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  Bardzo dobra pozycja traktująca o zarządzaniu organizacją, w tym instytucją publiczną

  — bez nadmiaru teorii, a przeciwnie, z dobrymi radami praktycznymi, szczególnie cennymi w czasach kryzysu w zakresie budowania "kultury narzędzi motywacyjnych" czy też konieczności rozwijania kompetencji przywódczych przez kierowników instytucji publicznych. Zarządzanie dotyczy ludzi, warto więc zapoznać się z tą pozycją i przyjąć odpowiedzialność za podległych pracowników, którymi kierujemy, gdy zarządzamy instytucjami publicznymi.


  Tomasz Kałużny,

  Prezes Sądu Rejonowego w Białymstoku,

  instytucji publicznej objętej projektem

  Modernizacji procesów zarządzania zasobami ludzkimi


  Nic tak bardzo nie stanowi o sukcesie lub porażce w dzisiejszym świecie, jak ludzie, z którymi przyszło nam pracować. I o ludziach jest właśnie ta książka. O pracownikach administracji publicznej, pracujących najczęściej w mniejszych lub większych zespołach, ich marzeniach, aspiracjach i frustracjach. I o ludziach kierujących innymi. Ci ostatni wywodzą się z równego szeregu szarych pracowników, jednak pewnego dnia muszą stanąć przed tym szeregiem i zacząć dowodzić.


  Jak nie dać się złapać w różne pułapki, jak poprowadzić zespół do bitwy, jak obudzić w innych motywację i jak utrzymać ducha walki — o tym i o innych elementach zarządzania ludźmi pisze autor, który od wielu lat pracuje w administracji i posiada doskonałą umiejętność przystosowywania teorii zarządzania zasobami ludzkimi do realiów administracji. Tej książki nie można przeczytać jeden raz — powinna ona stać blisko biurka każdego kierującego najskromniejszym choćby zespołem i towarzyszyć mu w codziennych rozterkach oraz pracy nad sobą.


  Małgorzata Bywanis-Jodlińska,

  Dyrektor Generalny

  Małopolskiego Urzędu Wojewódzkiego w Krakowie


  Książka autorstwa Radosława Hancewicza stanowi bardzo udane kompendium praktycznych wskazówek dla pracowników zajmujących kierownicze stanowiska w administracji publicznej. Prosty język przekazu oraz liczne przykłady pozytywnych i negatywnych zachowań kierowniczych niewątpliwie dodają jej atrakcyjności. Książkę polecam wszystkim pracownikom administracji publicznej, zarówno zatrudnionym na stanowiskach kierowniczych, jak i planującym taką ścieżkę rozwoju.


  Kamil Mroczka,

  Kierownik Oddziału Zarządzania Kadrami

  w Mazowieckim Urzędzie Wojewódzkim w Warszawie


  Wstęp


  Książka, którą trzymasz w rękach, drogi Czytelniku, powstała głównie z myślą o osobach zatrudnionych w polskich instytucjach publicznych i na co dzień pełniących funkcje kierownicze. Na rynku jest wiele książek o kierowaniu i zarządzaniu adresowanych do kierowników pracujących w sektorze komercyjnym. Niestety, przeważająca większość z zawartych w nich rad nijak ma się do warunków i możliwości, jakie w zarządzaniu ludźmi mają kierownicy pracujący w instytucjach publicznych. Sam wiele takich książek czytałem i albo były napisane w sposób kładący główny nacisk na teorię, albo proponowane w nich rozwiązania nie były możliwe do zastosowania w instytucjach publicznych, tj. urzędach administracji samorządowej, urzędach wchodzących w skład służby cywilnej, agencjach rządowych, służbach mundurowych, wymiarze sprawiedliwości, a nawet w jednostkach ochrony zdrowia czy chociażby w szkołach. Brakowało w nich odniesienia do specyfiki instytucji publicznych, zrozumienia ich uwarunkowań czy przykładów, które pracujący tam kierownicy mogliby zastosować, mając z tego konkretne korzyści. Wnioski takie pozwala mi sformułować fakt, że na co dzień także pracuję w administracji publicznej, a do tego podczas prowadzonych szkoleń spotykam się z wieloma urzędnikami, którzy mówią o swoich problemach i, co ciekawe, okazuje się, że są to nasze — wszystkich kierowników pracujących w sektorze publicznym — wspólne problemy, o których rozmawiamy i pomagamy sobie znaleźć ich rozwiązanie. W mojej ocenie wiele z tych uwag i pomysłów mogłoby się przydać także Tobie, drogi Czytelniku. Stąd decyzja o napisaniu tej książki.


  W założeniu ma to być praktyczny podręcznik, który w szczery i daleki od idealizowania sposób opisuje nasze wspólne problemy w zakresie zarządzania ludźmi w instytucji publicznej i podpowiada ewentualne rozwiązania, a także ułatwia znalezienie pomysłów na swój własny, skuteczny styl zarządzania. Niemniej w tym miejscu z góry muszę zaznaczyć, że nie wszystkie rozwiązania są w naszym zasięgu. Nie zmienia to jednak faktu, że wiele z naszych codziennych celów można osiągnąć innymi, równie skutecznymi metodami. Książka ta ma być także skróconym podręcznikiem zarządzania, tzn. czegoś, co jest naszym — kierowników z administracji — podstawowym obowiązkiem, o którym bardzo często zapominamy lub o którym nie chcemy nawet pamiętać.


  Początek niniejszej książki nie może się obyć bez jeszcze kilku uwag wstępnych. W instytucjach publicznych osoby piastujące funkcje kierownicze znajdują się bowiem w bardzo specyficznej i zarazem trudnej sytuacji. Po pierwsze, w bardzo wielu przypadkach o wyborze danej osoby na stanowisko kierownika nie decydowały jej kompetencje kierownicze lub ich brak, a jedynie kompetencje merytoryczne. Kierownikiem w danej komórce organizacyjnej zostawał pracownik, który był najlepszym ekspertem w dziedzinie, która jest domeną danej komórki. Przy takim podejściu standardowe pytanie, które należy zadać, brzmi: czy najlepszy chirurg zatrudniony w danym szpitalu jest od razu najlepszym kandydatem na dyrektora tego szpitala? Oczywiście nie, ale wielu decydentów zapomina o tym, że przy doborze na stanowisko kierownika czy dyrektora należy na równi oceniać kompetencje merytoryczne i kierownicze.


  Ponadto po wyborze zazwyczaj nikt nie przygotowuje tych ludzi do pełnienia roli kierownika czy dyrektora. Sytuacja w przeważającej większości instytucji publicznych jest podobna, a nieliczne zdarzające się wyjątki raczej potwierdzają regułę i nie wróżą na razie zauważalnej zmiany tendencji.


