ZARZADZANIE
KAPITALEM LUDZKIM

Barbara Gtowacz



ORGANIZACJA to grupa ludzi, ktéra ma: cel, strukture i normy.

ZARZADZANIE to osigganie celéw organizacji poprzez innych ludzi.
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Umiejetnie dobrany zespét ludzi, ktorych kompetencje (wiedza,
umiejetnosci, postawa) sg optymalnie wykorzystywane i rozwijane,
tworzy unikalny kapitat ludzki organizacji bedacy zrodtem przewagi

konkurencyjne;.



Zespot to grupa ludzi, ktérzy wspdlnie osiggajg takie efekty, ktérych nie

byliby w stanie osiggng¢ osobno. To zjawisko nazywane jest synergia,

ktéra pojawia sie dzieki wspotpracy i uzupetnianiu sie talentow

poszczegolnych osob.

Réznice miedzy zespotem i grupa

Zespot

Grupa

Konkretny, jasno okreslony cel

Brak wspolnego celu

Wspdlny wysitek i wzajemne wsparcie

Wewnetrzna rywalizacja

Wewnetrzna motywacja na sukces zespotu

Odgdrne polecenia - brak mozliwo$ci
inicjatywy. Wewnetrzna motywacja na

sukces indywidualny.

Wzajemne zaufanie, otwarto$c, pytania i

watpliwosci sg omawiane

Brak zaufania, wszelkie pytania traktowane

sg jako przejaw krytycyzmu

Wspieranie indywidualnego rozwoju

Wewnetrzna rywalizacja i konkurencja

ogranicza rozwoj osobisty

Otwarta i uczciwa komunikacja

Gry i gierki - brak zaufania

Szybkie i konstruktywne rozwigzywanie

konfliktow

Brak systemu i otwarto$ci przy

rozwigzywaniu problemow - niezadowolenie

Kierownik zespotu zasiega opinii pracownikéw w
wazniejszych sprawach, a jego ostateczne

decyzje sg respektowane przez zespot

Pracownicy nie uczestniczg w procesie
decyzyjnym wskutek braku zaufania

kierownictwa - co powoduje ich podwajanie

Etapy rozwoju zespotu to: formowanie, Scieranie sie, normowanie,

dziatanie

Efektywnie dziatajgcy zespét to taki, ktory osigga jak najlepsze efekty,

jak najmniejszym wysitkiem, w jak najkrotszym czasie.




Kadra zarzgdzajgca — wtasciciele, menedzerowie — ma najwiekszy

wptyw na jakosc¢ kapitatu ludzkiego w organizacji.

Role informacyjne

Poszukiwanie
informacji
niezbednych do
dziatan
kierowniczych,
rozprzestrzenianie
informacji wsrod
cztonkéw
organizacji,
przesytanie
informacji o firmie
Srodowisku ze-
wnetrznemu

Role menedzera

Role decyzyjne

Analizowanie
mozliwosci rozwoju
firmy, wprowadzanie
zmian, reagowanie na
konflikty,
eliminowanie
negatywnych zjawisk
w dziataniu firmy,
ustalanie priorytetéw,
rozprowadzanie
zasobow, reprezen-
towanie firmy w
negocjacjach z
réoznymi partnerami

Role
interpersonalne

Reprezentowanie
organizacji
wewnatrzina
zewnatrz w réznych
ceremoniach, prze-
wodzenie,
kierowanie, mo-
tywowanie.
utrzymywanie
stosunkéw miedzy
firmg a otoczeniem
zewnetrznym.
dbanie o wiasciwg
atmosfere pracy

WYZNACZANIE CELOW METODA SMART

Cele powinny byc:

« Skonkretyzowane - nalezy je okresla¢ mozliwie konkretnie,

« Mierzalne - kazdy cel musi mie¢ swoj wskaznik, na podstawie
ktérego bedzie oceniana jego realizacja,

« Akceptowalne - pracownicy, ktorzy bedg realizowac cel, muszg go
akceptowac, inaczej nie zechcg go realizowac,

« Realne - posiadane zasoby muszg byC wystarczajgce dla realizacji
celu,

« Terminowe - cele powinny posiadac termin wykonania.



