a obowigzki
dziatéw byty skoordynowane. Planowanie jest niezbedne do ustalenia kierunku, w jakim zmierza
organizacja, wyznaczenia celow dla urzedu i dla poszczegolnych pracownikow.

»Cele planujemy na trzech poziomach:
e 0gélnym / strategicznym,
* posrednim / operacyjnym,
* czgstkowym / zadaniowym.

Zaréwno w planowaniu dziatan organizacji, jak i w planowaniu dziatan konkretnych ludzi po-
winno sie okresla¢ cele strategiczne, dtugofalowe; cele operacyjne wyznaczajgce etapy
w dazeniu do realizacji celdéw strategicznych; zadania, jakie trzeba wykonac, zeby osiggnagé¢
cele operacyijne.

W przetozeniu na organizacje, jaka jest urzad, nalezy wyrozni¢ poziom najbardziej ogoélny,
gdy odpowiadamy na pytanie: ,Co jest najwazniejszym celem istnienia takiej instytucji jak
nasza?” ,Do czego jestesmy potrzebni w naszym otoczeniu?” ,Jakg wnosimy wartos¢?”.
Odpowiedz na te pytania to okreslenie misji urzedu.

Na poziomie bardziej szczegétowym ustalamy: ,,Co musimy zrobi¢, zeby zrealizowac¢ naszg
misje?”. Na tym poziomie formutujemy strategie urzedu.

Na bardziej konkretnym, operacyjnym poziomie — wyznaczamy cele, ktore trzeba osiagngc¢

w konkretnym okresie czasu: ,,Co chcemy zrobi¢ w ciggu najblizszego roku, kwartatu?”.
Na tym poziomie wyznaczamy cele poszczegolnych wydziatow i zespotow.

Projekt wspoffinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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W ramach celow wydziatowych czy celéw zespotdw mieszczg sie cele poszczegolnych stanowisk.
W tym ujeciu organizacji wazne jest to, zeby na kazde stanowisko pracy spojrze¢ z punktu
widzenia jego celu, ktéry stanowi unikalny wkiad w realizacje najwazniejszego celu cafego urzedu.

Wyznaczanie celéw ma cztery podstawowe funkcje:

1. Nadaje wysitkom wielu ludzi jeden kierunek. Bez dobrze postawionych celdw ludzie nie
wspotdziatajg, lecz przeszkadzajg sobie, wchodzg w konflikty, marnujg czas i energie.

2. Dobre sformutowanie celow jest warunkiem skutecznego planowania. Trzeba wiedzie¢,
co chce sie osiggnac, zeby zaplanowaé¢ budzet, znac liczbe pracownikéw potrzebnych
do wykonania zadania, sprzet, czas itp.

3. Cel motywuje. Jednym z najwazniejszych czynnikéw motywujgcych ludzi jest przeko-
nanie, ze ich praca prowadzi do osiggniecia sensownego celu.

4. Wyznaczanie celow jest niezbedne do prawidtowego monitorowania pracy. Kierownik,
ktory nie postawit jasno celéw nie moze sprawdzi¢ ani oceni¢ prace swoich pracownikow.

Metode zarzgdzania, ktorg polega na systematycznym ustalaniu celéw na wszystkich pozio-
mach organizacji nazywamy zarzgadzaniem przez cele.

Podstawowym wyzwaniem w zarzgdzaniu przez cele jest definiowanie celu. Najbardziej znana
technika wyznaczania celéw to SMART (akronim od angielskich stow Simple, Measurable,
Achivable Relevant, Timely defined).

S - Simple - prosty — jego zrozumienie nie powinno stanowi¢ ktopotu, sformutowanie powinno
by¢ jednoznaczne i niepozostawiajgce miejsca na luzng interpretacije.

M - Measurable — mierzalny — a wiec tak sformutowany, by mozna byfo liczbowo wyrazi¢ stopien
realizacji celu, lub przynajmniej umozliwi¢ jednoznaczng ,sprawdzalnosc” jego realizacji.

A - Achievable - osiggalny — inaczej mowigc realistyczny; cel zbyt ambitny podkopuje wiare
W jego osiggniecie i tym samym motywacje do jego realizaciji.

R - Relevant — istotny — cel powinien by¢ waznym krokiem naprzéd, jednoczesnie musi stanowi¢
okreslong warto$¢ dla tego, kto bedzie go realizowat.

T - Timely defined — okreslony w czasie — cel powinien mie¢ dokiadnie okreslony horyzont czasowy,
w jakim zamierzamy go osiagnac.

Cel musi by¢ nie tylko dobrze przemyslany, lecz rowniez dobrze przekazany. Wyznaczajgc komus
zadanie musimy pamieta¢ o dwoch sprawach:

1. O dobrej komunikaciji, czyli o tym, zeby cel zostat przedstawiony i oméwiony z pracownikiem
w taki sposob, ze nie bedziemy mieli watpliwosci, czy on dobrze wie czego od niego ocze-
kujemy.

2. O motywacji pracownika, czyli o tym, zeby zadbaé¢ o jego zaangazowanie i gotowos¢
zaangazowania wszystkich sit w zrobienie tego, czego oczekujemy i na czym nam zalezy.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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Jesli chcemy osiggna¢ oba rezultaty, warto przestrzegac¢ nastepujgcych zasad:

1.

Zadbac o to, zeby pracownik doktadnie zrozumiat, czego od niego oczekujemy. Zwlaszcza
w przypadku celdw, ktdrych realizacja jest roztozona w diuzszym czasie — omdwienie wszystkich
elementéw (jak terminy, sposoby mierzenia rezultatu) ma kluczowe znaczenie.

. Pracownik powinien by¢ przekonany, ze cel jest sensowny, tzn. ze miesci sie w szerszym

planie wyznaczonym przez cele catego urzedu lub zespotu, w ktérym pracuje. Niewiele
jest rownie demotywujgcych czynnikéw, jak poczucie, ze to, co sie robi nie ma zadnego
sensu, bo niczemu nie stuzy. Ludzie cenig takich kierownikéw, ktérzy potrafig w prostych
stowach uzasadni¢ celowos¢ dziatan, przypomniec co jakis czas do czego zmierzamy i co,
jako zespodt, mozemy osiggnac.

. Cel jest zgodny z zakresem obowigzkéw oraz interesami pracownika. Czasem udaje sie

ludziom narzucic zrobienie czegos, co nie jest zgodne z ich zakresem obowigzkow i z ich
interesem, np. koliduje z innymi zadaniami, nie stuzy ich rozwojowi albo moze narazi¢ ich
na przykrosci. Zakres obowigzkéw to cos$, na co uméwiliSmy sie zatrudniajgc kogos. Zle-
canie zadan, ktore tamig te umowe nie wptywa dobrze na motywacje pracownika, chyba
ze potrafimy go przekonac, ze jest to zgodne z jego interesem, bo np. zdobedzie do-
Swiadczenie przydatne w dalszej karierze, dostanie dodatkowg premie, zrobi cos waznego
dla realizacji strategicznych celéw urzedu.

. Pracownik jest w stanie wykonac to, czego od niego oczekujemy. Zna sie na tym. Nowe

zadanie odpowiada jego predyspozycjom osobowosciowym lub fizycznym. Zadanie jest
dobrze skoordynowane z innymi zadaniami, a pracownik nie bedzie miat problemow
z nadmiarem nakfadajgcych sie na siebie obowigzkow.

. »Pracownik wie komu podlega i od kogo otrzymuje polecenia. Zdarzajg sie takie organizacje

i takie sytuacje, gdzie ta oczywista zasada nie jest przestrzegana« (Aduszkiewicz A., Poluga K.,
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w administracji samorzgdowej)”.

Cele krotkoterminowe i cele diugoterminowe

W przypadku celéw dtugoterminowych, tzn. takich, ktérych termin realizacji jest odlegty, skuteczne
jest stosowanie czestszych bodzcow motywacyjnych. Droga do realizacji celu dtugoterminowego
roziozona jest zazwyczaj na kilka lat. W takiej sytuacji pracownik moze straci¢ zapat, poniewaz
okres miedzy otrzymaniem celu a jego osiggnieciem i ewentualng nagrodg (w postaci satysfakciji,
podzigkowania, premii czy wyrdznienia) staje sie zbyt diugi. Z tego powodu cele diugoterminowe
nalezy dzieli¢ na czgstkowe cele krotkoterminowe. Cele krotkoterminowe sg sktadowymi ele-
mentami zadania dtugofalowego i opisujg jeden z etapéw dochodzenia do odlegfego celu. Jezeli
pokonanie kolejnego etapu zostanie zauwazone i w jakis sposob docenione przez przetozonego,
wowczas pracownikowi bedzie tatwiej angazowac sie w realizacje kolejnych etapow i utrzymywac
motywacije. Z takiego powodu w roznych organizacjach ogfasza sie konkursy na pracownika mie-
sigca, a nie na pracownika roku, a rozmowy okresowe prowadzone sg kwartalnie, a nie raz na rok.

Projekt wspoffinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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Przyktad:

Wyobraz sobie, ze zostajesz szefem dziatu kadr. Bedziesz odpowiedzialny za wszystkie sprawy
zwigzane z pracownikami: zatrudnianie pracownikdw, system wynagrodzen, system ocen okre-
sowych, szkolenia, rozwéj. Posiadasz wprawdzie kilkuletnie doswiadczenie w kierowaniu ludzmi,
ale Twdj przetozony zasugerowat Ci, ze bedziesz potrzebowat stale poszerza¢ wiedze i doskonali¢
swoje kompetencje w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi. Po wielu rozwazaniach zdecydo-
wates sie podja¢ dwuletnie studia podyplomowe ,Zarzadzanie ludzmi w administracji publicznej*.
Cel jest wspanialy, wzbudza Twojg motywacje, ale zniecheca Cie wyobrazenie drogi, ktora jest
przed Toba: duza ilo$¢ pracy, mniej wolnego czasu, zaliczenia egzamindw.

Wyobraz sobie, ze rozpisujesz ten cel na czagstkowe etapy, czyli cele krotkoterminowe.

W najblizszym roku:

* zbiore informacje, gdzie mogtbym podjgé nauke;

* dokonam wyboru uczelni i rozpoczne studia;

° W procesie uczenia uwzglednie moje najpilniesze potrzeby rozwojowe;

° poznam podstawy zarzgdzania zasobami ludzkimi;

* opanuje w stopniu podstawowym prawo pracy, ktérego znajomos¢ jest mojg stabg strong;

* skupie sie na moim ulubionym obszarze: szkolenia i rozwoj, tzn. naucze sig, jak badac potrzeby
szkoleniowe pracownikow, co wykorzystam do diagnozy potrzeb szkoleniowych w urzedzie;

« zalicze pierwszy rok studiow.

W drugim roku:

* potoze nacisk na ocenianie pracownikéw, tzn. zorganizuje co najmniej dwa spotkania z prze-
tozonymi dziatow, podziele sie z nimi uzyskang wiedzg i umiejetnosciami, zeby dobrze przy-
gotowac sie do oceny okresowej pracownikow;

* bede swobodnie wykorzystywat prawo pracy w praktyce;

° w oparciu o wiedze zdobytg na studiach opracuje zatozenia systemu motywacyjnego dla
pracownikéw urzedu;

* zalicze drugi rok.

Rozpisanie celu dtugoterminowego na cele krétkoterminowe daje porzadek, mobilizuje do podjecia
dziatania, angzuje w realizacje tego celu. Kiedy bedziesz pokonywat kolejne kroki, poczucie prze-
mieszczania bedzie podtrzymywato Twojg motywacje. Osiggniecie poszczegolnych celéw krotko-
terminowych bedzie dawafo satysfakcje i energie do dalszej pracy. W rezultacje wizja bycia jeszcze
bardziej kompetentnym i skutecznym szefem dziatu kadr zawarta w celu diugoterminowym daje
motywacje, a cele krétkoterminowe podtrzymuijg j3.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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Kaskadowanie celow

Kaskadowania celéw to niezbedny element procesu planowania, polegajgcy na okreslaniu celéw
dla poszczegdlnych poziomow organizacji. Rozpoczyna sie od okreslenia misji urzedu, czyli powodu
jego istnienia. Nastgpnie ustalane sg strategie — cele dtugoterminowe, do ktérych zmierza instytucja.
Kolejnym krokiem jest planowanie operacyjne, czyli wyznaczenie celow krotkoterminowych, za
pomocg ktorych bedg realizowane strategie urzedu. Cele operacyjne dotyczg poszczegolnych
wydziatdw, na ich podstawie okreslane sg zadania dla konkretnych zespotow i stanowisk.

Misja

187

Plany
strategiczne

Plany
operacyjne

Cele zespotow i stanowisk

»(...)W procesie ustalania celow dla poszczegolnych pozioméw organizaciji nalezy pamietac, ze
nie polega on tylko na zlecaniu zadan w dot, lecz rowniez na uzgadnianie celéw z pracownikami”.
(Aduszkiewicz A., Poluga K., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w administracji samorzgdowej*).

Cele narzucone odgornie czesto nie majg wartosci motywujgcej dla pracownikéw nizszego szczebla.
Z tego wzgledu, jezeli jest to tylko mozliwe, nalezy zaprosi¢ pracownikéw do wspolnego ustalania
celow. Udziat pracownikow w tym procesie przynosi wiele dtugotrwatych korzysci:

* Powoduje wzrost ich zaangazowania. Pracownicy czujg sie wspotautorami celow i biorg na siebie
odpowiedzialnos¢ za ich realizacje, co sprawia, ze majg wigkszg site oddziatywania w sytuaciji,
kiedy trzeba przekona¢ innych do podjecia wspdlnego wysitku na drodze prowadzgcej do
osiggania celu.

* Stwarza okazje do przedyskutowania oczekiwanych wynikoéw i dostosowania oczekiwan do
mozliwosci i zasobdw pracownika.

* Daje przetozonemu mozliwo$¢ zaobserwowania i oceny réznych kompetencji pracownika,
np: zaangazowania, kreatywnosci, asertywnosci, umiejetnosci komunikacyjnych, sktonnosci
do zawierania kompromisow i radzenia sobie w sytuacjach konfliktowych.

* Powoduje zadowolenie pracownikow. Pracownicy doceniajg fakt zaproszenia do wspdlnego
ustalania celoéw oraz to, ze przetozony bierze pod uwage ich wiedze, doswiadczenie i liczy sie
z ich zdaniem.

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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Warunkiem niezbednym do wspolnego ustalania celow jest otwarta komunikacja miedzy przeto-
zonym a podwtadnym oraz partnerskie relacje miedzy nimi.