  Kiedy ktoś zostaje kasjerem w sklepie spożywczym, zazwyczaj oprócz poznania sprzedawanego asortymentu szkolony jest z obsługi kasy fiskalnej i rozpoznawania fałszywych banknotów. Poznaje więc zarówno meritum swojej pracy, jak i narzędzia, którymi się będzie posługiwać. Nowo powołanemu kierownikowi lub dyrektorowi w instytucji publicznej zazwyczaj nikt nie zapewnia szkolenia z narzędzi, które powinien wykorzystywać w swojej pracy. Kiedy prowadzę szkolenia dla kierowników z sektora publicznego i na początku pytam uczestników, co ich najbardziej interesuje, najczęściej wskazywane są następujące zagadnienia:


  
    	Jakie cechy i umiejętności musi mieć dobry kierownik?


    	Jak dogadać się z własnymi pracownikami?


    	Jak zbudować autorytet u ludzi?


    	Jak motywować pracowników, kiedy nie mamy pieniędzy do rozdania?


    	Jak egzekwować wykonywanie poleceń?


    	Jak się zachować w razie konfliktu między podległymi pracownikami?


    	Jak osiągać dodatkowe cele?


    	Jak zbudować dobrze działający zespół?


    	Jak zapobiegać konfliktom?


    	Czym ma się zajmować kierownik i jak ma zarządzać, skoro jest tyle pracy, którą ktoś przecież musi wykonać?

  


  Powyższe pytania zadają zarówno kierownicy z niewielkim stażem, jak i ci, którzy na swoich stanowiskach przepracowali już długie lata. Wymienione pytania są dowodem na to, że wielu kierowników ma duże problemy z wykonywaniem swojej funkcji. Wielu pytanych przeze mnie kierowników nie wie nawet, jakich jest pięć podstawowych funkcji zarządzania, które przecież powinni pełnić na co dzień jako istotę swojej pracy. Są kierownikami intuicyjnymi. Sami nie mają czasu, możliwości lub potrzeby rozwijania swoich kompetencji kierowniczych, a otoczenie zewnętrzne ani tego na nich nie wymusza, ani im tego nie zapewnia.


  Na opisane problemy nakładają się jeszcze inne uwarunkowania. Administracja publiczna w Polsce potrzebuje znacznej poprawy efektywności swojego działania. Efektywność ta jest rozumiana jako stosunek wielkości nakładów do uzyskiwanych efektów. Wspomniana potrzeba jest szczególnie aktualna teraz, w czasach, kiedy w administracji ciągle szuka się coraz głębiej idących oszczędności. Elementem tego poszukiwania jest realna lub dopiero planowana redukcja liczby urzędników przy ciągłym dokładaniu zadań, którego doświadcza większość instytucji. Skoro zadań przybywa, a urzędników ubywa albo ubywać będzie, jedyną drogą do sprostania rosnącym wymogom stawianym administracji publicznej jest znaczna poprawa efektywności zarządzania zasobami ludzkimi, które w tej administracji pozostaną. Obecny czas to czas dużych wyzwań przede wszystkim dla szefów instytucji publicznych, ale także dla kierowników średniego szczebla, którym na co dzień przychodzi rozwiązywać realne problemy związane z liczbą prowadzonych spraw przy mocno ograniczonych zasobach.


  Równolegle z opisaną wyżej sytuacją obserwujemy w administracji publicznej wzrost oczekiwań w stosunku do kierowników, który często powiązany jest z próbami wprowadzania przez poszczególne resorty lub pojedyncze instytucje nowoczesnych i zaawansowanych narzędzi zarządzania, tj. systemów zarządzania jakością opartych i nieopartych na normach ISO, samooceny CAF, systemów zarządzania ryzykiem wewnętrznym czy różnych narzędzi wdrażanych przy okazji wprowadzania w sektorze finansów publicznych pojęcia kontroli zarządczej. W systemach tych kluczową rolę odgrywają oczywiście kierownicy wyższego i średniego szczebla, od których zależy najwięcej, niemniej wdrażanie nowoczesnych narzędzi zarządzania w wielu miejscach w polskiej administracji można porównać do sytuacji, w której chcemy, żeby dziecko rozwiązywało skomplikowane równania matematyczne, a zapomnieliśmy je nauczyć dodawania i odejmowania.


  Wierzę, że poniższa książka dla wielu stanie się takim kursem dodawania i odejmowania i pozwoli lepiej dostosować się do obecnych wymagań administracji, zwiększyć efektywność, komfort pracy swojej i podwładnych oraz podniesie satysfakcję z wykonywanych na co dzień zadań.


  Niektóre opisane w niej problemy mogą się niektórym wydać oczywiste. To nic dziwnego. Powiem nawet, że im więcej stwierdzeń w poruszanych problemach wyda Ci się, drogi Czytelniku, oczywistych, tym lepszym jesteś kierownikiem. Oczywiście pod warunkiem, że stosujesz je w praktyce na co dzień. Jest bowiem wielu ludzi, którzy wiedzą, jak być powinno, ale nie robią nic, żeby tak było.


  Z drugiej strony niniejsza książka to nie jest zbiór złotych rad, z których wystarczy zastosować jedną, a rozwiążą się wszystkie Twoje dotychczasowe problemy. Zmiana własnego sposobu zarządzania jest trudna, czasem bolesna, a czasem wydaje się niemożliwa. Możliwa jednak jest, a wszystko zależy od Twojej konsekwencji i podejmowanych prób. Możesz tę książkę przeczytać, zgodzić się z jej tezami, odłożyć na półkę i nic pozytywnego się nie stanie. Możesz jednak uznać, że niektóre propozycje są niemożliwe do zastosowania, ale część zastosujesz, nad niektórymi pomyślisz, a jeszcze inne zmodyfikujesz adekwatnie do Twojej sytuacji. Wtedy dzięki swojej konsekwencji zobaczysz, że czasami najprostsze rozwiązania bywają najlepsze.


  Wierzę, że książka podpowie, jak być kierownikiem idealnym, jak być kierownikiem efektywnym, jak być kierownikiem, który cieszy się szacunkiem podwładnych, i jak osiągać swoje cele, realizując jednocześnie cele instytucji, w której jesteśmy zatrudnieni.


  Radosław Hancewicz


  Rozdział 1.

  Niezbędne kompetencje kierownika w instytucji publicznej


  Kierownik z nazwy, pracownik z przyzwyczajenia


  Podstawową umiejętnością, którą musi nabyć kierownik, jest (paradoksalnie) umiejętność wejścia w rolę kierownika. Wielu szefów wywodzi się bowiem z komórek, którymi przyszło im obecnie kierować. Stając się kierownikami, zamiast zarządzać posiadanymi zasobami ludzkimi i rzeczowymi, nadal koncentrują się głównie na wykonywaniu zadań merytorycznych, przedkładając te zadania ponad swoje funkcje zarządcze. Przyczyn takiego stanu rzeczy jest kilka.