KLUCZOWE KOMPETENCJE MENEDZERSKIE

= Autorytet i moc wplywania na innych

Menedzer musi chcie¢, umiec i lubi¢ wptywac na innych ludzi.

= Umiejetnos¢ budowania atmosfery zaufania i wspoétpracy;
umiejetnos¢ wczuwania sie w motywy, postawy i emocje innych ,,
patrzenia na sprawe ich oczami”, rozumienia dlaczego zachowujg

sie tak a nie inaczej.

» Umiejetnos¢ podejmowania decyzji — zdecydowanie, odwaga,

SpOjnosc.

» Umiejetnos¢é efektywnej komunikacji - jasne formutowanie mysli
i polecen, stuchanie innych, udzielania informacji zwrotnych oraz
umiejetnosc prezentacji na forum zespotu.

» Zdolnos¢ motywowania zespotu — bycie liderem, inspiratorem.

» Umiejetnos¢ kontrolowania / oceny dziatania zespotu

Nagradzanie, karanie, prowadzenie rozmow oceniajgcych.

» Umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktéw — rozstrzyganie sporéw,

podejscie negocjacyjne



PRZEWODZENIE to co$ wiecej niz administrowanie ludzmi: to
umiejetnos¢ motywowania, pokazywania celu i dawania inspiracji do

dalszego rozwoju.

PRZYWODZTWO to emocjonalna relacja pomiedzy liderem (przywddca)
a tymi, ktorym przewodzi. Przywddcy inspirujg pracownikow,
dostarczajgc im wizji i motywacji, wyznaczajg kierunek rozwoju ludzi i
organizacji jako catosci.

Charyzmatyczny lider sprawia, ze pracownicy zachowujg sie w sposob
pozgdany, zgodny z realizowang strategig i kulturg organizacyjng,
realizujg zamierzone cele, rozwijajgc przy tym swojg 0sobowosC i

wysokie poczucie wtasnej wartosci.

ZARZADZAJACY PRZYWODCA
e orientuje sie na terazniejszoS¢ i|e zorientowany na przysziosé i ludzi
strukture e zmienia, tworzy nowe reguly gry,
e stabilizuje, utrzymuje obecny stan przewodzi cztonkom organizacji

e wladza menedzeréw na ogot wynika z|e nie zawsze posiada witadze formalna,
wiadzy formalnej ale za to moze utrzymywacé znakomite

e odwotuje sie przede wszystkim do relacje z innymi, byé ekspertem w

swojej wiadzy jakiejs dziedzinie, mie¢ prawo do
e rzadzi ludzmi rozdawania kar czy nagrod.
e kontroluje e pomaga Iludziom w rozwijaniu
e wdraza wspolnego poczucia celu
e sprawdza powierzone zadania e inspiruje

e mobilizuje

e uczy wspolpracy

e uczy dzielenia si¢ korzysciami




STYLE ZARZADZANIA

Prowadzenie
przez
kierownika

Zaangazowanie

zespolu

Wydawanie rozkazéw:
Sam decydujesz co nalezy zrobi¢. Odczucia i opinie podwtadnych
mozesz uwzglednic¢ lub nie. Oczekujesz od nich postuszenstwa i
podporzadkowania sie.

~Sprzedawanie decyzji”:

Sam decydujesz co nalezy robi¢. Niezaleznie od wydawania
rozkazéw, przekonujesz podwtadnych, by je zaakceptowali -
uwzgledniajgc przy tym ich ewentualny opor.

Wyjasnianie decyzji:

Sam decydujesz co nalezy robi¢. Dajesz jednak podwiladnym
szanse przedyskutowania twoich zamiaréw. Umozliwia ci to
wstepne przetestowanie decyzji ( jaki jest odzew ?) i dawanie
instrukcji umozliwiajgcych prawidtowe jej zrozumienie i wykonanie.