Delegowanie zadan

Delegowanie zadan jest jedng z kluczowych czynnosci kierownika. Jezeli przebiega wtasciwie,
przynosi znaczne korzysci kierownikowi, pracownikowi i catej organizacji. Przez delegowanie ro-
zumiemy przekazywanie okreslonemu pracownikowi zadan lub czynnosci, ktére lezg w zakresie
odpowiedzialosci kierownika — tak, aby zharmonizowa¢ wszystkie jego obowigzki i uprawnienia
oraz osiggnac¢ cele strategiczne cafej organizacji. Im wyzsza jest pozycja danego kierownika
w hierarchii, tym wiecej czasu powinien przeznaczy¢ na wiasciwe zadania kierownicze, czyli na
zarzgdzanie (planowanie, organizowanie, motywowanie, przywodztwo), a tym mniej na ,robienie
rzeczy”, czyli bezposrednig realizacje prac. W codziennej pracy delegowanie powinno mie¢ miejsce
tak czesto, jak to mozliwe i jak pozwala na to otoczenie zawodowe. Szczegoling role delegownie
odgrywa w sytuacjach przeprowadzania zasadniczych zmian w organizaciji, kiedy nalezy na nowo
rozdzieli¢ zadania i petnomocnictwa. Do takich sytuacji nalezy:

zmiana struktury zatrudnienia (awanse, zwolnienia, zatrudnienie nowych osob);

reorganizacja i zmiana struktury dziatu (wprowadzenie nowych obszarow dziatania, przydzie-
lenie pracownikom nowych kompetenciji);

wydarzenia szczegolne i kryzysowe, kiedy nalezy szybko podejmowac decyzje.

Czym jest delegowanie Czym nie jest delegowanie

* dawaniem pracownikowi uprawnien do wykonywania ® zrzeczeniem sie odpowiedzialnosci

zadan : .
* wyrzeczeniem sie wiadzy

* przeniesieniem na niego czesci odpowiedzialnosci .
P 9 ¢ P * utratg kontroli

* przekazaniem prawa do dysponowania okreslonymi

- o * unikaniem podejmowania decyzji
zasobami i narzedziami

. . * zrzuceniem na innych nielubianej pracy
* sposobem motywowania pracownika

* podstawg efektywnosci menedzera

Jakie korzysci przynosi delegowanie zadan?

1. Zwieksza efektywnos$¢ organizaciji — ze wzgledu na to, ze podejmowanie decyzji jest bardziej
rozproszone, organizacja staje sie bardziej elastyczna i szybciej reaguje na zmiany zachodzace
na zewnatrz (na rynku, w spotecznosci lokalnej). Organizacja nie jest uzalezniona tylko od wiedzy,
czasu i sit nig zarzgdzajgcych, wykorzystuje potencjat wszystkich pracownikow.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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2. Odcigza kierownikow od pracy, ktéra mogg wykona¢ inni — dzieki temu kierownicy zdobedg
troche czasu, zeby moc zastanowic¢ sie nad kwestiami strategicznymi oraz realizowa¢ kluczowe
zadania decydujgce o rozwoju organizacji. Szefowie, ktorzy nie delegujg, sg skazani na zata-
twianie wszystkich biezgcych spraw. Sg bardzo sprawnymi menedzerami, ale nie liderami. De-
legowanie pozwala im na stawanie si¢ liderami, ktorzy majg wizje.

3. Zwieksza zadowolenie podwtadnych i dowartosciowuje ich — przekazywanie odpowiedzialnosci
pozwala pracownikom bardziej angazowac¢ sie w prace. Stanowi to czynnik silnie motywujacy.
Wiecej informacji na ten temat znajdzie Czytelnik w rozdziale ,Motywowanie pracownikéw sa-
morzgdowych*.

4. Zwigksza poziom zaufania w zespole — delegowanie oznacza obdarzenie pracownika zaufa-
niem, ze poradzi sobie z zadaniem. Zacheca go do jak najlepszego wywigzania sie z powie- 189
rzonego zadania. Jezeli wykonanie zadania sie powiedzie, wzrasta zaufanie miedzy pracownikiem
i przetozonym.

5. Wzmacnia kreatywnos$¢ pracownikow i rozwija ich — jezeli przetozony obdarzy pracownikéw
zaufaniem i pozwoli im realizowa¢ zadania w inny sposoéb niz sam by to zrobit, wowczas pracow-
nicy odwazniej szukajg nietypowowych rozwigzan i stosujg je. Poszerzajg tym samym swoje
umiejetnosci i rozwijajg kreatywnosc¢.

Korzysci z delegowania zadan sg oczywiste i dotyczg réznych aspektéw funkcjonowania organi-
zacji. Skad wigc nieche¢ przetozonych do delegowania zadan? Istnieje wiele przyczyn, ktore
sprawiaja, ze przetozeni nie delegujg lub robig to rzadko. Nalezg do nich:

1. Brak wiary w sens delegowania zwtaszcza, gdy delegowanie wymaga wtozenia poczgtko-
wego wysitku, zeby nauczy¢ pracownika nowej umiejetnosci. Myslenie przetozonego ,ja
zrobie to szybciej i lepiej” moze sprawdzi¢ sie jako dorazne dziatanie. W diuzszej perspek-
tywie nie rozwija pracownikéw i doprowadza do sytuacji, kiedy przetozony musi robi¢ za
nich coraz wiecej. Czestymi konsekwencjami takiego dziatania jest paraliz decyzyjny i prze-
meczenie przetozonego.

2. Brak wiedzy o kompetencjach swoich pracownikow — nieznajomos¢ mozliwosci i potencjatu
pracownikOw niesie za sobg ryzyko delegowania niewtasciwych zadan konkretnym osobom.

3. Brak zaufania do pracownikow — kierownicy sg odpowiedzialni za dziatania swoich pracow-
nikow. Jezeli nie majg do nich zaufania, delegowanie kojarzy sie z podejmowaniem ryzyka.
Najprostszym rozwigzaniem wydaje sie wowczas ograniczenie delegowania, zeby zminini-
malizowac to ryzyko.

4. Niewtasciwa postawa przetozonego — wyrazajgca sie w zbytnim ,prowadzeniu pracownika
za reke”.

5. Btedna ocena wiasnych zadan — przywigzanie do zadan, ktore szef lubi robi¢, a mégtby je
zlecac¢ innym oraz przekonanie o tym, ze niektdre zadania wydajg sie mozliwe do realizaciji
tylko przez samego przetozonego.
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6. Brak umiejetnosci menedzerskich:

— zwigzanych z delegownaiem zadan (ktére zadanie komu powierzy¢, jak je przekazag, jak
monitorowac postepy, jak weryfikowac realizacje zadania, jak interweniowac, kiedy poja-
wiajg sie btedy);

— zwigzanych z organizacjg wiasnej pracy (przetozony nie dokonuje podziatu swoich zadan
na wazne i pilne oraz nie wykorzystuje zasady delegownia zadah mafo waznych i pilnych
oraz zadan mato waznych i niezbyt pilnych).

7. Obawa przed utratg wtadzy i kontroli nad pracownikami, ktérzy posiadg nowg wiedze i umie-
jetnosci w wyniku delegowania.

8. Obawa przed rozwojem pracownika, ktory mégtby zajg¢ stanowisko przetozonego.

Ponizej przedstawimy dobre praktyki skutecznego delegowania zadan.
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Jakie zadania podlegajg delegowaniu, a jakie nie podlegaja?

W kazdym przypadku do delegowania nadajg sie:
° czynnosci rutynowe,
* czynnosci wchodzgce w zakres dziatania specjalistow,
* prace przygotowawcze (szkice, plany, pomysty, itp),
* nowe zadania, ktére podnoszg kwalifikacje zawodowe pracownikéw.

Delegowaniu nie podlegaja:
* wtasciwe funkcje kierownicze, tj: wyznaczanie celéw, kontrola wynikdw, podejmowanie decyzji
dotyczacych polityki organizacji, ocena okresowa;
* prowadzenie i motywowanie pracownikow;
* zadania o doniostych skutkach;
¢ zadania o wysokim udziale ryzyka;

* nagte, wyjgtkowe zadania, wymagajgce pospiechu, przy ktérych przetozonemu brakuje czasu
na dostateczne wyjasnienia, a sam moze wykona¢ zadanie;

* sprawy $cisle poufne.

Etapy delegowania zadan

1. Zdecyduj, jakie zadania mozesz zleci¢ — juz w trakcie planowania pracy, decyduj co chcesz
i co mozesz delegowac:

* Czego nie musisz robi¢ sam?
* Co wymaga pomocy i zaangazowania innych?

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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Deleguj mozliwie kompletne prace, a nie tylko wyizolowane zadania czgstkowe — sprawi to, ze
pracownicy lepiej zrozumiejg powigzanie zadanh z cafoscig przedsiewziecia lub pracy instytuciji.

2. Zdecyduj, komu przydzieli¢ zadanie — deleguj biorgc pod uwage kompetencje, zaintereso-
wania i moce przerobowe pracownika. Zwré¢ uwage na to:

* Kto dysponuje wolnym czasem?
* Kto ma wiedze, umiejetnosci ?

¢ Dla kogo realizacja zadania bedzie waznym czynnikiem motywacyjnym ze wzgldu na potrzeby,
zainteresowania, wartosci?

* Kto przy wykonaniu zadania moze sie czegos nauczyc¢, co wplynie na jego rozwoj zawodowy?

Deleguj takze tym pracownikom, ktdrzy nie majg duzo doswiadczenia, ale chcg sie podjgc trudnych
zadan oraz tym, ktorych zdolnosci nalezy wyprobowac.
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3. Zle¢ realizacje zadania:

* Sprecyzuj cel i oczekiwane wyniki — wyjasnij sens i cel zadania: Co jest celem wykonania za-
dania? Jak majg wyglada¢ konkretne rezultaty? Jaki mam by¢ efekt prawidtowo wykonanego
zadania?

¢ Ustal sposob wykonania zadania — wskaz pracownikowi lub ustal z nim zasady, procedury,
wytyczne, ktorych nalezy przestrzegac . Jezeli sg jakieS zachowania, ktorych nalezy unikac,
albo jezeli jest miejsce na swobodny wybdér sposobu dziatania, powiedz o tym.

* Okresl czas potrzebny na realizacje zadania.

* Okresl zasoby potrzebne i dostepne do wykonania zadania — okresl i zapewnij wszystkie zasoby
bedace do dyspozycji pracownika: materiaty, sprzet, informacje, dokumenty, petnomocnictwa.

* Upewnij sie, czy dany pracownik chce i moze przeja¢ delegowane zadnie.
* Sprawdz, czy zlecenie zostato wtasciwie zrozumiane.

4. Ustal sposoby rozliczenia wykonania zadania:
* Co podlega¢ bedzie ocenie?
* Kiedy bedzie mozna powiedzie¢, ze zadanie zostato poprawnie bgadz niepoprawnie wykonane ?
* Co stanie sie, jezeli praca nie zostanie wykonana w ogole lub tylko czesciowo? Pracownik
powinien wiedzie¢, co stanie sie w przypadku niewtasciwego wykonania zadania.

* W jakich konkretnych terminach odbywac sie bedzie okresowe sprawozdanie / relacjonowanie
postepu w pracy?
Zapewnij pracownikowi poczucie, ze w razie trudnosci zawsze moze sie zwroci¢ do Ciebie o pomoc.

5. Poinformuj innych, ze zadanie zostato zlecone:

* Wystrzegaj sie delegowania tego samego zadania dwém pracownikom jednoczesnie — po-
woduje to rozproszenie odowiedzialnosci, moze prowadzi¢ do konfliktow w zespole.
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6. Udziel informaciji zwrotnej po wykonaniu zadania:

* Zadbaj o udzielenie pracownikowi informacji zwrotnej niezaleznie od wynikéw — pomoze Ci
w tym stosowanie modelu ,porozumienia bez przemocy*, ktory opisany jest w rozdziale
»Komunikowanie sie w urzedzie®.

* Chwal i doceniaj prace wykonane z powodzeniem — pozwdl pracownikowi na prezentacje
zakonhczonego zadania na forum, na podpisanie jej swoim nazwiskiem albo przedstaw pra-
cownika jako wspoitworce pracy.

Podsumowanie
1. Wyznaczaj cele wedfug metody SMART.
2. Pamietaj o motywujacej funkcji wspolnego ustalania celow z pracownikami.

3. Deleguj zadania zeby rozwija¢ kompetencije.

Bibliografia

1. Aduszkiewicz A., Poluga K., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w administracji samorzgdowey,
FRDL, Warszawa 2009

2. Niemczyk A., A. Madry J., Motywacja pod lupg, Helion, Gliwice 2009
3. Payne S., Payne J., Jak by¢ dobrym menedzerem, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2009

4. Wspdlna metoda oceny. Doskonalenie organizacji przez samoocene — CAF, Warszawa 2008

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach



VeRekrutacja pracownikow...

V.

Rekrutacja pracownikow do pracy
w administracji samorzadowej

W tym rozdziale Czytelnik znajdzie informacije o:
* znaczeniu dobrej rekrutacji,
¢ zasadach rekrutowania,
° rozmowie rekrutacyjnej,
¢ wdrozeniu nowych pracownikow.

Wykwalifikowany, zgrany i zaangazowany we wspolng prace zespot jest podstawg do sprawnego
funkcjonowania urzedu. Rekrutacja odpowiednich pracownikdw jest pierwszym krokiem do do-
brego zarzadzania ludzmi. Niezwykle jednak trudnym zadaniem jest dobranie takich osob, ktore
bedg zarazem posiadaly odpowiednie wyksztatcenie, kompetencje, doswiadczenie, jak i cechy
osobowosci. Dotozenie mozliwie duzej starannosci, czasu oraz komisyjne dokonywanie wyboru
jest niezbedne w tym ztozonym procesie rekrutacyjnym.

Decyzja o potrzebie zatrudnienia nowych pracownikéw powinna zosta¢ podjeta w odniesieniu do
planow strategicznych urzedu. Na podstawie wyznaczonych celéw mozna wytoni¢ nowe stano-
wiska i przeprowadzi¢ proces rekrutacji.

Wytyczne dotyczgce rekrutacji reguluje Ustawa z 21 listopada 2008 r. o pracownikach samo-
rzadowych, DzU 2008, nr 223, poz. 1458. Czytamy w niej, ze nabdr na wolne stanowiska urzed-
nicze powinien by¢ otwarty i konkurencyjny. Oznacza to, ze kazdy kto posiada odpowiednie kwa-
lifikacje moze ubiega¢ sie o stanowisko urzednicze, a jego kandydatura powinna by¢ bezstronnie
rozpatrzona. Ogfoszenie 0 wolnym stanowisku powinno ukaza¢ sie w Biuletynie Informaciji Pu-
blicznej oraz na tablicy informacyjnej w jednostce, w ktorej prowadzony jest nabér. Ustawa okresla
réwniez, ze wybor kandydata powinien odbywac sie komisyjnie, czyli nie moze by¢ przeprowa-
dzany przez jedng osobe.

Etapy rekrutaciji
Rekrutacja jest procesem ztozonym, ktory sktada sie z kilku etapow:

1. Okreslenie wymagan
2. Przyciggniecie kandydatow

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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3. Selekcja podan

4. Zaproszenie kandydatow

5. Rozmowy rekrutacyjne

6. Zebranie informacji potwierdzajgcych wiarygodnos¢ kandydatow
7. Wycigganie wnioskéw i wybor kandydata

8. Przekazywanie informaciji zwrotnych dla kandydatow

Ponizej zostaty opisane szczegotowo etapy rekrutacii.

Okreslenie wymagan

Na poczatku musimy odpowiedzie¢ sobie na pytanie, jakiego pracownika potrzebujemy? Zalezy
to od celdw, jakie osoba na tym stanowisku bedzie miata wykonywa¢ oraz od tego, co chcemy
osiggnac¢ poprzez zatrudnienie nowego pracownika? Rozwazania te odnoszg sie do zarzadzania
przez cele (omowionego w rozdziale ,,Planowanie i organizacja pracy w urzedzie”).