  Często przytaczany argument brzmi: "Jest przecież mało rąk do pracy, a tyle zadań, że nie mam czasu na zarządzanie, bo trzeba pracować na równi z innymi, żeby zdążyć ze wszystkim na czas". W konsekwencji takiego podejścia kierownik robi wszystko, tylko nie zarządza. Kiedy podczas szkoleń dla kierowników pytam uczestników o zadania, które wykonują powtarzalnie w każdym dniu swojej pracy, większość wymienianych zadań nie jest związana z pracą kierownika.


  Spójrz, drogi Czytelniku, na zestawienie typowych, codziennych czynności i w rubryce "Wyk." zaznacz krzyżykiem te, które sam wykonujesz powtarzalnie w swojej pracy (tabela 1.1).


  Jeśli już to zrobiłeś, wróć do początku tabeli i wypisane w niej zadania przeczytaj jeszcze raz, a w rubryce "PZK" zaznacz te, które Twoim zdaniem są podstawowymi zadaniami kierownika, istotą jego pracy, tzn. nie może ich wykonywać nikt inny oprócz kierownika.


  Teraz porównaj swoje przemyślenia z listą poniżej (tabela 1.2). Zaznaczono na niej te same zadania, wykreślając te, które niekoniecznie muszą być wykonywane przez kierownika, ponieważ można je delegować. Oczywiście mogą być sytuacje wyjątkowe, w których ze względu na charakter pracy, przepisów i rozwiązań organizacyjnych delegowanie wykreślonego zadania nie będzie możliwe, niemniej będą one naprawdę rzadkie. Podczas prowadzonych przeze mnie szkoleń element ten budzi wielkie emocje, a duża część osób na wstępie uważa, że niczego nie może delegować.



  Tabela 1.1. Zestawienie typowych, codziennych czynności


  
    
      
        	
          Codzienne czynności:

        

        	
          Wyk.

        

        	
          PZK

        
      


      
        	
          1. Rozdysponowanie korespondencji — dekretowanie

        

        	 

        	 
      


      
        	
          2. Planowanie pracy

        

        	 

        	 
      


      
        	
          3. Podział i przydzielanie pracownikom zadań (spraw)

        

        	 

        	 
      


      
        	
          4. Tworzenie harmonogramu prac

        

        	 

        	 
      


      
        	
          5. Indywidualne spotkania z pracownikami — konsultacje

        

        	 

        	 
      


      
        	
          6. Sprawdzanie stanu osób i listy obecności

        

        	 

        	 
      


      
        	
          7. Sprawdzanie poczty e-mail

        

        	 

        	 
      


      
        	
          8. Narady z pracownikami w celu rozwiązania konkretnych problemów

        

        	 

        	 
      


      
        	
          9. Zapoznawanie pracowników z nowymi przepisami

        

        	 

        	 
      


      
        	
          10. Wstępna analiza projektów decyzji i pism, analiza przepisów potrzebnych do podjęcia decyzji

        

        	 

        	 
      


      
        	
          11. Ustalanie priorytetów działania

        

        	 

        	 
      


      
        	
          12. Wpisywanie przyjętych spraw do papierowych lub elektronicznych ewidencji

        

        	 

        	 
      


      
        	
          13. Analiza spraw pod kątem wymaganego trybu załatwienia, zbieranie i weryfikacja informacji potrzebnych do podjęcia decyzji

        

        	 

        	 
      


      
        	
          14. Rozwiązywanie problemów interpersonalnych w komórce organizacyjnej

        

        	 

        	 
      


      
        	
          15. Nadzorowanie przestrzegania planu pracy, monitorowanie pracy pracowników, bieżący bezpośredni nadzór

        

        	 

        	 
      


      
        	
          16. Załatwianie spraw merytorycznych — pisanie decyzji i innych pism, odpisywanie na pisma, skargi i wnioski od klientów zewnętrznych

        

        	 

        	 
      


      
        	
          17. Wyjaśnianie wątpliwych spraw z innymi urzędami

        

        	 

        	 
      


      
        	
          18. Przyjmowanie klientów zewnętrznych i ich obsługa

        

        	 

        	 
      


      
        	
          19. Przyjmowanie telefonów od klientów — udzielanie informacji przez telefon

        

        	 

        	 
      


      
        	
          20. Sprawy pracownicze — oceny, urlopy, nagrody itd.

        

        	 

        	 
      


      
        	
          21. Organizowanie pracy zespołowej

        

        	 

        	 
      


      
        	
          22. Ostateczna analiza projektów decyzji i pism

        

        	 

        	 
      


      
        	
          23. Rejestrowanie wniosków i wydawanie dokumentów wnioskującym o nie klientom

        

        	 

        	 
      


      
        	
          24. Sczytywanie decyzji i pism pod kątem poprawności językowej i interpunkcyjnej

        

        	 

        	 
      


      
        	
          25. Zatwierdzanie i podpisywanie decyzji i innych dokumentów zastrzeżonych do wyłącznej kompetencji kierownika

        

        	 

        	 
      


      
        	
          26. Wykonywanie zadań poza siedzibą instytucji

        

        	 

        	 
      


      
        	
          27. Narady u szefów wyższego szczebla

        

        	 

        	 
      


      
        	
          28. Kontrola realizacji zadań przez pracowników

        

        	 

        	 
      


      
        	
          29. Udzielanie pracownikom informacji zwrotnej na temat ich pracy

        

        	 

        	 
      


      
        	
          30. Sporządzanie sprawozdań i statystyk

        

        	 

        	 
      


      
        	
          31. Szkolenie pracowników

        

        	 

        	 
      

    
  


  Jednak po dyskusji i wymianie doświadczeń z innymi okazuje się, że można to zrobić, tylko brakuje szerszego spojrzenia, odwagi, konsekwencji lub innych elementów, które leżą zazwyczaj po stronie kierownika.


  Z całą stanowczością raz jeszcze podkreślę, że wykreślenie przeze mnie w tabeli 1.2 niektórych zadań nie oznacza, że kierownik nie powinien ich wykonywać. Oznacza jedynie, że równie dobrze mógłby je robić ktoś inny, a kierownik powinien się nimi zająć, dopiero gdy wykona zadania, które nie zostały wykreślone.