Decyzja, ktéra mozna zmienié¢:Wcigz masz inicjatywe w
podejmowaniu decyzji, ale chcesz ustysze¢ opinie swych
podwtadnych zanim jg ostatecznie podejmiesz. Jestes gotéw jg
zmienic¢, jezeli podwtadni wpadng na lepszy pomyst i przekonajg
cie do niego.

Wybér miedzy pomystami podwtadnych:

Okreslasz problem lub zadanie. Podwtadni sugerujg sposob
rozwigzania. Zyskujesz wiele roznych opcji dziatania. Wybierasz
te, ktéra twoim zdaniem jest najbardziej obiecujgca.

Przedstawienie problemu - grupa decyduje:

Definiujesz problem i wskazujesz na granice ( czas, koszty itp. ) w
jakich nalezy podja¢ decyzje. Twoi podwtadni przedstawiajg swoje
pomysty i cata grupa decyduje co robi¢. Jako lider akceptujesz
te decyzje.

Okreslenie granic, w ktérych grupa ma peing swobode:

W granicach, ktére ustalasz (lub twdj przetozony uscislit je
wczesniej), twoi podwtadni definiujg i analizujg problem. Nastepnie
w grupie decydujg co nalezy zrobi¢. Ty z gory zobowigzujesz sie
pomaoc w realizacji ich pomystu, bez wzgledu na to, co zdecyduja.



SIATKA KIEROWNICZA

Siatka kierownicza stanowi zestawienie roznych zachowan kierowniczych, bedacych
odzwierciedleniem mozliwych kombinacji stylu zorientowanego na zadania i stylu
zorientowanego na ludzi, przedstawione w skali od 1 do 9. Konstrukcja siatki stuzy

do oceny sposobu kierowania.

Siatka przywdédztwa
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TROSKA O ZADANIA

e Styl 1, 1 - kierowanie zubozone, charakteryzujgce sie zarowno matg troskg o ludzi, jak i

niewielkim zainteresowaniem realizacjg zadan (tzw. przywodca rezygnuje ze swej roli);

o Styl 1,9 - kierowanie klubowe, cechuje sie duzg troskg o pracownikéw, lecz matym

zainteresowaniem zadaniami;

e Styl 5,5 - kierowanie zréwnowazone, typowe dla przecietnego zainteresowania

zarowno zadaniami, jak i pracownikami;

o Styl 9,1 - kierowanie autorytarne (zadaniowe), charakteryzuje sie duzg troskg o

sprawnos$¢ dziatania i realizacje zadan, a matg o pracownikéw;

o Styl 9,9 - kierowanie zespotowe (demokratyczne), cechuje sie duzg troskg zaréwno o
produkcje, jak i zadowolenie i morale pracownikéow. (Styl uznawany za sposéb

kierowania prowadzgcy do najwyzszej skutecznosci i efektywnosci).



KOMUNIKACJA to proces, w ktérym ludzie wymieniajg miedzy sobg

znaczenia, postugujgc sie powszechnym zestawem symboli.

FUNKCJA KOMUNIKACJI JEST WYMIANA INFORMACJI

Aby komunikacja spetniata swojg funkcje konieczne jest, aby:

e nadawca postugiwat sie okreslonym kodem (jezykiem)

e kanat komunikacji zostat dobrany odpowiednio do sytuacji i kodu

e odbiorca zrozumiat (odkodowat) komunikat zgodnie z intencjami

nadawcy

EFEKTYWNA KOMUNIKACJA obejmuje m.in. takie umiejetnosci, jak:

- skuteczne mowienie

- aktywne stuchanie

- przekraczanie barier komunikacyjnych

ZASADY SKUTECZNEGO ZASADY AKTYWNEGO
MOWIENIA SLUCHANIA
. Okazuj zainteresowanie
= Jasnosc¢