Opis stanowiska
Okreslenie zapotrzebowania na nowe stanowisko dokonuje sie przez opis stanowiska.

Opis stanowiska powinien zawiera¢ nastepujace elementy:

* Nazwa stanowiska - umowna nazwa dla stanowiska, np. Specjalista ds. zarzgdzania zasobami
ludzkimi.

¢ Cel stanowiska — nadrzedny powdd istnienia danego stanowiska, np. gtéwny celem stanowiska
Specijalisty ds. zarzgdzania zasobami ludzkimi jest zapewnianie rozwoju pracownikom.

* Miejsce w strukturze — podlegtosci stanowiska: komu stanowisko bezposrednio podlega
oraz jakie stanowiska podlegajg opisywanemu stanowisku (powinno byc¢ to jasno wyjasnione).

» Zakres odpowiedzialnosci — zbidr obowigzkdw przypisanych do danego stanowiska, za jakie
zadania pracownik bedzie odpowiadat, np. badanie potrzeb szkoleniowych, organizowanie
szkolen, programow rozwojowych.

* Kluczowe czynnosci — najwazniejsze czynnosci, ktoére pracownik na tym stanowisku bedzie
wykonywalt, np. przygotowywanie ankiet badajgcych potrzeby szkoleniowe, prowadzenie ustalen
z firmami szkoleniowymi.

* Uprawnienia zwigzane ze stanowiskiem — do czego pracownik bedzie uprawniony, np. do
podpisywania dokumentow, wystawiania zaswiadczenh, podejmowania decyzji (nalezy okresli¢
w jakim zakresie).

* Kluczowe kwalifikacje — niezbedne i najwazniejsze kwalifikacje, takie jak wymagane wy-
ksztatcenie (jakie?), doswiadczenie (jakie? jak dtugie?), umiejetnosci (np. komunikowanie sie
z innymi, pisanie na komputerze), uprawnienia (np. prawo jazdy).

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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Stworzony na tej podstawie opis jest punktem wyjscia do dalszych etapéw rekrutacji. Opis sta-
nowiska powinien da¢ nam wszystkie najwazniejsze i niezbedne informacje o tym, jakiej osoby
szukamy.

Pozyskiwanie kandydatow

Znalezienie odpowiednich kandydatow na dane stanowisko wymaga przede wszystkim spraw-
dzenia, czy wewnatrz urzedu jest osoba, ktéra mogtaby objgc to stanowisko. Poszukiwania takie
nazywamy rekrutacja wewnetrzng. Procedura ta jest zgodna z ustawg o pracownikach samorzg-
dowych: ,Wolnym stanowiskiem urzedniczym, w tym wolnym kierowniczym stanowiskiem urzed-
niczym, jest stanowisko, na ktore, zgodnie z przepisami ustawy albo w drodze porozumienia, nie
zostat przeniesiony pracownik samorzgdowy danej jednostki lub na ktore nie zostat przeniesiony
inny pracownik samorzgdowy zatrudniony na stanowisku urzedniczym, w tym kierowniczym sta-
nowisku urzedniczym”. Poza zasadno$cig stosowania tego przepisu z powodu ustawy, dobrze jest
dawac pracownikom urzedu mozliwos¢ brania udziatu w rekrutacji, gdyz jest to wazny czynnik
motywacyjny.

W sytuacji, kiedy bedziemy dokonywac rekrutacji zewnetrznej, nalezy ogtosi¢ naboér na to stano-
wisko. Ogfoszenie umieszcza sie w Biuletynie Informacji Publicznej i na tablicy ogfoszenh, w miejscu,
gdzie ogtoszony jest nabdr.

Ogtoszenie o naborze powinno zawierac:

1. nazwe i adres jednostki;
2. okreslenie stanowiska;

3. okreslenie wymagan zwigzanych ze stanowiskiem, zgodnie z opisem danego stano-
wiska, ze wskazaniem, ktére sg niezbedne, a ktére dodatkowe;

4. wskazanie zakresu zadan wykonywanych na stanowisku;
5. wskazanie wymaganych dokumentow;
6. okreslenie terminu i miejsca sktadania dokumentow.

Zrédfto: Ustawa o pracownikach samorzadowych

Ogloszenie o naborze powinno ukazac sie najpézniej 10 dni przed ostatecznym terminem skfadania
podan. Warto jednak umiesci¢ je duzo wczesniej, aby w ten sposob uzyskac¢ dostep do duzej liczby
kandydatow i zwiekszy¢ swoje prawdopodobienstwo zatrudnienia bardzo dobrego specjalisty.
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Standardowg procedurg jest sktadanie przez kandydata zyciorysu (CV) oraz listu motywacyjnego.
W przypadku spodziewanej duzej liczby kandydatow wyszukiwanie w ich aplikacjach informaciji
niezbednych z punktu widzenia wymogdw rekrutacyjnych moze zajmowac zbyt duzo czasu. W takim
przypadku mozna prosi¢ kandydatow o wypetnienie przygotowanego do tego celu kwestiona-
riusza osobowego. Wtedy wszystkie dane bedg tatwe do odnalezienia.

Selekcja podan

Na podstawie opisu stanowiska nalezy wytoni¢ nadrzedne kryteria, w oparciu o ktére bedzie pro-
wadzona selekcja. Najczesciej bedzie nas interesowato:

* wymagane wyksztafcenie;

* potrzebne umiejetnosc, np. pisanie na komputerze, znajomos$c¢ jezykow obcych, umiejetnosé
pracy w zespole;

° uprawnienia, np. prawo jazdy;

» doswiadczenie, np. czy osoba kiedys juz pracowata? czy pracowata na podobnym stanowisku?

jak diugo pracowata? (izn. jak duze ma doswiadczenie), czy czesto zmieniata prace? (jezeli czesto,
moze to wskazywac na silng potrzebe zmian lub trudnosci z utrzymaniem pracy).

Etapy selekcji podan:

Pierwszy etap selekcji: przejrzenie podan i wybranie wszystkich tych, ktére spetniajg wymagane
kluczowe kryteria.

Drugi etap selekcji: wybranie sposrdd wczesniej wyselekcjonowanych ofert kandydatéw najlepszych,
z ktérymi bedzie przeprowadzona rozmowa rekrutacyjna.

Zaproszenie na rozmowe rekrutacyjng

Zaproszenie na rozmowe rekrutacyjng i okolicznosci, w jakich bedzie prowadzona sg pierwszym
kontaktem z kandydatem. Powinniémy zadbac¢ o to, aby kandydat byt dobrze poinformowany
0 szczegotach spotkania i odnidst pozytywne wrazenie o urzedzie.

W tym celu nalezy:

 zapraszajgc kandydata na rozmowe, poinformowaé doktadnie o czasie i miejscu spotka-
nia oraz podaé nazwisko osoby, o ktorg powinien pytac;

* podac przewidywany czas rozmowy, ilos¢ osob w komisiji;
* poinformowac osobe, ktora bedzie witata kandydatow (np. sekretarke) o spodziewanej wizycie,

aby nie byfa tym zaskoczona. Po zaproszeniu kandydata do miejsca, gdzie ma oczekiwaé
na spotkanie, pytamy czy czegos$ sie napije;

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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* przygotowac¢ miejsce, w ktorym bedzie prowadzona rozmowa — powinno by¢ mozliwie ciche,
aby nic nie zaktocato przebiegu spotkania.

Rozmowa rekrutacyjna

Waznym elementem procesu rekrutacji jest rozmowa rekrutacyjna. Celem rozmowy jest uzupet-
nienie, uszczegotowienie i sprawdzenie informacji podanych w ziozonych dokumentach, a na-
stepnie sformutowanie na ich podstawie prognozy pracy kandydata.

Przygotowanie do rozmowy i ustalenie kryteriéw oceny

Przygotowanie sie do rozmowy jest niezbedne do przeprowadzenie obiektywnej oceny. Powinni-
Smy najpierw ustali¢ kryteria, w oparciu o ktére bedzie przeprowadzona rozmowa, a pozniej
dokonywany wybor kandydata. Kryteria ustala sie na podstawie opisu stanowiska.

Przyktad:
w pyoszukiwaniu pracownika na stanowisko Specjalisty ds. obstugi interesantéw waznymi kryte-
riami beda:
* umiejetnosci komunikacyjne (uwazne stuchanie, zadawanie pytan, zrozumiate wystawianie sig);
* radzenie sobie ze stresem;
* doswiadczenie na podobnym stanowisku;
* znajomos¢ merytorycznych zagadnien;
° organizacja pracy.

Na etapie selekcji podan ustalalismy kryteria wyboru osoéb, ktére chcemy zaprosi¢ na rozmowe
rekrutacyjng. W czasie rozmowy sprawdzamy wiarygodnosc¢ informaciji zawartych w przestanych
dokumentach (wyksztatcenie, doswiadczenie, uprawnienia, umiejetnosci, np. znajomosc jezykéw
obcych).

Przed rozmowa rekrutacyjng powinnismy ustali¢ jej przebieg i role poszczegolnych oséb z komisji.
Musimy pamietac, ze tylko dobrze zaplanowana rozmowa moze da¢ nam potrzebne informacje.
Czas w trakcie spotkania szybko ptynie, dlatego jasna struktura rozmowy jest potrzebna. Przed
rekrutacjg nalezy ustali¢, jakie informacje chcemy uzyskac, co jest dla nas najwazniejsze.

Przygotowujac sie do rozmowy doktadnie zapoznajemy sie z zyciorysem kandydata, listem mo-
tywacyjnym i innymi przestanymi dokumentami.
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Struktura rozmowy rekrutacyjnej

1. Przywitanie:

* kazdy cztonek komisji przedstawia sie z imienia i nazwiska oraz informuje o funkciji, jakg petni
w urzedzie;

* siadamy wspolnie z kandydatem przy stole, rezygnujemy ze stotu komisyjnego, ktory moze
stanowi¢ bariere komunikacyjna.
2. Poinformowanie kandydata o stanowisku i o organizacji:
* opowiadamy o obowigzkach i zadaniach, jakie bedg wykonywane na danym stanowisku;
* zwiezle przedstawiamy urzad;
* wazne jest, zeby kandydat dostat informacje o stanowisku i urzedzie — na tej podstawie moze
wyrobic sobie zdanie na temat miejsca pracy i przemyslec¢, czy chciatby pracowac w urzedzie
i czy podotatby stawianym obowigzkom.
3. Uzyskanie danych od kandydata:
» zdobywanie informaciji od kandydata jest najwazniejszg czescig rozmowy i powinno stanowi¢
gtobwng i najdtuzszg czes¢ rozmowy, 70-80 % czasu przeznaczonego na rozmowe;
* potrzebne dane uzyskujemy przede wszystkim poprzez zadawanie pytan, szczegdlnie pytan
otwartych (sposoby zadawania pytah bedg omowione w czesci ,Komunikacja w czasie roz-
mowy rekrutacyjnej/Zadawanie pytan”).

4. Odpowiadanie na pytania kandydata:
* kandydat musi mie¢ mozliwo$¢ zadawania pytan, aby sam mogt dowiedzie¢ sie o sprawach,
ktére sg dla niego istotne;
* to, czy kandydat zadaje pytania i jakie pytania zadaje, moze tez by¢ informacja dla nas (np.
jezeli kandydat zadaje pytania na duzym poziomie szczegotowosci, ztozone — jest to jedng
ze wskazowek przemawiajgcych za tym, ze orientuje sie w zagadnieniach).

5. Zakonczenie rozmowy oraz powiadomienie kandydata o dalszych procedurach:
* dziekujemy kandydatowi za przybycie i za rozmowe;
* informujemy, jak bedziemy sie dalej z nim kontaktowac i w jakim przedziale czasowym.

Informacje potwierdzajgce wiarygodnos¢ Kandydata

Kwalifikacje kandydata muszg by¢ potwierdzone odpowiednimi dokumentami, np. dyplomem
ukonhczenia studidw wyzszych, prawem jazdy, certyfikatem ukonczenia kursu, Swiadectwem pracy.
Waznym sposobem na sprawdzenie opinii o funkcjonowaniu kandydata w poprzednim miejscu
pracy sg referencje. Mogg to by¢ rekomendacje ztozone na pismie albo uzyskane przez bezpo-
sredni (najczesciej telefoniczny) kontakt z poprzednim przetozonym. Dobrze jest poprosi¢ kandy-
data 0 zgode na uzyskanie referencji, aby poczut sie traktowany z szacunkiem.
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Wyciggnie wnioskow i wybor kandydata

Dzieki komisyjnemu podejmowaniu decyzji minimalizujemy wptyw btedu subiektywnosci ocen,
ktory jest duzym zagrozeniem przy prowadzeniu rozmow przez jedng osoba. Trudno jednak nawet
przy rozmowach komisyjnych wyeliminowac ryzyko pomytek. Z tego powodu warto pamiegtac, ze
im wiecej czasu poswiecimy na rekrutacje, tym mniejsze jest prawdopodobienstwo pozniejszych
problemow z pracownikiem.

Dobrze jest rozwazy¢ kolejng rozmowe z wybranymi w pierwszej kolejnosci osobami oraz sprawdzic¢
ich rzeczywiste umiejetnosci, proszac o wykonanie konkretnych zadan, ktére bedg odpowiadaty
obowigzkom osoby pracujgcej na rekrutowanym stanowisku, np. napisanie czegos na komputerze,
przettumaczenie lub przeprowadzenie rozmowy z agresywnym klientem, w role ktorego moze wcieli¢
sie jedna z osob z komisji. Uzyskujemy wtedy realng probke zachowania sie kandydata i sposobu,
w jaki radzi sobie z danym zaganieniem.
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Najtrudniejsze do zbadania w czasie rozmowy rekrutacyjnej sg cechy osobowosci. Profesjonalnie
diagnozowane sg przez psychologow, ktérzy korzystajg z szeregu narzedzi badawczych, np. te-
stow psychologicznych. W sytuacji, gdy nie mozemy skorzystac z takiej pomocy, warto zwracac
uwage na zachowanie kandydata w czasie rozmowy, ktére moze by¢ pewng wskazowkg pozwa-
lajgcg wnioskowac o jego usposobieniu.

Przyktadowo:
* osoby towarzyskie bedg raczej swobodniej rozmawiaty w czasie rekrutacji, bedg chetniej
opowiadaty o sobie;
* 0soby sumienne mogg cechowac sie starannoscig widoczng zardbwno w precyzji napisanych
dokumentéw (CV, list motywacyjny), jak i w starannym ubiorze;

* 0soby sftabo radzgce sobie ze stresem moga zareagowac na trudne pytania silnym drzeniem
gtosu, rgk, wyrazng trudnoscig z wystawianiem sig, czerwienieniem sie, poceniem.

Nie mozemy na tej podstawie wnioskowac¢ o cechach charakteru kandydata, ale traktowac uzy-
skane informacje jako jedne z istotnych danych zebranych w trakcie rozmowy.

Wazne jest, aby ustali¢ kto z komisji podejmuje ostateczng decyzje o wyborze kandydata. Dobrze,
jezeli jest to kierownik wydziatu do ktérego prowadzony jest nabér. Bezposredni przetozony po-
winien moc wybrac kandydata, ktory nie tylko zna sie na merytorycznych zagadnieniach, ale rowniez
pasuje do zespotu pozostatych osdb z wydziatu.