  Tabela 1.2. Zadania kierownika


  
    
      
        	
          1. ROZDYSPONOWANIE KORESPONDENCJI — DEKRETOWANIE


          Dekretowanie jest pewnego rodzaju wstępną decyzją o przyznaniu konkretnym pracownikom poszczególnych spraw do załatwienia. W tym rozumieniu oczywiście jest to typowa funkcja kierownicza, której nie może się zrzec na niczyją rzecz. Niemniej patrząc na dekretowanie jako na przegląd całej poczty wpływającej do komórki organizacyjnej, kierownik powinien się zastanowić, czy wszystkie pisma powinny przechodzić przez jego ręce. Pewne procesy związane z dekretowaniem można zautomatyzować i w wielu miejscach już to zrobiono. Jeżeli do komórki wpływa powtarzalnie np. 50 podobnych sprawozdań okresowych, które zestawia wybrany pracownik, to po co kierownik lub dyrektor ma je mieć na biurku? Może wystarczy określić pewne rodzaje dokumentów, których kierownik nie musi poznać od razu, i zobowiązać osoby zajmujące się wstępnym dzieleniem poczty do kierowania ich do właściwych pracowników.

        
      


      
        	
          2. PLANOWANIE PRACY


          Jest to jedna z pięciu głównych funkcji kierowniczych. To kierownik jest odpowiedzialny za planowanie pracy, ponieważ to on wyznacza cele i pilnuje ich realizacji. Kierownik od planowania powinien zaczynać myślenie o zadaniach na bliższą i dalszą przyszłość.

        
      


      
        	
          3. PODZIAŁ I PRZYDZIELANIE PRACOWNIKOM ZADAŃ (SPRAW)


          W wyniku planowania powstaje pewien zbiór zadań do wykonania i jedynie kierownik może i powinien dokonywać ich podziału oraz przydzielać je poszczególnym pracownikom lub grupom pracowników. Pamiętać przy tym musi, że obok delegowania zadań należy też delegować niezbędne uprawnienia i odpowiedzialność. Jest to także jedna z pięciu podstawowych funkcji kierowniczych.

        
      


      
        	
          4. TWORZENIE HARMONOGRAMU PRAC


          Oczywiście jest to jeden z elementów planowania pracy, którym w zasadzie w ujęciu globalnym, tj. w zakresie sporządzania i nadzorowania harmonogramu prac komórki organizacyjnej, powinien zajmować się kierownik. Niemniej harmonogramu w odniesieniu do poszczególnych zadań i planowanego przebiegu ich realizacji nie musi sporządzać samodzielnie. Może np. zlecić to podległym pracownikom odpowiedzialnym za zadanie, z prośbą o zaproponowanie realnych dat wykonania poszczególnych czynności, a potem jedynie zaakceptować propozycję lub dokonać w niej ostatecznych zmian.

        
      


      
        	
          5. INDYWIDUALNE SPOTKANIA Z PRACOWNIKAMI — KONSULTACJE


          W sytuacji kiedy pracownik poprosi kierownika o rozmowę, której celem jest np. rozwianie wątpliwości dotyczących wykonywanych przez pracownika zadań, ten oczywiście nie powinien odmawiać i skonsultować z pracownikiem jego problem. Niemniej nie jest to jedyna możliwość. Kierownik, mając w komórce innych ekspertów, którzy równie dobrze jak on poruszają się w skomplikowanych nawet sytuacjach, może np. zaaranżować konsultacje pomiędzy takim ekspertem a pracownikiem, który potrzebuje pomocy. Z jednej strony może to wzmacniać poczucie solidarności w zespole, z innej — najlepsi pracownicy mogą mieć takie zadania wpisane w opisie stanowiska lub zakresie czynności, a przy dobrym ich realizowaniu mogą być później za to doceniani i nagradzani.

        
      


      
        	
          6. SPRAWDZANIE STANU OSÓB I LISTY OBECNOŚCI


          Czynności te są elementem nadzoru i jeśli zajmują niewiele czasu, powinny należeć do kierownika. Niemniej możliwa jest również sytuacja, w której kierownik powierzy je komuś innemu. Oczywiście mowa jest tu o instytucjach lub komórkach organizacyjnych, w których tego typu czynność jest wykonywana.

        
      


      
        	
          7. SPRAWDZANIE POCZTY E-MAIL


          To zadanie jest bardziej zadaniem osobistym niż kierowniczym, niemniej prawdą jest, że kierownik nie może zrzec się odbierania swojej imiennej poczty na rzecz innego pracownika. Warto jednak przy tej czynności zachować rozsądek i jak najbardziej oszczędzać czas, co można osiągnąć m.in. poprzez uczenie nadawców, na których mamy wpływ, żeby przysyłali tylko wyselekcjonowane informacje, rezygnując ze spamu, a także przyjmując odpowiednie zasady czytania e-maili, np. zasadę, że jednym e-mailem zajmuję się tylko raz (decyduję, czy kasuję, przesyłam, załatwiam). W przypadkach skrajnych czytanie poczty może kierownikowi zająć pół dnia, a nie jest to sytuacja pożądana.

        
      


      
        	
          8. NARADY Z PRACOWNIKAMI W CELU ROZWIĄZANIA KONKRETNYCH PROBLEMÓW


          Jeżeli myślimy o naradzie, na której w formie burzy mózgów chcemy wspólnie rozwiązać jakiś problem lub wypracować jakiś pomysł, a my jako kierownik czujemy, że powinniśmy w tym uczestniczyć, to oczywiście nie rezygnujmy z tego — bo siła pracy grupowej jest wielka. Alternatywą jest sytuacja opisana w punkcie 5.

        
      


      
        	
          9. ZAPOZNAWANIE PRACOWNIKÓW Z NOWYMI PRZEPISAMI


          Często stosowanym w praktyce rozwiązaniem jest szkolenie przeprowadzane przez kierownika z jego pracownikami w zakresie nowych przepisów, które będą ich wszystkich obowiązywały. Jest to rozwiązanie dobre, ale nie jedyne. Poznanie przez pracowników komórki nowych przepisów może np. przybrać formę miniszkoleń wewnętrznych przygotowywanych za każdym razem przez innego pracownika komórki, który przedstawi najnowsze zmiany i po takim wprowadzeniu wspólnie o tym dyskutujemy w komórce. Oczywiście każdy sobie potem doczyta to, na co ma ochotę, ale taka forma zwiększa odpowiedzialność pracowników, daje im możliwość wykazania się, daje szanse ujednolicenia interpretacji itd.

