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PODZIELILISMY

ZAWARTOSC
NARZEDZ|OWNIKA
NA 4 CZESCI
MERYTORYCZNE

W ROLI
SZEFA

Pierwsza czes¢ to refleksja nad W drugiej czesci przyblizamy temat
tematami - czym zarzadzam jako szef, wtasciwej komunikacji szefa z zespotem,
na czym buduje swéj autorytet, jakie sa w tym réwniez wazny temat asertywnosci
moje priorytety w planowaniu zadan, i asertywnej komunikacji. Pokazujemy
jakimi wartosciami kieruje m.in. dwa modele informacji zwrotnej,
sie w codziennej pracy. ktére pomoga Ci zaréwno w sytuacjach

doraznych (rowniez w tzw. trudnych
rozmowach) jak réwniez w rozmowach

z pracownikami, ktére sg podsumowaniem
pewnego okresu czy projektu.

ROZWO) MOTYWOWANIE
PRACOWNIKOW BEZ FINANSOW

Trzecia cze$¢ poswiecamy tematowi W czwartej czesci zajmujemy sie
rozwoju pracownikéw. Wychodzimy motywowaniem pozafinansowym.
od modelu Zarzadzania Sytuacyjnego Zawracamy uwage na indywidualne
i 4ch etapow rozwoju zawodowego, motywacje pracownika oraz to,

co jest okazjg do spojrzenia na zespot w jaki sposéb sie do nich odnies¢
poprzez kompetencje poszczegdlnych chociazby przez odpowiedni dobor
pracownikéw. Pokazujemy m.in. zadan. Jeste$my przekonani, ze jesli
jak w praktyce delegowac zadania przepracujesz 3 pierwsze czesci

w zaleznosci od do$wiadczenia narzedziownika, to w czwartej
pracownika oraz jak stworzy¢ zgodzisz sie z nami, ze prawdziwego
indywidualny plan rozwojowy dla zaangazowania nie mozna kupi¢ za
konkretnej osoby. Wprowadzamy Cie pieniadze.

réwniez w podstawy coachingu.



CZYM JEST
NARZEDZIOWNIK ?

Oprécz narzedzi znajdziesz w
nim pigutki wiedzy, odwotujace
sie do konkretnych zrédet. Przy

poszczegodlnych tresciach znajdziesz

oznaczenia jak ponizej:

Pigutki wiedzy

Narzedzia

Przy kazdym temacie znajdziesz
rowniez link do pobrania formularza w
formacie A4 z naszej strony www.

Jeste$my przekonani, ze nasz
,harzedziownik” pomoze Ci dojrzec
pewne mechanizmy w zarzadzaniu
zespotem oraz wdrozy¢ nowe,
skuteczne sposoby dziatania, jako
SZEFA ZESPOtU.
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3
DLACZEGO WtASCIWA KOMUNIKACJA SZEFA Z PRACOWNIKAMI JEST WAZNA?

Komunikacja miedzy szefem Od jej jakosci zalezy nie tylko to, jak
a zespotem to jeden z realizowane s3 zadania, ale rowniez
fundamentow skutecznego atmosfera w pracy, zaangazowanie
zarzadzania. pracownikow i zaufanie w zespole.

Szef, ktéry potrafi jasno sie Na komunikacje szefa z zespotem
komunikowac, uwaznie stuchacé sktadaja sie rézne sytuacje:

i przekazywac informacje w sposéb
zrozumiaty i szanujacy druga strone,

buduje dobre relacje i osigga lepsze
wyniki. = omawianie probleméw,

= codzienne, kréotkie rozmowy
dotyczace zadan,

®»  udzielanie informacji zwrotnej,

Zadaniem szefa jest dotrze¢ " rozmowy motywujace,

z wtasciwym przekazem - takim, ktéry "  rozmowy rozwojowe.

jest zrozumiaty i dopasowany do sytuacji W kazdej z nich potrzebna jest
oraz odbiorcy. Dobra komunikacja umiejetnosc jasnego przekazu,
wymaga nie tylko méwienia, ale tez uwaznego stuchania ale réwniez
uwaznego stuchania. asertywnosci.