Podejmujgc decyzje o wyborze powinnismy pamietaé, ze jesteSmy narazeni na rézne btedy

w ocenianiu, ktérymi mozemy ulec, takie jak: myslenie stereotypowe, pierwsze wrazenie. Btedy
te zostaty szczegotowo opisane w rozdziale ,,Ocenianie pracownikéw urzedu”.
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Aby ustrzec sie przed pomytkami, dobrze jest:
przygotowac sie do rozmowy,
ustali¢ jasne kryteria oceny,
przeprowadzi¢ wiecej niz jedng rozmowe z kandydatem,
wystuchac wrazen innych osob z komisji.

Informacja zwrotna dla kandydatéow

Wszystkie osoby, ktore zgtosity sie na rozmowe powinny otrzymac informacje zwrotng czy

ich kandydatura zostata przyjeta, czy nie. W przypadku odpowiedzi odmownej nalezy wyja-

$ni¢ jedynie, ze kwalifikacje osoby nie byty wystarczajgce lub byly osoby, ktére w wiekszym
200 stopniu spetnialty wymagane kryteria.

Ze wzgledow formalnych nalezy pamietac o sporzgdzeniu i przechowywaniu notatek (co naj-

mniej przez szes¢ miesiecy), opisujacych przyczyny wyboru lub odrzucenia kandydata.

Skuteczna komunikacja w czasie rozmowy rekrutacyjnej

Wazne jest, aby komisja porozumiata sie¢ miedzy sobg zaréwno co do przebiegu rozmowy, jak
i tego, kto jakie pytania bedzie zadawag. Istotny jest takze sposdb komunikowania sie z kandy-
datem. Ponizej opiszemy niezbedne elementy dobrego komunikowania si¢ w czasie rozmowy re-
krutacyjnej.

1. Stworzenie pozytywnej atmosfery poprzez przyjazne przywitanie, usmiechniecie sie. Zadbanie
o to jest szczegolnie istotne przy rekrutacji prowadzonej przez wigcej niz jedng osobg, poniewaz
kandydaci odpowiadajgcy przed komisjg mogg by¢ bardzo zdenerwowani. Zadbanie o dobrg
atmosfere bedzie sprzyjato otwartosci. Wieksza otwartos¢ kandydata pozwoli komisji dowie-
dzie¢ sie jak najwiecej zarowno o jego mocnych stronach, jak i o trudnosciach.

2. Zadawanie pytan. Rozmowa rekrutacyjna sprowadza sie w gtownej mierze do umiejetnego
zadawania pytan. Pytania powinny by¢ tak zadawane i tak skonstruowane, aby uzyskac jak
najwiekszg ilos¢ informacji o kandydacie.

Zasadniczym celem przeprowadzania rozmow rekrutacyjnych jest uzyskanie odpowiedzi na
trzy fundamentalne pytania:
1) Czy kandydat moze wykonywac prace na okreslonym stanowisku — czy ma odpowied-
nie kompetencje?
2) Czy kandydat bedzie wykonywac prace na okreslonym stanowisku — czy ma odpo-
wiednia motywacje?
3) W jakim stopniu kandydat bedzie pasowa¢ do organizaciji?

Zrédto: M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi
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Sposoby formufowania pytan rekrutacyjnych

a) Pytania otwarte — sg podstawowym elementem kazdej dobrze przeprowadzonej rozmowy re-
krutacyjnej, powinny stanowi¢ gtdéwng czes¢ rekrutacji. Sg to wszystkie pytania pozwalajace
kandydatowi na szerokg wypowiedz.

Przyktady:

»Dlaczego chce Pani/Pan pracowac u urzedzie?”

»~Jakie ma Pani/Pan doswiadczenie w pracy nad projektami?”

,C0 zdecydowalo o zakonczeniu pracy w poprzedniej organizacji?”

b) Pytania badajgce zachowanie w trudnych sytuacjach - sg to pytania o problemowg sytuacije
w poprzedniej pracy i o poradzenie sobie z nig.
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Przyktady:
,Prosze opisa¢ najtrudniejszg sytuacje w pracy. Jak sobie Pani/Pan z nig poradzita/poradzit?”
,Prosze opowiedzie¢ o konfliktowej sytuacji w pracy. Jak sie ona zakohczyta?”

c) Pytania o zachowanie w hipotetycznych sytuacjach krytycznych — sg to pytania poprzedzone
przytoczeniem przez nas problemowej sytuacii, po opisaniu ktérej prosimy kandydata o odpowiedz,
jak zachowatby sie w takich okolicznosciach. Na tej podstawie wnioskujemy o umiejetnosci po-
radzenia sobie z takg sytuacjg przez kandydata.

Przyktad:

.Wyobrazmy sobie takg sytuacje: jest Pan proszony o przeprowadzenie zebrania w zastepstwie
swojego przefozonego. W czasie zebrania dochodzi do mocnej wymiany zdarn miedzy dwoma
uczestnikami zebrania, na sali robi sie coraz gtosniej, brakuje konstruktywnej dyskusji. Co Pan robi?”

d) pytania sondujgce — celem tych pytan jest poradzenie sobie z odpowiedziami ogolnikowymi,
ktore zostaty wczesniej uzyskane, lecz nie przyniosty konkretnych informacji.

Przyktad sytuacji, kiedy mamy do czynienia z odpowiedziami ogélnikowymi:

Pytanie: ,Czym Pani zajnowata sie w poprzedniej firmie?”
Odpowiedz: ,,Zajmowatam sie projektem majgcym na celu badanie zadowolenia interesantow”

Jest to przyktad odpowiedzi, ktéra nie mowi nam nic o wykonywanych przez kandydata zadaniach,
umiejetnosciach, efektach pracy. Zajmowanie sie projektem moze oznacza¢ zaréwno zaplanowanie
projektu i koordynacje jego przebiegu, jak rowniez zbieranie odpowiedzi od interesantow. W takiej
sytuacji powinnismy zadac¢ pytanie sondujgce, np:

* Co konkretnie Pani/Pan robita/robit ?

* Za co byta/byt Pani/Pan odpowiedzialna/odpowiedzialny?

 Jak zakonczyt sie ten projekt?
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. Stuchanie - jest najwazniejszym elementem rozmowy rekrutacyjnej, gdyz stuchajac dowiadu-
jemy sie najwiekszej ilosci informaciji. Wiele osdb, ktdre przeprowadzajg rozmowy rekrutacyjne
zapomina o tym i zamiast stucha¢ — méwi. Szczegdlnie trudno o wtasciwe proporcje, kiedy mamy
do czynienia z trzyosobowg komisja. Nalezy bardzo dobrze zaplanowac czas rozmowy, aby gtosy
komisji nie ograniczyt wypowiedzi kandydata. Najlepiej ustali¢ kto z komisji bedzie gléwng osobg
prowadzgcg rozmowe, monitorujgcg czas i przebieg rozmowy. Zasady aktywnego stuchania zo-
staty szczegotowo omowione w rozdziale poswieconym komunikacji.

4. Komunikacja niewerbalna. Powinnismy pamieta¢ zaréwno o naszej komunikacji niewerbalnej,
jak i o odczytywaniu niewerbalnych sygnatéw kandydata.

Komunikacja niewerbalna, ktdéra wptywa na kontakt z kandydatem

Zeby nawigza¢ dobre porozumienie, nalezy okazywac¢ zainteresowanie i przyjazne nastawienie.
Mozemy to osiggna¢ poprzez:

* utrzymywanie naturalnego kontaktu wzrokowego,

* potakiwanie,

° reagowanie (,aha”, ,mhm”).

Odczytywanie komunikacii niewerbalnej kandydata

Wazne, zebysmy stuchali tego, co kandydat mowi, obserwujgc jednoczesnie sposob, w jaki sie
wypowiada:

* ton jego gtosu, np. czy mowi pewnym gfosem, czy cichym i drzacym,;
° mowe jego ciata — czy siedzi swobodnie oparty o krzesto, czy skulony, nerwowo ruszajgc nogami.

Im spojniejsza jest mowa jego ciata ze stowami, tym bardziej otrzymany komunikat jest pewny
i wiarygodny.

Wdrozenie pracownika

Niezbednym procesem nastepujgcym bezposrednio po rekrutacji jest wdrozenie pracownika. Po-
winnismy podejs¢ do tego z duzg starannoscig. Nowe miejsce pracy dla kazdego jest trudne
i stresujgce. Zadbanie o proces adaptacji, pozwoli pracownikowi oswoicC sie z nowg sytuacja i za-
czg¢ efektywnie pracowac. Drugim powodem dla ktérego nalezy poswieci¢ odpowiednio duzg
uwage nowemu pracownikowi jest przeciwdziatanie jego szybkiemu odejsciu.

Wdrozenie pracownika polega na:
1. pomocy pracownikowi w zaadoptowaniu sie do nowego miejsca pracy, zespotu;
2. przygotowaniu merytorycznym do pracy.
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Pomoc w zaadoptowaniu sie

Sposobem na zmniejszenie napiecia pracownika zwigzanego z nowg sytuacijg jest przekazanie
najwazniejszych informacji, dotyczacych:

miejsca pracy,

stanowiska pracy,

zadan i obowigzkow.
Niezbedne jest rowniez ustalenie z pracownikiem:

wartoséci, czyli czym sie kierujemy, np. kodeksem etycznym;

postaw, czyli czego oczekujemy np. zaangazowania;

norm, czyli na co sie umawiamy, np. na profesjonalne wykonywanie obowigzkow.

Powinnismy przedstawi¢ urzad jako miejsce, gdzie warto pracowac i pokazac jego mocne strony.
Ma to znaczenie dla ksztattowania nastawienia, motywacji oraz przeciwdziata zniecheceniu sie
pracownika.

Przygotowanie merytoryczne do pracy

Zgodnie z ustawg o pracownikach samorzgdowych, pracownicy podejmujgcy po raz pierwszy prace
na stanowisku urzedniczym odbywajg stuzbe przygotowawczg. Stuzba przygotowawcza ma na
celu praktyczne i teoretyczne przygotowanie do petnienia obowigzkow. Stuzba przygotowawcza

konczy sie egzaminem.

Poza stuzbg przygotowawczg nalezy zapewni¢ pracownikowi niezbedne szkolenia pozwalajgce
na petnienie powierzonych zadan.

Dobry sposobem zaréwno na wprowadzenie pracownika do organizacji, jaki i merytoryczne przy-
gotowanie jest wyznaczenie mentora (przewodnika), ktory zaznajomi pracownika z normami oraz
merytorycznymi zagadnieniami. Mentor to osoba, do ktorej pracownik moze sie zwrdci¢ po pomoc

w sprawach, ktérych sam nie umie jeszcze rozwigza¢. Wiecej o mentoringu Czytelnik dowie sie
Z rozdziatu ,Szkolenia, mentoring i rozwo;j”.

Podsumowanie:
1. Kreuj mozliwosci rozwoju poprzez rekrutacje wewnetrzng.
2. Ustalaj jasne kryteria, w oparciu o ktore bedzie prowadzona selekcja i wybér kandydatow.

3. Stosuj pytania otwarte, aby jak najwiecej dowiedzie¢ sie o kandydacie w czasie rozmowy
rekrutacyjne;.

Projekt wspoffinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

203



DZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Bibliografia

1. Aduszkiewicz A., Poluga K., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w administracji samorzgdowej, FRDL,
Warszawa 2009

2. Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi (wydanie 1V), Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2007
3. Gtodowski W., Wywiad czyli rozmowa na temat, Hansa Communication, Warszawa 1999
4. Ustawa z 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzgdowych, DzU 2008, nr 223, poz. 1458

5. Wspdlna metoda oceny. Doskonalenie organizacji przez ocene — CAF, Warszawa 2008

204

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach



VIi-Ocenianie pracownikow...

Vi,
Ocenianie pracownikéw urzedu

W tym rozdziale Czytelnik znajdzie informacije o:
* korzysciach z oceniania dla pracownikow, przetozonych i urzedu;
* czynnikach wptywajgcych na przeprowadznie skutecznej rozmowy oceniajgce;j;
 psychologicznych utrudnieniach w ocenianiu ludzi i sposobach ich przezwyciezania;
* przebiegu wtasciwie prowadzonej oceny pracownika.

Ocenianie jest tematem, ktory wzbudza liczne kontrowersje w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.
Proces ten nie jest tatwg sytuacija ani dla przetozonych, ani dla ocenianych pracownikow. W prak-
tyce rozmowy oceniajace budzg rozne emocje, czesto negatywne — z takiego powodu, ze nikt
nie lubi by¢ oceniany przez innych. Oceniani pracownicy czujg dyskomfort, spodziewajg sie wy-
tykania popetnionych bfedow, obawiajg sie nagatywnych konsekwencji przeprowadzonej rozmowy.
Niesie to za sobg napiecie, niepokdj i niepewnos¢. Przetozeni muszg zmierzy¢ sie z trudnym za-
daniem zakomunikowania i uzasadnienia pracownikowi swojej oceny oraz zorganizowania w na-
ttoku zadan czasu na dtuzszg rozmowe.

Z drugiej jednak strony doswiadczenia ekspertdw z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi, liczne
opracowania dostepne w literaturze oraz badania przeprowadzone na catym swiecie pokazuja,
jak cennym narzedziem kierownia zespofem i rozwoju catych organizacji mogg by¢ prawidiowo
przeprowadzane rozmowy oceniajgce i dobrze opracowane systemy ocen okresowych. Wtasciwie
zorganizowany proces oceniania, ktory uwzglednia przygotowanie pracownikdw samorzgdowych
do przyjecia takiej oceny oraz doskonalenie umiejetnosci przetozonych do jej przeprowadzania,
jest niezbednym warunkiem osiggniecia sukcesu w tym obszarze. Pozwala przezwyciezy¢ trudnosci,
o ktérych wspomniano powyzej, a co wiecej stanowi — czynnik motywujgcy pracownikow. Ocena
to nie tylko przekazywanie informacji o0 umiejetnosciach wymagajacych poprawy, ale rowniez roz-
mowa o postepach rozwojowych pracownika. Skutecznie przeprowadzona wptywa na nieustanne
doskonalenie oraz rozwoj urzeddw.

Celem tego rozdziatu jest zachecenie do przeprowadzania rozméw oceniajgcych — kazdego prze-
tozonego, ktory czuje nieche¢ do oceniania i obawia sie tego procesu oraz omowienie tych za-
gadnien, ktore wykorzystywane w praktyce, pomoga doskonali¢ umiejetnosci oceniania pracow-
nikow oraz czerpac¢ z tego procesu liczne korzysci.

W dalszej czesci tego rozdziatu skupimy sie na aspektach psychologicznych, ktére odgrywajg

znaczgcg role w sytuacji oceniania oraz na najlepszych praktykach zarzadzania, ktore wptywajg
na ich skutecznosc.
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Zwrocimy uwage na to, jakie korzysci moze przyniesS¢ proces oceniania pracownikom samorzg-
dowym, ich przetozonym i urzedom, w ktorych pracujg. Zastanowimy sie, jak sprawic, zeby prze-
prowadzona rozmowa nie stata sie porazkg przetozonego; jak przygotowac sie do oceny pracownika;
jakie btedy najczesciej popetniajg kierownicy w trakcie oceniania i co zrobi¢, zeby ich unikngc,
albo zminimalizowa¢ ich negatywny wptyw.