        
      


      
        	
          10. WSTĘPNA ANALIZA PROJEKTÓW DECYZJI I PISM, ANALIZA PRZEPISÓW POTRZEBNYCH DO PODJĘCIA DECYZJI


          Podstawowym zadaniem kierownika jest niepodpisanie i niewypuszczenie ze swojej komórki bubla. Nie oznacza to jednak, że od początku do końca kierownik musi osobiście pracować nad pismem czy decyzją. Nie oznacza to także, że zlecając daną sprawę pracownikowi, ma mu wskazać palcem, jakie przepisy zastosować czy wręcz jak załatwić sprawę. Co więcej, są to zadania pracownika i to on ma przygotować analizę przepisów oraz możliwe warianty załatwienia sprawy z przeanalizowanymi skutkami. Jeśli ma problemy i wątpliwości, może się poradzić kolegów lub w najtrudniejszych przypadkach — kierownika. Kierownik ma dokonać analizy projektu decyzji lub pisma, ale już na sam koniec — analizy ostatecznej przed podjęciem decyzji lub podpisaniem dokumentu. Niestety, często widzi się kierowników tak naprawdę załatwiających sprawę za pracownika, który przychodzi i o wszystko pyta. W takim systemie pracy kierownik zazwyczaj nie ma czasu już na nic innego.

        
      


      
        	
          11. USTALANIE PRIORYTETÓW DZIAŁANIA


          Jeśli chodzi o priorytety w odniesieniu do poszczególnych zadań i kolejności ich wykonywania, to oczywiście jest to rola kierownika, który powinien dbać o to, żeby nie powstawały "pożary" wynikające ze złej kolejności realizowanych przez podległych pracowników zadań. Jeśli jednak chodzi o kolejność zadań cząstkowych realizowanych przez każdego z pracowników przy wykonywaniu konkretnych działań, to tutaj inicjatywa leży raczej po ich stronie, niemniej kierownik w ramach nadzoru także może i powinien na to wpływać.

        
      


      
        	
          12. WPISYWANIE PRZYJĘTYCH SPRAW DO PAPIEROWYCH LUB ELEKTRONICZNYCH EWIDENCJI


          Czynność bezdyskusyjnie pracownicza. Jeśli kierownik zajmuje się wpisywaniem dokumentów do komputera, to czym zajmują się pracownicy?

        
      


      
        	
          13. ANALIZA SPRAW POD KĄTEM WYMAGANEGO TRYBU ZAŁATWIENIA, ZBIERANIE I WERYFIKACJA INFORMACJI POTRZEBNYCH DO PODJĘCIA DECYZJI


          Pracownik, otrzymując sprawę do załatwienia, powinien najpierw dokonać analizy możliwych trybów jej załatwienia, a później ustalić z kierownikiem prawidłowy tryb. Jest to element procesu załatwiania sprawy i kierownik nie powinien go w tym wyręczać. Może jedynie podjąć ostateczną decyzję co do przyjętego trybu. Podobnie ma się sprawa ze zbieraniem i weryfikowaniem informacji niezbędnych do załatwienia danej sprawy. To pracownik jest odpowiedzialny za ich zgromadzenie, a kierownik — do ewentualnego podjęcia na ich podstawie decyzji rozstrzygającej.

        
      


      
        	
          14. ROZWIĄZYWANIE PROBLEMÓW INTERPERSONALNYCH W KOMÓRCE ORGANIZACYJNEJ


          Świadomy kierownik zdaje sobie sprawę, że problemy interpersonalne pomiędzy podległymi mu pracownikami zazwyczaj nie rozwiążą się same, a przecież w jakimś zakresie wpływają negatywnie na efektywność całej komórki organizacyjnej. Za wyniki komórki odpowiada zaś kierownik, dlatego to on pierwszy powinien dostrzegać zagrożenia płynące z tych konfliktów i na nie jak najszybciej reagować. Żeby to zadanie było jednak odpowiednio wykonane, muszą być przestrzegane pewne podstawowe zasady zachowań interpersonalnych, o których będę jeszcze w tej książce pisał.

        
      


      
        	
          15. NADZOROWANIE PRZESTRZEGANIA PLANU PRACY, MONITOROWANIE PRACY PRACOWNIKÓW, BIEŻĄCY BEZPOŚREDNI NADZÓR


          Nadzorowanie przestrzegania planu pracy i nadzór nad działalnością pracowników jest to funkcja nadzorcza, której pełnienie jest jednym z najważniejszych zadań kierownika.

        
      


      
        	
          16. ZAŁATWIANIE SPRAW MERYTORYCZNYCH,— PISANIE DECYZJI I INNYCH PISM, ODPISYWANIE NA PISMA, SKARGI I WNIOSKI OD KLIENTÓW ZEWNĘTRZNYCH


          Zadaniem kierownika jest nadzór nad przygotowywaniem tych dokumentów oraz ich ostateczna akceptacja i podpisanie. Kierownik, który załatwia takie sprawy od początku do końca, stawia się w roli pracownika. Czasami, przy dużym obciążeniu komórki sprawami, taka sytuacja będzie niezbędna, niemniej musi ona mieć charakter czasowy i wyjątkowy, bo jeśli staje się zasadą, to kierownikowi nie starcza już zazwyczaj czasu na zarządzanie i inne zadania.

        
      


      
        	
          17. WYJAŚNIANIE WĄTPLIWYCH SPRAW Z INNYMI URZĘDAMI


          To także zadanie raczej dla pracowników "liniowych", chyba że urząd prowadzi ustalenia z innymi urzędami na szczeblu kierowników lub z innej specyfiki wynika konieczność kontaktowania się kierownika z innymi urzędami. Niemniej powodem takim nie jest z pewnością fakt, że tylko kierownik reprezentuje komórkę, ani inne, podobne argumenty.

        
      


      
        	
          18. PRZYJMOWANIE KLIENTÓW ZEWNĘTRZNYCH I ICH OBSŁUGA


          Wielu kierowników osobiście przyjmuje i obsługuje wszelkich interesantów. Często tłumaczą to tym, że przecież "klienci i tak wolą rozmawiać z kierownikiem". Obsługa klienta jest podstawowym zadaniem "szeregowego" pracownika administracji, a zadaniem kierownika jest przyjmowanie tych klientów, z których obsługą nie poradzili sobie pracownicy zatrudnieni w komórce. Kierownik ma być swoistą "drugą instancją". W sytuacji, w której kierownik obsługuje klientów i jest cały czas dostępny, nie może wykonywać innych, kluczowych zadań.

        
      


      
        	
          19. PRZYJMOWANIE TELEFONÓW OD KLIENTÓW,— UDZIELANIE INFORMACJI PRZEZ TELEFON


          Analogicznie jak w punkcie 18. Do udzielania informacji zarówno w sprawach indywidualnych, jak i przy pytaniach ogólnych są pracownicy komórki, a kierownik powinien przyjmować jedynie te telefony od klientów zewnętrznych, które są formą skargi lub są związane z wykonywaniem przez niego funkcji kierowniczych.