= Przygotowanie
= Prostota

=  Ozywienie

= Naturalnosc¢

= Zwieztos¢

Zadawaj pytania

Przekazuj informacje zwrotng
Zastanawiaj sie, co
odczuwajg rozmowcy

Pytaj o rozwigzania

Nie angazuj sie emocjonalnie




AKTYWNE SLUCHANIE NIE JEST:

1. Interpretowaniem

2. Dawaniem rad

3. Pouczaniem

4. Dawaniem wsparcia

5. Thumaczeniem

6. Zaprzeczaniem

ROZWIAZYWANIE KONFLIKTOW

Przyczyna konfliktbw sg zawsze ludzie, ktérzy majg odmienne poglady,

lub ktorzy usitujg osiggngc¢ cos kosztem innych. Przeprowadzone wsrod

menedzerow badania ujawnity, ze gtowne powody konfliktdw w pracy to:

niezrozumienie

zderzenie 0SObOWOSCiI

rozne cele

zte wyniki w pracy

roznice zdan na temat metod, jakie nalezy zastosowac
problemy zwigzane z zakresem obowigzkow

brak wspotpracy

problemy zwigzane z zakresem wtadzy

frustracja

walka o ograniczone srodki

nieprzestrzeganie przyjetych zasad i polityki firmy

10



METODY ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW W PRACY

Mozna wyrozni¢ pie¢ ogolnych sposobow skutecznego rozwigzania
konfliktu:

1. Zaprzeczenie lub wycofanie sie. Jednostka usituje rozwigzaé

konflikt poprzez zaprzeczenie jego istnienia.

2. Ttumienie lub wygtadzanie. R6znice sg pomniejszane i budowana

jest harmonijna fasada.

3. Dominacja. Konflikt zostaje rozwigzany przez jedng ze stron, ktéra
wykorzystuje swojg wtadze lub pozycje. Konflikt moze rozwigza¢ w

ten sposob rowniez osoba trzecia..

4. Kompromis. Konflikt zostaje rozwigzany w ten sposéb, ze kazda ze

stron rezygnuje z czegos, aby ,spotkac sie w pét drogi”.

5. Wspodtpraca. Po okresleniu roznic dzielgcych poszczegolne osoby
lub grupy, konflikt jest rozwigzywany poprzez znalezienie
consensusu, w ktorym kazda ze stron konfliktu ma poczucie, ze

wygrata.
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MOTYWOWANIE PRACOWNIKOW to proces oddziatywania kierownika
na wywotanie okreslonych zachowan pracownikow. Polega na
zastosowaniu szeregu instrumentow (motywatorow), ktérych celem jest

wywotanie pozgdanego zachowania pracownika.

Aby skutecznie zarzgdzac pracownikami, kierownik powinien:
¢ poznac motywy, ktorymi kierujg sie podwtadni;
¢ dobra¢ odpowiednie — pozytywne Ilub negatywne - bodzce

stymulujgce.

PIRAMIDA POTRZEB (MASLOW)

A

Transcende ncja
Pamac immy m w
samorealizacji
r \

Samorealizacja
Osobisty rozwo],
samorealizacia

F 4 X
Pot rzeby estetyczne
Pigkno, mdwnowaga, forma itp.

i LW
Potrz E-I:n.r POZNawcze
wiedza, znaczenie, samoswiadomosd
I b Y

Potrzeby szacunku {uznania)
Osiggnigcia, statut, odpowiadzialnosd, reputacja

r A Y
Potrzeby przynaleznosci | mito$ci
Rodzina, uczucie, zwigzek, zespd pracowniczy itp.
r LY
Potrzeby bezpieczenstwa
Opieka, bezpieczenstwo, porzagdek, prawo, granice, stabiinosc itp.
I b
Potrzeby biologiczne i fizjologicz ne