Roznica miedzy rozmowg oceniajgcg a codziennymi, biezgcymi rozmowami, ktdre zawierajg takze
element oceny, polega na tym, ze w trakcie rozmowy oceniajgcej przetozony moze skoncentrowac
sie na catoksztatcie osiggnie¢ pracownika i dokona¢ ich oceny w kontek$cie postawionych celow.
Jest to bardzo dobra okazja do tego, by wzig¢ pod uwage rézne aspekty funkcjonowania pra-
cownika i spokojnie z nim porozmawic.

Skuteczna rozmowa oceniajgca stuzy nastepujgcym celom:
* doskonaleniu pracownika,
* pobudzaniu jego zaangazowania,
* motywowaniu do podjecia nowych wyzwan i poprawienia jakosci pracy,
* lepszemu zrozumieniu perspektywy pracownika i budowaniu zaufania pomiedzy podwfadnym
a przetozonym,
* korekcie niepozgdanych zachowan,
* ustaleniu celéw rozwojowych na kolejny okres,
* ustaleniu potrzebnych metod wsparcia pracownika (szkolenia, mentoring).

Ocena okresowa nigdy nie powinna by¢ powiazana z _decyzjami kadrowymi o zwolnieniu czy de-
gradaciji pracownika.

Jakie korzysci wynikajg z dobrze przeprowadzonej rozmowy oceniajgcej?

Dla przetozonego:
* Polepszenie komunikacji z podwtadnym.

* Poznanie pracownika, jego ambicji i zainteresowan zawodowych, potrzeb, satysfakciji z wy-
konywanej pracy, co utatwi proces motywowania pracownika.

* Wyznaczenie albo wspolne ustalenie celow dotyczacych dalszej pracy.

 Ustalenie, jakiego wsparcia w rozwoju potrzebuje pracownik i okreslenie jego celéw rozwo-
jowych.

* Mozliwos¢ poznania relacji panujgcych w zespole pracownikdw oraz w urzedzie.

* Uzyskanie informacji potrzebnych do podejmowania decyzji dotyczacych zespotu i wtasci-
wego delegowania zadan.
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Dla pracownika:
* Otrzymanie informacji zwrotnej na temat efektéw wtasnej pracy oraz mocnych i stabych stron.
* Poznanie oczekiwan przefozonego oraz kierunkdw rozwoju urzedu.

* Mozliwos¢ wymiany poglagdéw na temat pracy, postawionych celéw oraz rozwigzanie trud-
nosci zawodowych.

* Uzgodnienie z przefozonym potrzeb szkoleniowych i omowienie spraw dotyczgcych warunkow
pracy.

* Wzrost poczucia bezpieczenstwa dzieki otrzymaniu jasnej informaciji o tym, jak jego praca
jest oceniania oraz jakiej pomocy w rozwoju moze oczekiwac od przetozonego.

* Wzrost szans na osigganie sukcesdw, poniewaz pracownik moze poznac¢ oczekiwania prze-
tozonego, dowiedzie¢ sie, co ma poprawic i ktére mocne strony wykorzystywac¢ realizujac
postawione zadania. 207

* Poczucie dowartosciowania ze wzgledu na mozliwos¢ podzielnie sie swoimi spostrzezeniami
i oczekiwaniami, ktére zostang wystuchane przez przetozonego.
Dla urzedu:
* Wzrost identyfikacji pracownika z urzedem w wyniku tego, ze pracownicy majg okazje omowi¢
zrealizowane cele i ustalic nowe, dzieki czemu bardziej Swiadomie je realizuja.

* Rozbudzenie zaangazowania pracownikOw przez przypomnienie, ze ich rola w realizacji startegii
urzedu jest bardzo istotna.

* Wzrost jakosci i wydajnosci pracy.

* Poprawa atmosfery pracy w urzedzie ze wzgledu na to, ze zmiejsza sig ilo$¢ konfliktow miedzy
pracownikami a ich przetozonymi.

* Wiekszy obiektywizm w podejmowaniu decyzji dotyczgcych awansow i wynagrodzen.

Aby rozmowa oceniajgca przyniosta opisane powyzej korzysci, powinna by¢ ostatnim elementem
zarzadzania zespotem, ktory poprzedzony jest:

* okresleniem zakresu obowigzkow pracownika;

* wyznaczeniem celow dopasowanych do jego mozliwosci, omdwieniem procesu oceniania
i kryteriow oceny;

° monitorowaniem przez przetozonego procesu realizacji wyznaczonych celéw, ktdére ma za

zadanie wsparcie pracownika w trudnych sytuacjach oraz pomoc w rozwigzywaniu pojawia-
jacych sie problemow.

Obowigzek przeprowadzania oceny pracownikdéw administraciji publicznej regulowany jest Roz-
porzadzeniem Rady Ministréw z 13 marca 2007 roku w sprawie sposobu i trybu dokonywania
ocen kwalifikacyjnych pracownikéw samorzgdowych. Rozporzgdzenie okresla ramy czasowe,
organizacyjne oraz zatozenia merytoryczne dotyczgce dokonywania ocen kwalifikacyjnych i zawiera:

» Zasady przeprowadzania oceny i wymogi formalne, ktére nalezy spetnic.
* Wykaz i opis kryteribw oceny z podziatem na ,kryteria obowigzkowe* i ,kryteria do wyboru®.
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* Wzor arkusza oceny kwalifikacyjnej z nastepujacymi elementami:
Czes¢c A
l. Dane dotyczace ocenianego pracownika samorzgdowego
Il. Dane dotyczace poprzedniej oceny

l. Kryteria oceny i termin sporzgdzania oceny na pismie

Il.  Zatwierdzenie kryteriow przez bezposredniego przetozonego
Czesc C

Opinia dotyczaca wykonywania obowigzkéw przez ocenianego
Czese D

Okreslenie poziomu wykonywania obowigzkéw oraz przyznanie oceny okresowe;j
Czes¢c E

Pisemne potwierdzenie przyjecia oceny sktadane przez osobe oceniang

Przebieg procesu oceniania

Wedtug Rozporzgdzenia, bezposredni przetozony dokonujgcy oceny powinien spotkac sie z pracow-
nikiem dwukrotnie. Pierwsze spotkanie poswiecone jest omowieniu obowigzkdéw ocenianego oraz
doborowi kryteriow oceny. Drugie, ktore jest wiasciwg rozmowg oceniajgcg, odbywa sie przed spo-
rzgdzeniem oceny pisemnej. Jest to kluczowy etap catego procesu.

Co decyduje o jego powodzeniu?

Aby rozmowa oceniajgca nie zakonczyta sie porazka dla przetozonego, wazne jest bardzo dobre
jej przygotowanie, ktore dodaje pewnosci siebie oraz utatwia przeprowadzenie rozmowy. Obej-
muje nastepujace elementy:

* Zbieranie danych dotyczacych efektow pracy i dziatah pracownika tak, by w trakcie rozmowy
moc opiera¢ sie na faktach, podawac przyktady konkretnych zachowan i sytuaciji.

* Przypomnienie wczesniejszych ustaleh dotyczgcych oceny, zakresu obowigzkéw pracownika,
wyznaczonych celdw, kryteridw, ktére bedg podlegaty ocenie.

* Uzgodnienie z pracownikiem daty, godziny i miejsca rozmowy. Zadbanie o to, by pracownik
miat wystarczajgcg ilos¢ czasu na przygotowanie sie do niej.

* Przekazanie pracownikowi celu rozmowy i tematow, ktére bedg omawiane.
* Upewnienie sie, ze pracownik zna i rozumie kryteria, wedtug ktorych bedzie oceniany.
* Wypetnienie arkusza oceny zgodnie z obowigzujgcym Rozporzadzeniem.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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* Zadbanie o wystraczajgcg ilos¢ czasu na przeprowadzenie rozmowy oraz miejsce, gdzie
nikt nie bedzie przeszkadzat.

Kolejnym, waznym czynnikiem wptywajgcym na powodzenie rozmowy oceniajgcej jest stworzenie
atmosfery sprzyjajgcej temu spotkaniu. Wazne jest miejsce, gdzie odbywa sie rozmowa. Czasem
dogodniejsze warunki stwarza neutralna sala konferencyjna niz gabinet szefa, ktory moze koja-
rzy¢ sie z dyscyplinowaniem. Wytaczony telefon komérkowy to sygnat dla pracownika, ze czas
jest zarezerwowny tylko dla niego. Pozytywny wptyw ma sytuacja, gdy na poczatku rozmowy
przetozony zadba o emocje pracownika, zmniejszy jego napiecie przez zaproponowanie czegos
do picia, czy dyskusje na luzne teamty. Nalezy przypomnie¢ cel rozmowy i podkresli¢ jej znaczenie
dla przysztej wspotpracy, a nastepnie uzgodnic plan jej przebiegu. Na przeprowadzenie spotkania
przetozony bedzie potrzebowat minimum 30 minut. Jezeli zarezerwuje i poswieci pracownikowi
wiecej czasu, moze spotkac sie to z docenieniem i podnies¢ poczucie waznosci pracownika
(~Skoro mdj przetozony poswiecit mi duzo czasu majgc tyle obowigzkow, to ta rozmowa byla wazna,
a moja praca ma znaczenie”).

Co podlega ocenie w trakcie takiego spotkania? Sg to najczesciej kompetencje pracownika, na
ktore sktadajg sie:
* wiedza,
° postawa,
° umiejetnosci.
Biorgc pod uwage kryteria zawarte w w Rozporzadzeniu w sprawie oceny pracownikéw samorzg-
dowych:
* wiedza — dotyczy specjalistycznych zagadnien zwigzanych z wykonywang praca, np: znajo-
mosc¢ przepisow, ustaw;
° postawa — opisuja jg nastepujace przyktadowe kryteria: postawa etyczna, bezstronnos¢, po-
zytywne podejscie do obywateli;
* umiejetnosci — przyktadowe kryteria to komunikacja werbalna, umiejetnos¢ pracy w zespole,
podejmowanie decyzji.

Nigdy przetozony nie powinien oceniac tego, jakim cztowiekiem jest pracownik, jego charakteru
i cech osobowosciowych. Nie moze ,przykleja¢ etykietek” i wydawac¢ ocen typu: ,leniwy®, ,nie-
zorganizowany“, poniewaz nikt nie ma prawa do takiego wartosciowania pracownika, a postepujgc
w ten sposdb moze jedynie inicjowac konflikty i nieporozumienia. Przetozony powinien skupi¢ sie
na konkretnych zachowniach pracownika i na tym, jak postepuje on w pracy.
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Ponizej przedstawiamy trzy przyktady rozméw oceniajgcych oraz komentarze, ktore opisuja prze-
bieg i poprawnos¢ kazdej z nich.

Przyktad 1:

Przetozony: Celem naszego spotkania jest ocena Pana pracy w kontekscie celdw, ktdore Pan
otrzymat w ubiegfym roku. Pana zadaniem byto rozwiniecie umiejetnosci pracy w zespole oraz
umiejetnosci stosowania odpowiednich przepisow. Jezeli chodzi o pierwsze kryterium oceniam
Pana na poziomie niezadowalajgcym, jezeli chodzi o drugie, to uwazam, ze jest Pan na poziomie
dobrym. Przejdzmy teraz do wyznaczenia nowych celdw dla Pana.

Opis sytuacji
* Przetozony wyrazit swojg opinie na temat osiggnie¢ pracownika — postuzyt sie skala, ale nie
wyjasnit, co oznacza ,poziom dobry“, albo ,poziom zadawalajgcy”.

* Przetozony dokonat oceny pracownika, a nie jego kompetencji — ,,oceniam Pana“, ,jest Pan
na poziomie“.

* Pracownik dowiedziat sig, jakg opinie na temat jego pracy ma przetozony, ale nie miat moz-
liwosci ustosunkowania sie do niej. Przetozony nie zapytat go, co mysli na temat otrzymanej
oceny, tylko od razu przeszedt do wyznaczenia kolejnych celdw .

Jest to przykfad btednie prowadzonej rozmowy oceniajgce;.

Przyktad 2:

Przetozony: Panie Adamie, uwazam, ze Pana umiejetnosci zwigzane z wykonywaniem obowigzkow
na powierzonym stanowisku sg na poziomie niezadawalajgcym. Bezstronnosc i umiejetnosc po-
dejmowania decyzji to kryteria, w ktorych nie spetnia Pan oczekiwan. Mielismy duzo ktopotdw,
zwlfaszcza z organizacjg pikniku z gtéwnym partnerem urzedu. Czy ma Pan cos do powiedzenia
na ten temat?

Pracownik: Wydawafo mi sie, Ze jest coraz lepiej, bo za kazdym razem, kiedy mowit mi Pan o moich
bfedach, staratem sie jeszcze bardziej i czesto nawet diuzej pracowatem.

Przetozony: Co z tego, ze wiecej Pan pracowat, jak dfugo nie przyniosito to Zzadnych efektow. Nie
potrafit Pan podejmowac decyzji co do dalszych dziafar, co niejednokrotnie powodowafo, Ze sprawa
stafa w miejscu. Jakie ma Pan na to wytfumaczenie?

Pracownik: Nasz partner byt wymagajgcy, chciat sponsorowac piknik dla mieszkaricow gminy,
mieszkaricy oczekiwali czegos wyjgtkowego. Chciatem rozwazyc wszystkie za i przeciw, sprawdzic
rozne informacje. Piknik sie w rezultacie udat, mieszkaricy byli zadowoleni.

Przetozony: Tak to prawda, ze byli zadowoleni, ale ile zdrowia mnie to kosztowafo. Gdyby nie Pana
niefrasobliwosc, moglibysmy unikngc wielu stresow.

Pracownik: Niefrasobliwosc? Przeciez zrobitem wszystko, co mogtem {(...).
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Opis sytuaciji

Przetozony:
* Wyrazit swojg ocene i podat jej uzasadnienie.
* Ocenit umiejetnosci pracownika.
* Zapytat pracownika o jego opinie.
* Oceniat nie tylko prace, ale tez osobe pracownika.

* Miat tendencje do krytykownia, zwracania uwagi na negatywy i deprecjonowania osiggnie¢
pracownika.

Pracownik:
* Miat szanse, zeby wyrazi¢ swojg opinig.
* W odpowiedzi na krytyke przetozonego najpierw wyjasnit sytuacje, a nastepnie zaczat sie

broni¢ przed ocena, poniewaz przetozony skupiat sie tylko na negatywach, zachowywat sie
agresywnie, przerzucat odpowiedzialnos¢ za swoje samopoczucie na pracownika.

Jest to przykiad niewtasciwie prowadzonej rozmowy oceniajacej, w ktérej przetozony popetnia btedy
zwigzane z tendencja to krytycznej oceny oraz atakuje personalnie pracownika.

Przyktad 3:

Przetozony: Witam Pana, jak mingt weekend, jak dzisiejszy dzieri w pracy?

Pracownik: Dziekuje, weekend uptyngt w rodzinnej atmosferze, a dzisiaj jest wyjgtkowo spokojnie
w urzedzie. Mato interesantow.

Przetozony: Wyglgda na to, Zze to dogodny dzien na przeprowadzenie takiej rozmowy. Zalezy mi
na tym, zeby nasze spotkanie poswiecone byfo podsumowaniu Pana pracy, dokonaniu oceny,
ustaleniu potrzeb rozwojowych i wyznaczeniu nowych zadar. Na rozmowe mamy od 40 do 60 minut.
Proponuje, zeby przebiegato w nastepujgcy sposob: najpierw przeprowadzimy ocene, a nastepnie
omowimy Pana moZzliwosci i potrzeby rozwojowe, a na koricu wyznaczymy cele na kolejny okres.
Czy sg jeszcze jakies tematy z Pana strony, dotyczgce Pana obowigzkow i ogdlnie pracy w urzedzie,
ktore chce Pan dzisiaj poruszyc?