        
      


      
        	
          20. SPRAWY PRACOWNICZE — OCENY, URLOPY, NAGORDY ITD.


          Są to czynności, które każdy kierownik musi wykonywać osobiście. Wynikają z formalnej strony bycia kierownikiem. Niestety, zdarzają się przypadki patologii, które polegają np. na tym, że kierownik poleca sporządzenie oceny ocenianemu pracownikowi, zdejmując z siebie trud rozmowy oceniającej i przekazania informacji zwrotnych.

        
      


      
        	
          21. ORGANIZOWANIE PRACY ZESPOŁOWEJ


          Powołanie grup roboczych czy zadaniowych może usprawnić pracę przy konkretnych zadaniach lub podnieść efekty pracy. Do kierownika należy decyzja, czy określoną sprawę lub działanie należy zrealizować w pojedynkę, czy zespołowo. Kierownik musi taką pracę zainicjować, nadać jej ramy, a później odebrać wyniki.

        
      


      
        	
          22. OSTATECZNA ANALIZA PROJEKTÓW DECYZJI I PISM


          Patrz punkt 10.

        
      


      
        	
          23. REJESTROWANIE WNIOSKÓW I WYDAWANIE DOKUMENTÓW WNIOSKUJĄCYM O NIE KLIENTOM


          Zadania typowo obsługowe przeznaczone dla pracowników na stanowiskach niekierowniczych.

        
      


      
        	
          24. SCZYTYWANIE DECYZJI I PISM POD KĄTEM POPRAWNOŚCI JĘZYKOWEJ I INTERPUNKCYJNEJ


          O zgrozo, u niektórych kierowników na tym polega ostateczna analiza decyzji lub pisma, które za chwilę ma zostać podpisane. Jest to oczywiście parodia, ponieważ o ile kierownik może i powinien poprawić zauważone w projekcie błędy, to istotą jego nadzoru nad merytoryczną poprawnością "wypuszczanego" dokumentu nie może być sprawdzanie literówek i wstawianie brakujących przecinków.

        
      


      
        	
          25. ZATWIERDZANIE I PODPISYWANIE DECYZJI I INNYCH DOKUMENTÓW ZASTRZEŻONYCH DO WYŁĄCZNEJ KOMPETENCJI KIEROWNIKA


          Zatwierdzanie i podpisywanie decyzji i innych pism jest zazwyczaj zastrzeżone do wyłącznej kompetencji kierownika. Kierownik powinien jednak rozważyć, czy nie chciałby i nie mógłby delegować części swoich uprawnień na niższe szczeble. Niektórzy kierownicy w polskiej administracji podpisują nawet najbardziej błahe pismo wychodzące z ich komórki, ale są też tacy, którzy pozwalają, by uprawnienie do podpisywania np. decyzji o kwocie 5000 złotych posiadał szeregowy pracownik. Wszystko zależy od charakteru pracy i odwagi, możliwości organizacyjnych kierownika oraz otwartości na decentralizację uprawnień.

        
      


      
        	
          26. WYKONYWANIE ZADAŃ POZA SIEDZIBĄ FIRMY


          Zadania wykonywane poza siedzibą instytucji są zazwyczaj zadaniami związanymi z obsługą bezpośrednią klientów, a te, jak już pisałem, nie są głównymi zadaniami kierownika. Kierownik poza siedzibą instytucji powinien wykonywać głównie zadania o charakterze nadzorczym.

        
      


      
        	
          27. NARADY U SZEFÓW WYŻSZEGO SZCZEBLA


          Tego zadania raczej nie delegujemy na nikogo innego, choć nie jest to czynność typowo kierownicza, a wynika bardziej z faktu, że kierownik jest podwładnym własnego szefa.

        
      


      
        	
          28. KONTROLA REALIZACJI ZADAŃ PRZEZ PRACOWNIKÓW


          Kierownik jest odpowiedzialny za kontrolę jakości wykonywanych przez pracowników zadań przy zastosowaniu własnych lub narzuconych z zewnątrz narzędzi kontroli. Tylko wyjątkowo może zrzec się tego uprawnienia, np. na rzecz szefa zespołu zadaniowego, który powołał we własnej komórce, lub na rzecz pracownika, któremu poleci opiekę nad młodszym pracownikiem. Niemniej nie zmienia to zasady w stosunku do ogółu pracowników komórki.

        
      


      
        	
          29. UDZIELANIE PRACOWNIKOM INFORMACJI ZWROTNEJ NA TEMAT ICH PRACY


          Zadanie to wynika z funkcji rozliczeniowej i jest jednym z ważniejszych zadań kierownika. Nie można do tego upoważnić innego pracownika, ponieważ istotny jest tu autorytet kierownika i jego ocena pracy rozliczanych pracowników. Niestety, wielu kierowników unika tego etapu, bojąc się go, lekceważąc lub zwyczajnie o nim zapominając.

        
      


      
        	
          30. SPORZĄDZANIE SPRAWOZDAŃ I STATYSTYK


          Zadaniem kierownika jest sprawdzenie i zaakceptowanie (podpisanie) przekazywanych na zewnątrz sprawozdań lub statystyk. Niestety, wielu kierowników samodzielnie uzupełnia tabelki, przelicza współczynniki czy opisuje podjęte działania. To zadanie można z powodzeniem delegować.

        
      


      
        	
          31. SZKOLENIE PRACOWNIKÓW


          Wielu kierowników przyzwyczaiło się do tego, że to oni są odpowiedzialni za szkolenie podległych pracowników, ponieważ to oni powinni posiąść największą wiedzę w danej dziedzinie, a potem przekazać ją dalej. I w wielu przypadkach będzie to prawda, niemniej nie tylko kierownik może szkolić pracowników swojej komórki. Z równie dużym powodzeniem mógłby to zrobić np. inny pracownik tej komórki, który albo jest uznany za eksperta, albo może zebrać informacje, np. o nowych przepisach, i przekazać je pozostałym pracownikom i kierownikowi. Zlecenie takiego zadania podległemu pracownikowi może być formą jego rozwoju, motywowania lub po prostu poszukiwaniem podstawy późniejszej nagrody kwartalnej.