Bazowe potrzeby do zycia - powietrze, jedzenie, picie, schronienie,
ciepa, seks, spanie 1tp.
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Narzedzia motywowania
Bodzce pozamaterialne Bodzce materialne
e system wyrdznien (np. e place
pochwata) e premie
e wspotzawodnictwo ¢ dofinansowania
e oceny efektéw e nagrody pieniezne
e udziat w zarzgdzaniu e dodatki
e samodzielnos$¢ w realizacji |e znizki w optatach
zadan e Swiadczenia
e awans emerytalne

Praktyczne zasady, ktérych stosowanie moze poméc w motywowaniu

pracownikow i zwiekszeniu ich satysfakcji z pracy:

e Wyjasnij pracownikom, co oznaczajg takie okreslenia, jak:
efektywno$¢, dobre wyniki pracy itp. Czy pracownicy doktadnie

wiedzg, czego sie od nich oczekuje?

e Gdy wyniki pracy sg powigzane z wynagrodzeniem, sprawdz, czy
to powigzanie jest zrozumiate i jasno pracownikom

zakomunikowane.

e Dopilnuj, aby wszyscy pracownicy byli traktowani uczciwie oraz
aby oceny wynikow pracy byty obiektywne (mierzone).

e Tam, gdzie jest to tylko mozliwe, wprowadzaj zréznicowane
nagrody. Rozni ludzie motywowani sg przez rézne czynniki i nie

kazdy pracownik moze awansowac.
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e Zachecaj do maksymalnej elastycznosci w srodowisku pracy i
rozwijaj takie style zarzgdzania, ktore charakteryzujg sie duzg
zdolnoscig adaptacji do zmieniajgcych sie  warunkow,
uwzgledniajgc ludzi i okolicznosci. Ustal cele, ktore bedg dla

twoich pracownikow osiggalne, ale wymagajgce.

e Zwracaj uwage na wszelkie stosowne czynniki Srodowiskowe i
spoteczne, jak np. wygoda i wyposazenie miejsca pracy, relacje
miedzyludzkie, ogrzewanie i oswietlenie — innymi stowy, wszystkie

czynniki

MOTYWACJA A KOMUNIKACJA

Komunikowanie uznania

Kierownicy nie wyrazajg uznania pracownikom, poniewaz uwazajg, ze:

e pochwaty powodujg, ze ,woda sodowa” uderza do gtowy i powoduje
,fozprezenie”

e nagrodg mogg byc tylko pienigdze, a tych szefom wiecznie brakuje,

e chwalenie jest krepujgce i ,babskie”,

Po co chwali¢:
e Dla poprawy wydajnosci
e Dla wywotania checi rozwoju

e Dla poprawy wspétpracy - oferowanie pomocy na przysztosc

PRZEKAZYWANIE INFORMACJI ZWROTNYCH w wielu sytuacjach

wspomaga proces uczenia sie.
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Przy udzielaniu informacji zwrotnych powinny by¢é stosowane

nastepujgce zasady:

1. Dawaj informacje zwrotne dotyczgce zachowania, ktére mozna
zaobserwowac, a nie dotyczgce tego co wnioskujesz, interpretujesz.

2. Opisz jak sie czujesz, nie ocenia,.

3. Skup sie na zachowaniu, ktére moze ulec zmianie.

4. Skup sie na najwazniejszych aspektach. Nikt nie jest w stanie zmienic
wszystkiego od razu.

5. Zadawaj pytania zamiast dawac stwierdzenia.

a. Pytaj: ,Co jeszcze chciatbys mieé.....?" zamiast mowi¢ ,Lepszym
pomystem bedzie....”

b. Pytaj: ,Dlaczego to zrobite$§?” zamiast ,Zrobites to poniewaz...”

6. Komentuj rzeczy, ktore zostaty zrobione dobrze

7. Przed zaoferowaniem jakiejs informacji zwrotnej, sprawdz czy jest

ona cenne dla danej osoby Jezeli nie, bgdz cicho, zamilcz.