Pracownik: Nic mi nie przychodzi do gfowy w tym momencie, ale bede zgfaszat, jak cos waznego
mi sie przypomni.

Przetozony: Dobrze, prosze pamietac o tym. Prosze miec takze na uwadze, Ze zalezy mi na tym,
Zeby nasza rozmowa przebiegta w partnerskiej atmosferze i zeby byfa wartosciowa zarowno dla Pana,
jak i dla mnie. Ciekawy jestem Pana opinii o tym, jak przebiegafa realizacja postawionych celow
i jak sig Pan ocenia biorgc pod uwage kryteria, ktore wyznaczylismy sobie na pierwszym spotkaniu?
Pracownik: Wydaje mi sie, Ze ogdinie udato mi sie zrealizowac postawione zadania, cho¢ czasami
kosztowato mnie to duzo wysitku. Trudne sg dla mnie poniedziatki, poniewaz w urzedzie pojawia
sie wiele 0s0b w sprawie pomocy spotecznej, ktorym nalezy poswiecic duzo czasu. Czesto czuje,
Ze jedna osoba, ktora zajmuje sie tymi sprawami, to za mafo. Musze sie spieszyc i brakuje mi czasu
na solidng obsfuge kazdego interesanta. Te poniedziatki na pomoc spofeczng sg najwigekszg bo-
lgczkg urzedu.
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Przetozony: Rozumiem Pana i proponuje omowic ten temat w czesci poswieconej mozliwosciom
i potrzebom rozwojowym. Czy mozemy teraz przejs¢ do tego, jak ocenia Pan swoje osiggniecia,
biorgc pod uwage wybrane przez nas kryteria?

Pracownik: Uwazam, Ze ,Pozytywne podejscie do obywateli” jest na poziomie zadowalajgcym,
poniewaz, tak jak mowitem, nie zawsze udaje mi sie poswiecic tyle czasu kazdemu interesantowi,
Zeby kontakt z nim byt dobry i Zeby odpowiedzie¢ na jego wszystkie pytania. ,Postawa etyczna”
i ,Planowanie i organizacja pracy” sg dobre.

Przetozony: Widze, ze bedziemy roznili sie naszg opinig w sprawie tego, jak spostrzegamy Pana
prace. Uwazam, ze Pana kompetencje z kryterium ,Pozytywne podejscie do obywateli“ i ,Postawa
etyczna“ sg na poziomie bardzo dobrym. Moja ocena wynika z tego, ze podchodzi Pan do obo-
wigzkow uczciwie, tzn. rozmawiajgc z interesantem zawsze rozpatruje za i przeciw. Nie postepuje
Pan w sposob stronniczy. Rozmawia o roznych rozwigzaniach, pozwala obywatelom przedstawic
swoje racje i ustala z nimi, co bedzie dla nich najlepsze. Jest Pan usmiechniety, kiedy obstuguje
klientow, uprzejmie pyta, w czym moze pomadc, okazuje szacunek do starszych osob wskazujgc
miejsce, gdzie mogg usigsc i spokojnie poczekac na swojg kolejke. W mojej opinii dba Pan o to,
by interesanci wychodzili zadowoleni z urzedu i dba Pan o dobre imie urzedu. Co Pan o tym mysli?
Pracownik: Lubie pracowac z ludzmi, stuzy¢ im pomocg, wiec taki zachowanie uwazam za nie-
zbedne w tej pracy.

Przetozony: Bardzo doceniam Pana etyczng postawe do wykonywanych obowigzkow i pozytyw-
ne nastawienie do interesantow, ktdrzy odwiedzajg nasz urzgd. Chce Panu podziekowac za takg
postawe i bardzo za to pochwalic.

Pracownik: Dziekuje.

Przetozony: Porozmawiajmy teraz o kryterium ,Planowanie i organizacja pracy®“. Uwazam, ze po-
ziom Pana umiejetnosci w tym obszarze jest dobry. Widze pewne punkty, ktore mozemy doskona-
lic i mocne strony w tym zakresie. Pana stanowisko pracy jest wyjgtkowo dobrze zorganizowane,
segregatory z podziatem na tematy wazne do realiazji, tygodniowa lista spraw do rozpatrzenia —
to Pana pomysty, ktdre bardzo mi sie podobajg i na pewno wptywajg na jakosc i szybkosc¢ obsfugi
interesantow. Prosze tak robic dalej. W mojej opinii obszarem , ktdry moze Pan doskonalic, jest
planowanie pracy. Mam gtéwnie na mysli ustalanie priorytetow, a wiec podziat Pana zadar na pilne,
wazne. Pamietam sytuacje, kiedy bardzo wazng sprawe Pani Kowalskiej pozostawit Pan do rozpa-
trzenia na koniec dnia, w pigtek przed weekendem. Podanie Pani Kowalskiej wymagato akceptacji
kilku osob, ktorych nie byto wowczas w urzedzie. W rezultacie poradzit Pan sobie z tg sprawg, wy-
magfo to jednak duzo wiecej pracy niz w sytuacji, gdyby zaplanowat Pan dokfadnie, jak jg rozwigzac,
Jjakich osob Pan potrzebuje do wspoipracy, itp.

Podsumowujgc mojg ocene: ,Pozytywne podejscie do obywateli” i ,Postawa etyczna“ to kryteria,
w ktorych bardzo dobrze Pan sobie radzi; a nawet moze byc¢ przyktadem godnym nasladowania
dla innych pracownikow. Prosze tak trzymac dalej. Planowanie pracy to umiejetnosc, w ktorej widze
potrzebe doskonalenia. Co Pan o tym mysli? (...)
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Opis sytuaciji

Przetozony:
» Zadbat o atmosfere spotkania.
* Przedstawit cel oraz porzgdek spotkania.
* Zapytat pracownika o to, jak ocenia swojg prace, dzieki czemu:

a) nadat spotkaniu partnerski charakter;
b) pokazalt, ze opinia pracownika na temat swoich osiggniec¢ jest dla niego wazna;
c) mogt lepiej poznac pracownika;

d) uzyskat dodatkowe informacje o trudnosciach w funkcjonowaniu urzedu.
* Oceniat umiejetnosci pracownika, a nie to, jakg jest osoba.
* Oceniajac podawat konkretne przyktady, odwotywat sie do faktow.
e Zwrocit uwage na mocne strony i obszary do popraw.y
* Interesowat sie tym, co pracownik mysli o uzyskanej ocenie.
Jest to przykiad wiasciwie przeprowadzanej rozmowy oceniajace;.
Podsumowujgc przedstawione przyktady, mozemy powiedzie¢, ze przebieg rozmowy oceniajgcej

—to, jaki jest udziat przetozonego i pracownika — ma istotny wptywa na jej skutecznos¢ oraz za-
dowolenie kazdej ze stron.

Wiele korzysci przynosi sytuacja, kiedy rozmowa oceniajgca odbywa sie w formie partnerskiego
dialogu, podczas ktorego pracownik i przetozony omawiajg zakres obowigzkow, wyznaczone cele,
pracownik dokonuje samooceny, a przetozony informuje, jak spostrzega osiggniecia pracownika
i uzasadnia swojg ocene. Nastepnie, biorgc pod uwage fakty, wspdlnie dochodzg do wnioskdéw
i ustalen dotyczgcych poprawy sytuacji, mozliwosci rozwojowych i celdow na przysztos¢. Tak prze-
prowadzona rozmowa motywuje pracownika do pracy, buduje satysfakcjonujace relacje: przetozony-
-podwtadny i stanowi najlepszg droge do wtasciwego rozwoju i wykorzystania potencjatu pracownika.

Sytuacja, kiedy kierownik komunikuje pracownikowi wyniki oceny, udziela pouczen, wyznacza
cele, a pracownik nie ma mozliwosci ustosunkowania sie do tresci oceny, nie jest efektywna. Nie
wnosi niczego pozytywnego do procesu rozwoju pracownika, nie motywuje do realizacji zadan
i celow strategicznych urzedu.

Witasciwe przeprowadzana rozmowa oceniajgca przebiega wedtug nastepujacych etapow:
1. stworzenie sprzyjajgcej atmosfery,

2. przypomninie celu rozmowy, celéw wyznaczonych do realizacji, kryteribw oceny,
. samoocena pracownika,

A W

. dokonanie oceny przez przetozonego,
. komentarz pracownika,

&)
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6. ustalenie potrzeb rozwojowych,
7. wyznaczenie nowych celdw,
8. opracowanie planu dziatania.

Psychologiczne utrudnienia w ocenianiu ludzi
i sposoby ich przezwyciezania

Jednym z najwigkszych zagrozen, ktore ujemnie wptywa na przebieg rozmowy oceniajacej jest
przeprowadzenie jej w sposob mato obiektywny. Kazdy cztowiek patrzy na swiat subiektywnie

214

i w zwigzku z tym narazony jest na popetnianie typowych btedéw w ocenianiu innych ludzi. Przy-

gotowujgc sie do oceny pracownikow, przetozony powinien mie¢ swiadomosc¢ tych btedow, zeby
maoc zminimalizowac ich negatywny wptyw.

Wybrane, typowe btedy w ocenianiu innych ludzi to:

Btad atrybucji przyczynowej — polega na fatszywej ocenie zachowania pracownika. Widzac
skutki jego dziatania, przetozony prébuje rozstrzygnac, czy byty wynikiem zbiegu okolicznosci,
czy przejawem niskich kompetencji. Btedy przypisuje wadom osobowosciowym lub niewy-
straczajgcym zdolnosciom pracownika i nie docenia czynnikow sytuacyjnych. Wnioskuje np.
ze pracownik, ktéry pomylit sie przygotowujac liste gosci na zebranie, byt nieuwazny, a nie
bierze pod uwage, jak na wykonanie zadania wptyneta sytuacji, w ktorej sie znalazt.

Efekt Swiezosci — polega na tym, ze oceniajgcy ma w pamieci najswiezsze wydarzenia, ktére
mialy miejsce w krotkim okresie przed rozmowg oceniajgcg. Wydarzenia te wywierajg takie
wrazenie, ze przetozony nie bierze pod uwage wielu innych, ktore maty miejsce w catym
okresie, ktory jest oceniany.

Efekt najistotniejszego wydarzenia — ocena pracownika dokonywana jest na podstawie
jednego, badz dwdch istotnych wydarzen, a nie catosci dziatania.

Efekt aureoli — przetozony oczekuje, ze pracownik wzbudzajgcy sympatie ma pozytywne cechy,
ktére dziatajg jak aureola. W zwigzku z tym jego pozytywne osiggniecia przecenia, a nega-
tywne zachowania pomija, nie bierze ich pod uwage. Na tej samej zasadzie przetozony za-
ktada, ze nielubiany pracownik ma cechy ujemne i nie docenia jego osiggniec.

Myslenie stereotypami — rutynowe opinie przetozonego na temat ludzi, sytuacji i zjawisk
wptywajg na to, jak postrzega danego pracownika. Szczegolnie silne sg stereotypy dotyczgce
wygladu, zachowania, pochodzenia.

Zjawisko promieniowania — wystepuje wowczas, kiedy przetozony kieruje sie wrazeniem
ogolnym i dostosowuje do niego oceny czgstkowe pracownka. Jezeli np. spostrzega pra-
cownika jako wybitnego specjaliste w obszarze zarzgdzania projektami, to wystawia mu wy-
sokie oceny w kazdym innym kryterium, bez wzgledu na stan faktyczny.

Usrednianie ocen — wystepuje wéwczas, gdy przetozony ocenia postepy pracownika w jakiejs
skali i ma tendencje do przyznawania punktow ,ze srodka”. Przyczyng takiego dziatania moze
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by¢ nieche¢ do udzielania nieprzyjemnych informacji zwrotnych lub przyjecie bezpiecznego
rozwigzania przyznawania $redniej oceny, zeby ,nikomu sie nie narazac”.

* Brak dostatecznej informacji — dotyczy sytuaciji, kiedy przetozony ma zbyt mato informacji,
by oceni¢ pracownika ze wzgledu na to, ze pracownik albo przetozony pracujg zbyt krotko.

* Tendencyjnos$¢ — polega na tym, ze jedni kierownicy w ramach tych samych kryteriéw oce-
niajg pracownikow surowiej, a inni tagodniej, niezaleznie od faktycznych osiggnie¢ i zacho-
wan ocenianych. Tendencyjnos¢ moze byc¢ spostrzegana przez pracownikéw jako dziatanie
niesprawiedliwe, co podwaza wiarygodnosc¢ i waznos¢ oceny.

* Konflikt roli — zwigzany jest z petniong funkcjg i dotyczy kierownikow Sredniego szczebla,
ktérzy z powoddw np. etycznych nie akceptujg wytycznych i postepowania najwyzszego
kierownictwa. W sytuacji konfliktowej tacy kierownicy przestajg reprezentowac interesy orga-
nizacji, skupiajg sie na dobrych relacjach z pracownikami i zawyzajg im oceny.

Sposoby radzenia sobie z btedami w ocenianiu:

* Pamietaj o tym, ze kazdy cztowiek narazony jest na popetnianie bteddéw w ocenianiu, to nor-
malne zjawisko.

* Przygotowujgc sie do oceny pracownikéw, przypomnij sobie najczestsze z nich i zadaj sobie
pytanie, ktére biedy dotyczg Ciebie.

* W trakcie catego okresu podlegajacego ocenie rob notatki. Zapisuj fakty dotyczace tego, jak

pracujg Twoi podwtadni. Pozwoli Ci to zminimalizowa¢ wptyw efektu swiezosci i najistotniej-
Szego wydarzenia na Twojg ocene.

» Zadbaj o to, by mie¢ wystarczajgcg ilos¢ czasu na zebranie informacji o pracowniku. Potrze-
bujesz do tego minimum 6 miesiecy, gdy pojawia sie nowa osoba w zespole lub gdy jako
przetozony obejmujesz nowe stanowisko.

* Przed przeprowadzeniem oceny przedyskutuj ze wszystkimi przetozonymi, ktorzy dokonujg
oceny, jak rozumiane sg poszczegolne kryteria oceny i jakie zachowania w ramach tych kry-
teriow powinny by¢ oceniane nizej, a jakie wyzej. Pozwoli Ci to zminimalizowa¢ wptyw btedu
tendencyjnosci na Twojg ocene.

* Uzyskaj jasnos¢ co do znaczenia poszczegdlnych ocen na skali, wedtug ktérych odbywa sie
ocena — dobrg praktykg w wielu organizacjach jest wspolne opracowywanie skali ocen przez
wszystkich oceniajgcych.

Co jeszcze pomoze Ci przeprowadzi¢ skuteczng rozmowe oceniajacg?

* Wykorzystuj zarzgdzanie przez cele, wyznaczaj cele wedtug metody SMART. tatwiej bedzie
Ci formutowac opinie dotyczace wykonywania obowigzkéw przez ocenianego.

* Stosuj umiejetnosci z obszaru komunikowania sie opisane w rozdz. ,Komunikowanie si¢ w urzedzie®.