        
      

    
  


  Z moich obserwacji i doświadczeń wynika, że kierownicy w wielu przypadkach wyręczają swoich pracowników, marnotrawiąc swój czas. Robią tak wiele zadań należących do pracowników, że na zarządzanie nie mają już czasu. Znając dobrze codzienną sytuację w polskiej administracji, nie chcę powiedzieć, że kierownik ma nie wspomagać swoich mocno obciążonych pracowników. Istotne jest jednak, żeby robił to dopiero po upewnieniu się, że zrealizował w stopniu zadowalającym podstawowe funkcje kierownicze, którymi są: planowanie, organizowanie, kierowanie, nadzorowanie i rozliczanie. Funkcje kierownicze zawsze muszą mieć pierwszeństwo, bo jeśli tak nie jest, to nie możemy mówić w ogóle o kierowniku. Nie po to kierownik zarabia największe pieniądze w komórce organizacyjnej, żeby zajmował się zadaniami, za które komuś można płacić dużo mniej. Istotą pracy kierownika jest jak najlepsze wykorzystanie zasobów, które posiada. Jeśli kierownik tego nie robi, to się po prostu nie wywiązuje ze swoich zadań. O delegowaniu będzie jeszcze mowa w dalszych częściach książki, ale w tym miejscu trzeba podkreślić, że kierownicy, którzy nie delegują, tylko sami wykonują dużą część zadań pracowniczych, nie dość, że sami nie mają czasu na swoje zadania, to jeszcze w różnych sytuacjach wywołują negatywne skutki po stronie pracowników, o których to skutkach mowa będzie później.


  Inną przyczyną uciekania od funkcji kierowniczych jest wspomniany wcześniej brak umiejętności i wiedzy z zakresu zarządzania, a także odpowiednich wymagań stawianych przez swoich przełożonych. Co ciekawe, nie chodzi tu tylko o kierowników nowych. Brak znajomości pięciu podstawowych funkcji zarządzania bywa jeszcze gorszy w skutkach w sytuacji, kiedy dotyka doświadczonych kierowników, którzy już nie widzą potrzeby zmiany swojego stylu pracy i nie chcą stosować tych podstawowych narzędzi. Co więcej, nakłada się na to jeszcze ogólna atmosfera w administracji lub w danym urzędzie, czyli pewien zbiór dominujących wartości i norm postępowania, który często premiuje nastawienie na działanie (jesteśmy po to, żeby wydawać decyzje), a nie na efekty (jesteśmy po to, żeby nasze decyzje były jak najlepszej jakości). System ten premiuje poczucie bezpieczeństwa i przewidywalność (nic nie szkodzi, że ten pracownik ma słabe wyniki, ale robi to już długo, więc nie będziemy nic zmieniać), a nie elastyczność i poszukiwanie lepszych rozwiązań (jeśli ten pracownik się nie sprawdza, poszukajmy mu zadania bardziej adekwatnego do jego kwalifikacji, a jego dotychczasowe zadanie niech robi ktoś, kto poprawi efekty). Taki system i takie podejście wyklucza stosowanie podstaw zarządzania, bo po co wyznaczać komuś cele do osiągnięcia, skoro potem trzeba będzie je osiągnąć i udowodnić, że się je osiągnęło. Wielu się na to nie decyduje na wypadek, gdyby się nie udało. Kierownicy mówią wprost: "Po co zakładać sobie pętlę na szyję, skoro nikt tego nie wymaga". W domyśle: "Ja nie wymagam tego od swoich pracowników, bo mój szef nie wymaga tego ode mnie". Mamy tu do czynienia z niewykonywaniem funkcji kierowniczych występującym jednocześnie na kilku szczeblach hierarchii administracyjnej, a zaniedbanie występujące wyżej pociąga za sobą zaniedbanie występujące niżej.


  Patrząc z jeszcze innej strony, wielu nominalnych kierowników nie podejmuje trudu zarządzania, żeby dotychczasowi koledzy z komórki organizacyjnej nie zarzucili im wywyższania się i innych nieprzyjemnych zmian w zachowaniu. A jest przecież z czego być niezadowolonym. Funkcje kierownika to przecież planowanie i organizowanie pracy innych według własnych przekonań i wartości, a w dodatku przy użyciu własnych metod. Funkcje kierownika to także kierowanie i kontrolowanie, czyli pilnowanie i sprawdzanie, czy idziemy z dobrą szybkością w dobrym kierunku. W dodatku na końcu jest jeszcze rozliczanie, gdzie i pochwała, i nagana są formami podsumowania, z których należy korzystać. To trudne funkcje, ale jeśli ktoś nie chce ich pełnić, nie powinien być kierownikiem, ponieważ kiedy ich nie pełni, efektywność działania całej komórki (a za nią całego urzędu) zasadniczo spada.


  Podsumowując powyższe rozważania, trzeba podkreślić, że nie da się być dobrym kierownikiem w administracji publicznej bez wejścia w rolę kierownika, a co za tym idzie — bez poznania tych podstawowych funkcji oraz pożądanych cech, zachowań i sposobów działania, które wpływają na to, jak pracujemy i jakie osiągamy efekty. Każdy racjonalnie myślący człowiek chce poprawić swoje postępowanie i zmierzać w stronę ideału, ale zdaje sobie także sprawę z tego, że chodzi tu o drogę do celu, ponieważ sam cel jest trudny do osiągnięcia.


  Kierownik doskonały — droga do celu


  "Doskonałość" lub "niedoskonałość" kierownika należy rozpatrywać w dwóch płaszczyznach. Po pierwsze, ważne jest, jakie osiąga namacalne efekty pracy swojej i swojego zespołu, czyli w jaki sposób nastawiony jest na osiąganie postawionych przed nim celów i z jakim skutkiem przy pomocy posiadanych zasobów udaje mu się je realizować. Druga płaszczyzna to postrzeganie kierownika przez podwładnych, bo od tego zależy bardzo wiele rzeczy, m.in. to, jak są zmotywowani, czy postępują etycznie, czy się rozwijają i dobrze przysługują się urzędowi, czy nie, czy w pracy dają z siebie wszystko, czy może działają tylko w taki sposób, który pozwala unikać negatywnych konsekwencji. Jaki więc powinien być ten kierownik doskonały?


  Pytając o to podwładnych z różnych szczebli hierarchii organizacyjnej z polskiej administracji publicznej, dochodzę do wniosku, że kierownik doskonały powinien być przede wszystkim bardzo wszechstronny i posiadać wiele cech jednocześnie. Nie będzie dobrym kierownikiem ktoś, kto jest świetnym ekspertem w sprawach, którymi zajmuje się komórka, ale w ogóle nie interesuje się pracownikami. Tak samo zresztą jak nie będzie dobrym kierownikiem ten, kto głównie dba o to, żeby wszyscy się w komórce organizacyjnej czuli dobrze i żeby było "sprawiedliwie", czyli zazwyczaj po równo.


  Najczęstsze odpowiedzi podwładnych, wśród których są także kierownicy średniego szczebla, występujący w roli recenzentów swoich szefów, zawiera tabela 1.3, która w kolejności alfabetycznej wymienia pożądane cechy, postawy czy sposoby zachowań.