KONSTRUKTYWNA KRYTYKA

Podwtadni badajg przetozonego: na ile konsekwentny jest ich szef?, na
ile moga sobie pozwolic?. Zadaniem szefa jest udzielaC konstruktywne;
krytyki kiedy dziatanie pracownika odbiega od norm lub nie realizuje
celow. Celem udzielania krytyki jest przekazanie jasnej informacji - ,tak
nie réb” oraz podanie informacji jak dziatanie danego pracownika jest
odbierane przez szefa. Pracownik ma szanse zmieni¢ swoje zachowanie
poniewaz wie na pewno jak jego zachowanie wptywa na innych, jak jest

odbierane.
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OCENIANIE PRACOWNIKOW

Proces oceniania przez kierownikow:

1. Ocena jakosci pracy podlegtych im pracownikow

2. Wypetnienie formularza uzytego do oceny zatrudnionych oraz

przekazania go do dziatu personalnego

3. Zapoznanie pracownika z oceng i przedyskutowanie jej

wynikow

Cele ocen

Poprawa obecnego poziomu wykonywania pracy przez

jednostke, a co za tym idzie - organizacje.

Analiza zaistniatego wykonania.

Oszacowanie potrzeb szkolenia i rozwoju.

Oszacowanie przysziego potencjatu.

Pomoc w decyzjach zwigzanych z planowaniem kariery
zawodowej.

Ustalanie zadan do wykonania.

Oszacowanie podwyzek pensiji.

Okreslenie Zzrodet powstania problemow.
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Pie¢ zasad oceny efektywnosci i wynikow pracy

Zasada 1: Oceniaj prace i jej wyniki

Przedmiotem oceny jest to, co robi pracownik i jak to robi. Nie
powinna to by¢ emocjonalna lub subiektywna ocena konkretnej
osoby. Aby analiza efektywnos$ci i wynikdéw pracy byta pozyteczna,
musi by¢ ona oparta na obiektywnych, mierzalnych dowodach,
ktére bedg postrzegane jako uczciwe zarowno przez kierownika,

jak tez przez pracownika.

Zasada 2: Pracownik musi sie przygotowac do rozmowy

oceniajgcej

Zasada 3: Kierownik musi sie przygotowaC do rozmowy
oceniajgcej
Zasada 4. Rozmowa oceniajgca musi zacheca¢ do samooceny

Zaréwno kierownik, jak i pracownik, muszg zaakceptowac fakt, ze
najwiekszy wktad do dialogu pomiedzy nimi wniesie samoocena
przedstawiona przez pracownika.( nikt nie wie o danej pracy wiecej

niz osoba, ktora jg wykonuje)

Zasada 5: Ocena efektywnos$ci i wynikow pracy musi byc¢

procesem wzajemnym

Kierownicy tez mogg uczyc sie od swoich pracownikow.
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CO WPLYWA NA JAKOSC PRACY?

Jakosc¢ pracy jest to czysty efekt wysitku pracownika ( wynik “netto”
), uzalezniony od umiejetnosci, mozliwosci oraz sposobu

spostrzegania wiasnej roli i zadania.

. Wysitek - to ilos¢ energii (fizycznej, psychicznej) uzywanej

przez pracownika do zrealizowania zadania.

. Zdolnosci / mozliwosci - to cechy danego pracownika, jego

umiejetnosci uzywane w dziataniu, pracy.

. Spostrzeganie roli / zadania - to kierunek, w ktérym, wedtug
przekonan danego pracownika , powinien on koncentrowac swoj
wysitek i energie. Sg to dziatania, o ktorych pracownik jest
przekonany, ze sg niezbedne do osiggniecia odpowiedniej

jakosci pracy na danym stanowisku pracy.

Diagnoza przyczyn problemow z jakoscig pracy

Zbyt maty wysitek pracownika (motywacja)
Nieodpowiednie, stabe umiejetnosci

1
2
3. Nieprawidtowe rozumienie zadan i roli pracownika
4
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