Pamietaj rowniez, zeby:
* Nie poddawac ocenie osobowosci pracownika.
* Nie spierac¢ sie z pracownikiem, gdy wystepuje réznica w ocenie — zalecana jest tu asertyw-
nosc¢, zgodnie z ktdrg zaréwno pracownik, jak i przetozony majg prawo do posiadania i wy-
razania réznych opinii.

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

215



ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

* Nie poréwnywac pracownika do innych oséb.
* Nie obarcza¢ pracownika odpowiedzialnoscig za sprawy, na ktére nie ma wpiywu.

Cwiczenie: Zachecamy Cie do refleksji i odpowiedzi na ponizsze pytania. Uzyskane informacje
pozwolg Ci swiadomie przygotowac sie do procesu oceniania pracownikow, co w efekcie utatwi
jego przeprowadzenie i osiggniecie zadowalajgcych rezultatow.

Przed przeprowadzeniem oceny:
1. Jakie jest Twoje nastawienie do oceniania pracownikéw?
2. Czego sie obawiasz?
3. Jakie trudnosci moga sie pojawic?

4. Jakie korzysci z rozmowy oceniajgcej mogg miec¢ Twoi pracownicy, urzad, w ktorym pracujesz
i Ty, jako przetozony?
5. Jak przezwyciezysz mozliwe trudnosci?
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6. Jak uczcisz przeprowadzenie wszystkich rozmow oceniajgcych?

Po zakonczeniu procesu oceny:
1. Z czego jestes zadowolony?
2. Co poszto ponizej Twoich oczekiwan?
3. Co zrobisz nastepnym razem, zeby wyeliminowa¢ stabe strony?
4. Za co szczegolnie chcesz sie nagrodzi¢?

Podsumowanie

1. Rozmowa oceniajgca to mozliwos¢ omoéwienia: sukcesow, obszarow do doskonalenia,
nowych celéw, potrzeb rozwojowych i metod wsparcie.

2. Pamietaj, zeby dobrze przygotowac sie do rozmowy oceniajgcej. Doda Ci to pewnosci
siebie i pozwoli skutecznie jg przeprowadzic.
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VII.

Szkolenia, mentoring i rozwoj
pracownikow samorzgdowych

W tym rozdziale Czytelnik znajdzie informacije o:
° organizacji uczgcej sie,
* oporze wobec zmiany,
° rozwoju zasobow ludzkich,
* szkoleniach,
* mentoringu,
* innych metodach rozwoju.

Zadna nowoczesna organizacja nie moze dobrze funkcjonowaé bez ustawicznego uczenia sie.
Wymaga tego szybkie tempo zmian, przyptyw nowych informacji, nowej wiedzy. Urzad musi iS¢
z duchem czasu, elastycznie dostosowywac sie do dynamicznie rozwijajgcego sie otoczenia.

Peter M. Senge wprowadzit termin organizacji uczgcej sie, w ktérej uczenie sie jest statym ele-
mentem, dajgcym mozliwos¢ efektywnego dziatania, rozwijania sie i kreatywnego tworzenia.

Uczenie sie powinno by¢ integralng czescig pracy urzedu, a nie dziataniem, do ktérego przywig-
zuje sie mato wagi. Dbanie o stafe uczenie sie moze wigza¢ sie z duzymi zmianami, zarowno
w sposobie organizacji pracy, jak réwniez w postawach pracownikéw. Od urzedu wymaga to
opracowania catego sytemu doskonalenia zawodowego pracownikow, spdjnego z celami strate-
gicznymi. Od pracownikow zmiany w podejsciu do pracy — od biernego wykonywania zadan do
aktywnego wptywania zarowno na urzad, jak i na swojg kariere, czyli jednoczesnie wiasny na rozwo;.

Wprowadzenie wigkszych zmian w uczeniu sie jest jednak trudne, szczegdlnie z powodow psycho-
logicznych. Naturalne jest wystgpienie oporu wobec zmiany, czyli niecheci do niej. Zmiany budzg
w nas obawy przed nowym — nieznanym, przed niewygodg zwigzang z uczeniem sie, hiepewnoscig
dotyczacg braku umiejetnosci. Boimy sie takze, czy podotamy nowym wyzwaniom i czy nasza sy-
tuacja nie zmieni sie na gorsze. Tego wszystkiego mogg doswiadcza¢ wszyscy pracownicy urzedu,
tacznie z kadrg kierownicza, jezeli zdecydujg sie na zmiane w podejsciu do pracy w urzedzie.
Z oporem mozna sobie jednak poradzi¢. Pomaga w tym wyszukanie czynnikdw zachecajgcych
pracownikéw do zmiany, inaczej méwigc stymulujgcych rozwoj, takich jak: plany, cele, aspiracije,
ambicje, checi podnoszenia swoich kwalifikacji. Do radzenia sobie z oporem potrzebne jest réwniez
rozwiewanie watpliwosci i obaw pracownika, poprzez rozmawianie o nich. Chodzi o to, zeby pra-
cownicy rozumieli potrzebe zmiany i przekonali sie do korzysci z niej ptyngcych.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach



VoI Szkolenia, mentoring i rozwoij...

Rozwoj zasobow ludzkich

Rozwéj zasobéw ludzkich jest zwigzany z zapewnianiem mozliwo$ci uczenia sig, rozwoju
i szkolen w celu poprawy efektéw pracy poszczegolnych pracownikéw, zespotéw i catej or-
ganizaciji.

M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi

Rozwdj zasobow ludzkich powinien by¢ opracowany w oparciu o strategiczne cele organizacji oraz
polegaC na tworzeniu strategii, stuzgcych do zapewnienia pracownikom mozliwosci uczenia sie
— proces ten nazywa sie strategicznym rozwojem zasoboéw ludzkich.

Strategiczny rozwoj zasobow ludzkich polega na ustalaniu metod umozliwiajgcych rozwéj pra-
cownikom. Majg one zapewnic¢ organizacji wykwalifikowany personel, ktéry bedzie efektywnie re-
alizowat cele organizacji. Strategie rozwoju zasobow ludzkich powinny wynikac¢ z celow strate-
gicznych urzedu oraz potrzeb rozwojowych pracownikow. Wazne, aby planujgc dziatania szkole-
niowe mie¢ na uwadze zaréwno dazenia urzedu, jaki i aspiracje pracownikow. Zeby cele urzedu
byty sprawnie realizowane, potrzebny jest kompetentny personel, a pracownicy bede bardziej an-
gazowac sie w powierzone zadania, im bardziej bedg one zgodne z ich potrzebami.

Pracownicy sg odpowiedzialni za swoj rozwdj (uczenie sie, angazowanie sig, podejmowanie wy-
zwan, zadan), a urzad powinien zacheca¢ do tego. Wazne jest stworzenie mozliwosci, czyli $ro-
dowiska sprzyjajacego rozwijaniu sie i zachecanie pracownikéw rowniez do samodzielnego ksztat-
cenia sie przy wsparciu urzedu.

Pracownicy powinni mie¢ mozliwos¢ rozwoju swojej kariery zawodowej. Moze to by¢ rozwdj za-
rébwno pionowy przez awanse ha wyzsze stanowiska, jak i poziomy przez poszerzanie swojej spe-
cjalizacji, ustawiczne szkolenia czy studia.

Celem rozszerzania metod uczenia sig jest rozwijanie kapitatu intelektualnego i zwiekszanie moz-
liwosci realizacji wyzwan stojgcych przed organizacja.

Ponizej opiszemy metody rozwoju zasobow ludzkich: planowanie rozwoju osobistego pracownika,
szkolenia, mentoring.
Planowanie rozwoju osobistego pracownika

Rozwoj to powiekszanie lub urzeczywistnianie zdolnosci i potencjatu danej osoby w drodze
uczenia si¢ i edukaciji

M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi
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Rozwoj w miejscu pracy to skomplikowany proces, zalezny od wielu czynnikéw, istniejgcych za-
réwno po stronie pracownika, jak i organizacji. Bedzie on tym bardziej efektywny, im bardziej uda
sie tak go zaplanowac, aby wspiera¢ zainteresowania i potencjat pracownika.

Plany rozwoju osobistego dla poszczegdlnych oséb powinny by¢ tworzone okresowo, przygoto-
wywane wspolnie przez pracownika i przetozonego. Dobrym momentem do ich zrobienia sg roz-
mowy oceniajgce.

Etapy tworzenia planu rozwoju osobistego wg M. Armstronga:

* Analiza obecnej sytuacji i potrzeb rozwojowych — ustalenie, w jakim punkcie rozwojowym jest
pracownik i jakiego wsparcia potrzebuije.

 Ustalenie celow, ktore zrealizujg te potrzeby — wyznaczenie konkretnych krokow, ktore po-
moga w realizacji planu rozwojowego.

* Zaplanowanie dziatania:

* oczekiwanych efektow — ustalenie ostatecznych wynikow pracy na dany okres rozwojowy;
» zadan stuzgcych rozwojowi — czyli kolejnych czynnosci, ktére nalezy podjgc;

* zakresu odpowiedzialnosci za rozwoj — pracownik jest odpowiedzialny za uczenie sie, a urzad
za wspieranie, np. poprzez: szkolenie, pomoc mentora, dostep do fachowej literatury;

e terminu realizacji — do kiedy plan ma zastac zrealizowany.

Szkolenia

Dobrym sposobem podnoszenia kwalifikacji pracownikow sg szkolenia. Szkolenia mogg by¢ pro-
wadzone w formie wykfadowej lub warsztatowo — treningowe;.

Szkolenie w formie wyktadowej daje mozliwo$¢ przekazania konkretnej, teoretycznej wiedzy.

Szkolenie w formie warsztatowo — treningowej ukierunkowane jest na uczenie konkretnych umie-
jetnosci oraz prace nad zmiang postaw.

Szkolenia dzielimy tez na wewnetrzne, prowadzone w organizacji, przez jej pracownikow oraz na
zewnetrze, przeprowadzane przez zewnetrzne firmy szkoleniowe.

Szkolenia zewnetrze dajg mozliwo$¢ pracy z obszarami, wymagajgcymi pozyskiwania specijali-
stycznej wiedzy i umiejetnosci, ktérych organizacji brakuje, a istnieje ich potrzeba rozwoju. Naj-
czesciej sg to szkolenia dotyczgce: komunikacji, zarzgdzania, negocjacji. Szkolenia wewnetrzne
prowadzone sg z zagadnien dotyczgcych specyfiki pracy urzedu, np. dla nowych pracownikow.
Dobrg praktyka jest rowniez prowadzenie szkolen wewnetrznych, np. przez pracownika, ktory
zdobyt wiedze na szkoleniu zewnetrznym i dzieli sie nig ze wspotpracownikami. Pracownik, ktory
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byt na szkoleniu uczy swoich kolegow zagadnien, ktore poznat. Rolg przetozonego jest przygo-
towanie pracownika do tego, aby przekazat zdobytg wiedze innym.

Potrzeby dotyczgce szkolen nalezg do jednej z trzech kategorii:
* wiedzy, np. znajomos¢ okreslonych przepisow;
* umiejetnosci, np. umiejetnos$¢ stosowania odpowiednich przepisow;
* postaw, np. etyczne wykorzystanie znajomosci przepisow.

Wiedze mozna zdoby¢ dosc¢ szybko za pomocg zarowno szkolen, jak i literatury. Znacznie trudniej
jest pracowac nad umiejetnosciami, wymaga to treningu. Jeszcze trudniejsza jest zmiana postaw,
poniewaz dotyczy wewnetrznego zaangazowania sie ucznia i pracy nad wartosciami.

Korzysci ze szkolen

Szkolenia sg niezbedne dla efektywnego funkcjonowania kazdej organizacji oraz ustawicznego
uczenia sie. Dodatkowo, szkolenia zewnetrzne dajg mozliwos¢ poznania, poza swoim srodowi-
skiem pracy, nowoczesnych rozwigzan i zdobycia nowej wiedzy.

Badanie potrzeb szkoleniowych

Analiza potrzeb szkoleniowych powinna by¢ prowadzona z perspektywy celow strategicznych
urzedu, strategii zarzadzania zasobami ludzkimi oraz kolejno z perspektywy wydziatow, zespotow,
funkcji, stanowisk i poszczegdinych pracownikow.

Potrzeby szkoleniowe badane sg albo przez firme szkoleniowa, ktéra bedzie przeprowadzata
szkolenia, albo przez dziat kadr. Celem badanie zapotrzebowania jest dopasowanie programu do
aktualnych potrzeb urzedu i pracownikow oraz wzbudzenie zaangazowania pracownikoéw do udziatu
w szkoleniach. Pracownicy chetniej uczestniczg w nich, jezeli widza, ze majg wptyw na tworzenie
programu szkoleniowego.

Potrzeby szkoleniowe bada sie poprzez rozmowy z kierownikami poszczegolnych wydziatéw

oraz z pojedynczymi pracownikami. Mozna rowniez przygotowa¢ ankiety diagnozujgce obszary
wymagajgce rozwoju.

Mentoring

Mentoring jest pomocg w uczeniu sie, rozwoju, doskonaleniu pracownika, poprzez wsparcie
mentora, jego obecnosc i stuzenie doswiadczeniem.
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Mentor jest przewodnikiem rozwoju — stucha, zadaje otwarte pytania i wspiera. To osoba posia-
dajgca wieksze doswiadczenie zawodowe, ktérym chetnie sie dzieli. Pracownik, bedacy w procesie
mentoringu, jest uczniem.

Mentor zostaje powotany przez organizacje w momencie zatrudnienia nowego pracownika, aby
pomaoc nowej osobie w: poznaniu urzedu, zaadoptowaniu sie w nowym srodowisku oraz nauczeniu
petnienia powierzonych funkcji i wdrozeniu w specyfike organizacji. Mentor stuzy pomoca w mo-
mencie, kiedy pojawiajg sie zmiany w funkcjonowaniu organizacji — przy reorganizacji, zmianach
stanowisk, przepisow oraz awansowaniu. Mentor moze takze by¢ poproszony o bycie przewod-
nikiem w procesie rozwoju pracownika, aby dtugoterminowo towarzyszyt mu w rozwoju. Mentoring
wtedy jest traktowany jako staty element wsparcia, pomocy pracownikom, jaki zapewnia organizacja.

Mentoring funkcjonuje na catym swiecie, w wielu instytucjach zaréwno spotfecznych, publicznych,
jaki i prywatnych. Sprawdza sie w biznesie, w wielkich korporacjach i matych firmach, ale réwniez
w administracji publicznej, szkotach oraz w wiezieniach.

Korzysci z mentoringu

W ksigzce ,,Mentoring w dziataniu” David Megginson wraz z wspotautorami przytacza analizy wy-
nikéw badan (Garvey i Garrett — Harris, 2005), naukowcow z Mentoring & Coaching Research
Unit nad korzysciami z mentoringu w réznych sektorach. Sg one nastepujace:

* lepsze funkcjonowanie organizacji i wdrozenie przepisow — 33%;
* wzrost motywacji pracownikow — 30%;

* rozwoj wiedzy i umiejetnosci — 24%;

* pozytywne strony z zarzgdzania zmiang i jej nastepstwami — 13%.

Wprowadzenie mentoringu do urzedu pomaga w sprawnym przeprowadzeniu zmian np. wpro-
wadzeniu nowych pracownikéw, wdrozeniu konkretnych przepiséw. Utatwia przyswajanie wiedzy
i nabywanie nowych umiejetnosci oraz stymuluje motywacje pracownikow poprzez angazowanie
ich we wtasny rozwdj.