  Tabela. 1.3 Kierownik doskonały


  
    
      
        	
          Asertywny

        

        	
          Kulturalny i taktowny

        

        	
          Stawiający jasne cele

        
      


      
        	
          Bezpośredni

        

        	
          Obiektywny przy ocenianiu

        

        	
          Systematyczny

        
      


      
        	
          Dający poczucie bezpieczeństwa

        

        	
          Obiektywny przy podziale nagród i kar

        

        	
          Szczery

        
      


      
        	
          Dający przykład

        

        	
          Obiektywny przy podziale pracy

        

        	
          Tworzący dobrą atmosferę

        
      


      
        	
          Decyzyjny

        

        	
          Odporny na naciski

        

        	
          Umiejący analizować

        
      


      
        	
          Dobry obserwator

        

        	
          Odporny na stres

        

        	
          Umiejący integrować zespół

        
      


      
        	
          Dobry organizator

        

        	
          Odpowiedzialny

        

        	
          Umiejący motywować

        
      


      
        	
          Dobrze wykorzystujący posiadane zasoby

        

        	
          Odpowiedzialny za wyniki

        

        	
          Umiejący planować

        
      


      
        	
          Dyskretny

        

        	
          Odważny

        

        	
          Umiejący przyznać się do błędu

        
      


      
        	
          Elastyczny w doborze metod nadzoru

        

        	
          Opanowany

        

        	
          Umiejący radzić sobie w sytuacji kryzysowej

        
      


      
        	
          Elastyczny, umiejący szybko przystosować się do zmian

        

        	
          Optymista

        

        	
          Umiejący wykorzystać talenty współpracowników

        
      


      
        	
          Empatyczny

        

        	
          Otwarty na ludzi

        

        	
          Umiejący zaufać i budować wzajemne zaufanie

        
      


      
        	
          Etyczny i uczciwy

        

        	
          Otwarty na pomysły innych

        

        	
          Wspierający współpracowników

        
      


      
        	
          Grający zespołowo

        

        	
          Posiadający poczucie humoru

        

        	
          Wykazujący inicjatywę

        
      


      
        	
          Identyfikujący się z zespołem

        

        	
          Potrafiący przeprowadzić rozmowę oceniającą

        

        	
          Wymagający

        
      


      
        	
          Jasno i precyzyjnie określający oczekiwania

        

        	
          Promujący pracę zespołową

        

        	
          Wyrozumiały

        
      


      
        	
          Kompetentny

        

        	
          Przewidujący

        

        	
          Wytrwały

        
      


      
        	
          Komunikatywny

        

        	
          Skuteczny

        

        	
          Zaangażowany, z wysoką motywacją własną

        
      


      
        	
          Konsekwentny

        

        	
          Słowny

        

        	
          Zdyscyplinowany

        
      


      
        	
          Kreatywny, innowacyjny

        

        	
          Sprawiedliwy

        

        	
          Zorientowany na cele

        
      

    
  


  Grupując powyższe cechy, postawy i sposoby postępowania, uzyskujemy bardzo konkretne obszary kompetencji kierowniczych, których rozwojem powinien być zainteresowany każdy kierownik chcący uzyskiwać lepsze efekty, mieć autorytet, dobrze współpracować z własnymi podwładnymi, a przez to osiągnąć komfort w pracy. Wspomniane obszary zostaną omówione w niniejszej książce jako kolejne rozdziały. Została ona wzbogacona także o obszary związane z rekrutowaniem, wprowadzaniem nowych pracowników oraz szkoleniem i rozwijaniem podwładnych.


  Tabela 1.4. Pożądane cechy, postawy oraz sposoby postępowania kierownika w przełożeniu na obszary kompetencji kierowniczych


  
    
      
        	
          Pożądana cecha, postawa, sposób postępowania

        

        	
          Obszar kompetencji kierowniczych

        
      


      
        	
          
            	Zorientowany na cele


            	Przewidujący


            	Wymagający


            	Umiejący planować


            	Kreatywny, innowacyjny


            	Stawiający jasne cele


            	Wykazujący inicjatywę


            	Umiejący analizować

          

        

        	
          PLANOWANIE I ZARZĄDZANIE PRZEZ CELE

        
      


      
        	
          
            	Dobry organizator


            	Dobrze wykorzystujący posiadane zasoby


            	Obiektywny przy podziale pracy


            	Jasno i precyzyjnie określający oczekiwania


            	Elastyczny, umiejący szybko przystosować się do zmian

          

        

        	
          ORGANIZOWANIE PRACY I DELEGOWANIE

        
      


      
        	
          
            	Kompetentny


            	Decyzyjny


            	Umiejący motywować


            	Optymista


            	Umiejący radzić sobie w sytuacji kryzysowej


            	Zaangażowany, z wysoką motywacją własną


            	Wytrwały

          

        

        	
          KIEROWANIE I MOTYWOWANIE

        
      


      
        	
          
            	Identyfikujący się z zespołem


            	Konsekwentny


            	Odpowiedzialny


            	Umiejący przyznać się do błędu


            	Etyczny i uczciwy


            	Dający przykład


            	Odważny


            	Sprawiedliwy


            	Szczery


            	Odporny na naciski


            	Słowny


            	Odporny na stres


            	Kulturalny i taktowny


            	Dyskretny

          

        

        	
          PRZYWÓDZTWO I ODWAGA KIEROWNICZA

        
      


      
        	
          
            	Elastyczny w doborze metod nadzoru


            	Odpowiedzialny za wyniki


            	Zdyscyplinowany


            	Skuteczny

          

        

        	
          NADZOROWANIE

        
      


      
        	
          
            	Obiektywny przy podziale nagród i kar

          

        

        	
          ROZLICZANIE

        
      


      
        	
          
            	Promujący pracę zespołową


            	Grający zespołowo


            	Umiejący zaufać i budować wzajemne zaufanie


            	Umiejący wykorzystać talenty współpracowników


            	Dobry obserwator


            	Tworzący dobrą atmosferę


            	Wspierający współpracowników


            	Otwarty na pomysły innych


            	Umiejący integrować zespół


            	Empatyczny


            	Wyrozumiały


            	Dający poczucie bezpieczeństwa


            	Posiadający poczucie humoru

          

        

        	
          BUDOWANIE ZESPOŁU

        
      


      
        	
          
            	Obiektywny przy ocenianiu


            	Potrafiący przeprowadzić rozmowę oceniającą


            	Systematyczny

          

        

        	
          OCENIANIE

        
      


      
        	
          
            	Komunikatywny


            	Otwarty na ludzi


            	Asertywny


            	Bezpośredni


            	Opanowany

          

        

        	
          KOMUNIKOWANIE W ZESPOLE

        
      

    
  


  W tym miejscu, zapraszam Cię, drogi Czytelniku, do wypełnienia Arkusza nr 1, znajdującego się na końcu książki, który pomoże Ci przeprowadzić samoocenę dzisiejszego stanu Twoich kompetencji kierowniczych. Dzięki temu masz 
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