Mentoring daje mozliwo$ci rozwoju réwniez dla mentora. Rola mentora uczy budowania relacji,
dobrej komunikacji, w szczegolnie: stuchania, odpowiedzialnoéci, troszczenia sie o innych, samo-
ksztatcenia. Uczen (pracownik bedacy w procesie mentoringu) jest odpowiedzialny za swoj rozwo;j
(uczenie sie, angazowanie, realizowanie postawionych zadan). Mentor natomiast za proces
mentoringu, czyli za bycie dostepnym, chetnym do niesienia pomocy, za okazywanie zaintereso-
wania sprawami ucznia.

Mentoring jest dobrowolnym procesem, na ktéry obie strony wyrazajg zgode. Nalezy zaproponowac
pracownikom takg forme wsparcia, przedstawi¢ korzysci, a nastepnie zapyta¢ czy chcg w nim
uczestniczy¢. To atrakcyjna forma rozwoju i pracownicy nie beda raczej odmawiac, a dzieki py-
taniu, wptywamy na zaangazowanie mentora i ucznia.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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Proces mentoringu

David Megginson podaje cztery gtéwne elementy mentoringu, ktore warto wykorzystac do zapla-
nowania wdrozenia tego procesu w urzedzie:

1. Struktura formalna
Jaki jest cel powotania mentoringu, np. pomoc nowo zatrudnionemu pracownikowi lub pomoc
pracownikowi awansujgcemu.

2. Porozumienie dotyczgce relacji

Najwazniejszg czescig catego procesu mentoringu jest nawigzanie relacji sprzyjajacej uczeniu sie
i ustalenie wspolnych zasad pracy. Dotyczg one sposobu kontaktowania sie ucznia z mentorem,
miejsca, czasu spotkan. Bardzo wazne sg tutaj takze kwestie etyczne, ustalenia dotyczace pouf-
nosci, np. osobistych trudnosciach ucznia. W relacji mentoringowej ogodlne rozmowy 0 zyciu
Swiadczg o duzym zaangazowaniu pracujgcych ze sobg 0sob i znaczgco przektadajg sie na samo
uczenie sie.
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3. Rozmowa edukacyjna
Jest to juz konkretna rozmowa mentora z uczniem na temat danego zagadnienia edukacyjnego,
ktére uczen chce zgtebic.

Rozmowa edukacyjna polega na:
* aktywnym stuchaniu,
* zadawaniu otwartych pytan,
* dzieleniu sie doswiadczeniem,
° wspieraniu poprzez okazywanie zainteresowania, uwaznosc,
* przekazywaniu informacji zwrotnych (mentor udziela informaciji zwrotnych, nie ocenia ucznia),
* dostrojeniu do ucznia.

Podstawg rozmowy edukacyjnej jest dobra komunikacja. Wymienione powyzej elementy rozmowy
sg szczegotowo omowione w rozdziale ,Komunikowanie sie w urzedzie”.

4. Dziatania, bedgce wynikiem rozmowy

Sg to dziaftania podejmowane przez ucznia, w celu realizacji ustalen ze spotkania edukacyjnego.
Jest to samodzielna praca, wdrazanie nowych sposobow uczenia sig, praktykowanie nowych
umiejetnosci.

Programy mentoringu

Wdrozenie dziatan mentoringowych powinno by¢ zaplanowane poprzez konkretny program, ktory
z jednej strony zapewnia strukture dla procesdow mentoringu (co jest celem mentoringu dla orga-
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nizacji, po co jest powotywany mentoring w tym momencie), a z drugiej strony daje wsparcie dla
obu uczestnikow mentoringu. Szkolenia uczace jak korzysta¢ z mentoringu sg prowadzone za-
réwno dla mentora, jak i ucznia. Mentor ksztafci sie w prowadzeniu procesu mentoringu, a uczeh
dowiaduje sie w jaki sposdb moze skorzystac ze spotkan z mentorem.

Skuteczny mentoring wymaga zaangazowania trzech stron: organizaciji, ucznia i mentora.

Mentor to towarzysz - przewodnik.

Towarzysz, czyli ktos kto jest obecny, mozna z nim omdéwi¢ dang sprawe. Mentor nie udziela rad.
Jest po to, zeby mozna byto z nim porozmawiac, przedyskutowac problem, spojrze¢ na zagad-
nienie z réznych perspektyw. Przewodnik — czyli ktos, kto ma wieksze doswiadczenie, wiedze.
Nie naucza, ale inspiruje do zdobywania umiejetnosci, takich jak:

* Gdzie i jak szuka¢ informac;ji?
* Jak sie uczyc?
* Jak selekcjonowac wiedze?

Mentor poprzez wsparcie pokazuje, ze uczenh ma mozliwosci i zasoby potrzebne do rozwoju, re-
alizacji kolejnych celéw, zdobywania nowej wiedzy. Od ucznia mentoring wymaga przede wszystkim
zaangazowania i inicjatywy.

Mentoring umozliwia ustawiczny rozwoéj w ramach urzedu, przy wykorzystaniu mozliwosci wiasnych
pracownika. Poza przygotowaniem mentora i ucznia do mentoringu, nie wymaga dodatkowych
naktaddéw, a uczenie sie w tej formie moze by¢ diugoterminowe, czyli trwac tyle czasu, ile potrze-
buje uczen.

Inne sposoby uczenia si¢ i rozwoju

» Zastepstwa i rotacje na stanowiskach — metoda polegajgca na zaplanowanym zdobywaniu
kolejnego doswiadczenia na roznych stanowiskach. Niezbedne jest wczesniejsze ustalenie
czego pracownik ma sie nauczy¢ w kazdym z dziatow i kto bedzie opiekowat sie pracownikiem,
czyli wdrazat w zagadnienia.

* Konsultacja z przetozonym — duze znaczenie majg dla pracownika regularne rozmowy
z przetozonym, zaréwno takie prowadzone na biezgco, w ktdrych pracownik otrzymuje infor-
macje zwrotne o postepach, jak i okresowe rozmowy oceniajgce, kiedy poza pochwatami
i uwagami krytycznymi, przetozony stawia przed pracownikiem nowe wyzwania, planuje
z nim jego rozwoj. Pracownicy rozwijajg sie dzieki uczeniu sie od szeféw, ktdrzy dajg przy-
ktad zaangazowania w prace, rozwijania sie, przestrzegania standardéw zawodowych i wia-
Sciwej postawy.

* ,Baza wiedzy” — gromadzenie materiatow ze szkolen zewnetrznych, w ktdrych uczestniczyli
pracownicy.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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* Instruktarz na stanowisku pracy — polega na obserwowaniu w jaki sposob wykonuje zadanie
bardziej doswiadczony kolega, wystuchaniu podanych przez niego wskazéwek oraz powté-
rzeniu pokazywanej czynnosci. Nastepnie kilkakrotnym ¢wiczeniu pod opiekg instruktora, az
do momentu opanowania umiejetnosci.

Podsumowanie

Nie mozna oczekiwac rozwoju organizacji, jezeli nie beda rozwijac¢ sie ludzie.

Stephen R. Covey, ,Zasady skutecznego przywddziwa”
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VI,
Etyka pracownikow urzedu

W tym rozdziale Czytelnik znajdzie informacije o:
* tworzeniu i wdrazaniu kodeksu etycznego,
* etycznym zarzgdzaniu i modelowaniu zachowan,
° wewnetrznym systemie wartosci i rozwigzywaniu dylematéw etycznych.

Niezbedne w zarzadzaniu pracownikami urzedu jest stworzenie kultury organizacji opartej na naj-
996 wazniejszych wartosciach spofecznych: prawdomdwnosci, uczciwosci, rownym traktowaniu, sza-
cunku. Bardzo wazna jest postawa kadry zarzgdzajgcej, wyrazajgca sie zarbwno w bezstronnym
stosunku do obywateli, politykdw, jak i pracownikow. Tylko taka postawa moze zapewnic rzetelng
i efektywng prace wtasng, jak i zatrudnionych osdb, a co za tym idzie realizacje celdw urzedu.
Przestrzeganie zasad etycznych przez kierownictwo modeluje wtasciwe zachowania pracownikow.

Kodeks etyczny

Urzad, jako organizacja panstwowa, potrzebuje wyznaczenia pewnych ram dla zachowan i po-
staw pracownikow. Informujg one o normach wtasciwego postepowania urzednika i powinny by¢
jasne zarowno dla pracownikow urzedu, jak i obywateli. Zasady te to zbiér wartosci zgodnych
z misjg istnienia urzedu, jakg jest stuzba publiczna, czyli stuzba na rzecz spotecznego dobra. Spi-
suje sie je w kodeksach etycznych.

Kodeks etyczny pracownikow samorzadowych tworzy sie zgodnie ze spotecznie uznawanymi
wartosciami, ktore majg na uwadze dobro wszystkich obywateli oraz w zgodzie z istniejgcym prawem
— ustawg o pracownikach samorzgdowych, kodeksem etyki stuzby cywilnej. Kodeks etyczny to zbior
zasad wykonywania zawodu, punkt odniesienia stuzgcy do konfrontowania wtasnych przekonan.

Kodeks etyki jest potrzebny w zawodach zaufania publicznego, jakimi sg m. in. zawdd lekarza,
sedziego, prawnika, psychologa, nauczyciela, policjanta, urzednika panstwowego. Przedstawi-
ciele tych zawodow sg obdarzani przez spoteczenstwo zaufaniem. Powinni wykonywac swoje za-
dania zgodnie z misjg profesji, ktorg wykonuja, obowigzujgcymi zasadami i z poszanowaniem
rownego prawa wszystkich zainteresowanych. Kodeks etyczny urzedu powinien by¢ ogdlnie do-
stepny i rozpowszechniany — buduje to zaufanie obywateli.

Warto podja¢ probe wypracowania kodeksu etycznego wspolnie z pracownikami urzedu. Dobrym

sposobem jest zorganizowanie warsztatu poswieconego stworzeniu kodeksu etycznego. Zaan-
gazowanie pracownikow w napisanie kodeksu pomaga w jego wdrozeniu i przestrzeganiu, po-
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niewaz pracownicy czujg sie wspofautorami zasad, ktore bedg ich obowigzywac. Waznosé
wspolnej pracy nad etykg mozemy dodatkowo wzmocni¢ poprzez odwotanie sie do misji pracy
urzednika, czyli stuzby publiczne;.

Dobrym sposobem pomagajgcym w rozwigzywaniu problemow etycznych w urzedzie jest rowniez
powotanie stanowiska Doradcy ds. Etyki. Jego rolg jest nie tylko kontrolowanie etycznego za-
chowanie, ale przede wszystkim pomoc w rozstrzyganiu niejasnych prawnie czy regulaminowo
sytuacji. Doradca prowadzi takze szkolenia z zasad etycznego zachowywania sie dla nowych
pracownikow. W sytuaciji, kiedy w urzedzie nie ma Doradcy ds. Etyki, kazdy pracownik powinien by¢
co najmniej poinformowany przez swojego przefozonego o istniejgcym kodeksie etyki. Zaleca sie
takze przedyskutowanie z pracowonikiem tresci w nim zawartych, zeby moc wyjasni¢ wszelkie
watpliwosci i odpowiedzie¢ na ewentualne pytania.
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Najwazniejsze jest wypracowanie standardéw zachowan dla wszystkich pracownikéw urzedu poprzez
ustawiczny dialog na ten temat i bezstronne zarzadzanie, wspierajgce postawy etyczne.

Etyczne zarzagdzanie w urzedzie

Etyczne zarzadzanie ludzmi wymaga od przetozonych sprawiedliwego traktowania kazdego pra-
cownika. Potrzebna jest przejrzysta polityka kadrowa dotyczaca rekrutacji, awansowania, wyna-
gradzania. Pracownicy powinni mie¢ jasnos¢, co do wymagan jakie nalezy spetni¢ zeby zostac
zatrudnionym w urzedzie, awansowanym lub nagrodzonym.

Zasady etyczne sg tym bardziej przestrzegane przez pracownikow im bardziej uczciwie zacho-
Wywujg sie zarzadzajgcy urzedem. Przefozeni powinni radzi¢ sobie z wlasnymi odczuciami, za-
réwno urazami, jaki i sympatiami. Umie¢ zachowac obiektywne spojrzenie na sytuacje, bez wzgledu
na osobiste upodobania. W srodowisku przestrzegajgcym norm etycznych trudniej zachowac sie
niezgodnie z prawem niz w srodowisku, ktére akceptuje takie postepowanie.

Bedac przetozonym mamy bardzo duzy wplyw na innych. Zeby jednak dobrze nimi zarzagdza¢
potrzebujemy mie¢ jasnos¢ co do tego, co dla nas samych jest najwazniejsze w pracy i w zyciu.
Dotykamy w tym miejscu tematu systemu wartosci, ktéry posiada kazdy cztowiek. Wewnetrzny
system wartosci to zbior zasad, ktérymi kierujemy sie w relacjach z innymi ludZzmi i wedtug ktérych
rozstrzygamy dylematy moralne. Trudno bytoby stworzy¢ i przestrzega¢ kodeksu etycznego
W miejscu pracy nie biorgc pod uwage tego, ktory ma sie w sobie.

Kenneth Blanchard i Norman V. Peale w ksigzce ,Etyka biznesu” proponujg rozstrzyganie dyle-
matow etycznych przez zadawanie sobie trzech pytan. Biorgc pod uwage specyfike urzgdu, mozna
je sformutowaé w nastepujgcy sposéb:

1. Czy to jest legalne?
— Czy bede naruszata/naruszat prawo, zasady postepowania urzedu?
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. Czy zostanie zachowana réwnowaga?

— Czy decyzja jest uczciwa w stosunku do wszystkich stron zaréwno w krotkiej, jaki i diugiej
perspektywie? Czy bedzie faworyzowata ktéras ze stron?

. Jak bede sie sama/sam ze sobg czuta/czut?

* Czy bede dumna/dumny?

* Czy czutabym/czutbym sie dobrze, gdyby moja decyzja zostata opublikowana w gazetach?
* Czy czutabym/czutbym sie dobrze, gdyby dowiedziata sie o tym moja rodzina?

Pytania te dotykajg kilku pozioméw rozstrzygania problemu etycznego: prawnego, relacyjnego

i osobistego:

228 * Prawnego — czyli przestrzegania istniejgcych przepisow prawa i kodeksu etycznego urzedu.

* Relacyjnego — czy miedzy stronami sprawy bedzie sprawiedliwos¢, czy ktos bedzie wyraznie
faworyzowany, a kto$ inny dyskryminowany?

* Osobistego — czy po podijeciu decyzji bedziemy czuc¢ sie dobrze sami z osobg?

Sposobem na sprawdzenie tego poczucia moze by¢ takze test z lustrem, ktdry polega na tym,
zeby zadac sobie pytanie: Czy po podjeciu decyzji bede mogta / mégt spojrze¢ sobie w oczy
bez poczucia winy?

Kiedy staniemy przed dylematem etycznym, warto odpowiedzie¢ sobie na powyzsze pytania. To,
CO niejasne, moze stac¢ sie¢ wowczas zdecydowanie bardziej zrozumiate.

Podsumowanie

Nie istnieje dobry sposéb robienia ztych rzeczy

Ken Blanchard, Norman V. Peale
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