CZYM JEST ASERTYWNOSC | ASERTYWNA KOMUNIKACJA?

Asertywnosc¢ czesto rozumiana jest
jako “umiejetno$¢ méwienia nie”.
Asertywnosc to Jednak znacznie wiecej
niz tylko odmawianie.

= Mdéwienie o sobie
i swoich uczuciach wprost
»Czuje sie zawiedziony,
liczytem na Twoje wsparcie...”
= Odmawianie
»,Nie moge tego dzis zrobic,
poniewaz mam
inne zobowiazania.”
= Proszenie o co$
»,Mogtbys mi pomoéc z tym
zadaniem? Bede wdzieczny, bo
zalezy mi Zzeby to zrobic dobrze.”

CZYM ASERTYWNOSC NIE JEST?

To nie ulegtos¢ - czyli zgadzanie sie na
wszystko, byle tylko kogo$ nie urazié.

To nie agresja - czyli przeforsowywanie
swojego zdania kosztem innych.

Asertywnos¢ to bycie soba i wyrazanie
siebie bez ulegtosci i bez agresji wobec
innych.

Asertywnos¢ to umiejetnos¢ wyrazania
wtasnych mysli, opinii, uczu€ i potrzeb
w sposob bezposredni i z szacunkiem
dla innych.

ASERTYWNA KOMUNIKACJATO M.IN.:

= Stawianie granic
»,Prosze, zebys nie zatatwiat spraw
prywatnych w godzinach pracy,
chyba Zze wczesniej to ze mna
ustalisz.”

= Woyrazanie opinii z szacunkiem
»,Mam inne zdanie na ten temat,
ale rozumiem, Ze mozesz mieé
swoj3 opinie.”

= Przyjmowanie pochwat
i komplementéw
»,Dziekuje, mito mi to styszec.”

Przyktad:

Nieasertywnie:
»No dobrze, zrobie to, chociaz nie mam
czasu...” (ulegto$c)

Asertywnie:

»Chciatbym pomac, ale dzis mam za
duzo obowigzkéw - moge wrécic do
tego jutro.”

Agresywnie:
,Zawsze cos$ ode mnie chcesz! Mam
dosc!”



,GADZI MOZG” - WALCZ ALBO UCIEKA)

Gadzi mézg to potoczne
okreslenie najstarszej, czesci
naszego mézgu. Odpowiada

za podstawowe instynkty,
przetrwanie i reakcje automatyczne.
Jego gtéwnym zadaniem jest ochrona
nas przed zagrozeniem.

Walcz:

Ttumaczymy sie

Odpowiadamy
atakiem stownym
Zamykamy sie

w oporze (,ja nic
nie zrobitem!”)

Kiedy w rozmowie z szefem
pracownikowi wtacza sie ,gadzi mézg’
(czyli mechanizm ,walcz albo uciekaj”),
rozmowa traci sens z bardzo prostego
powodu:

Gadzi mozg nie rozumie stéow. Nie
przetwarza tresci rozmowy a jedynie
reaguje na ,zagrozenie” - emocjami i
stresem.

Mechanizm: walcz albo uciekaj

Kiedy mozg odbiera sytuacje jako
zagrozenie (np. atak, krytyke, krzyk),
uruchamia sie mechanizm ,walcz albo
uciekaj” - to szybka, instynktowna
reakcja na stres.

D
()

Uciekaj:

Milczymy

Unikamy tematu
Przymilamy sie
(,masz racje, juz tak
nie zrobig”)

Rozmawiaj z pracownikiem w sposéb
asertywny - odnos sie do faktow,
mow w komunikacie JA, méw o
oczekiwaniach. Pomoze Ci w tym
model FUKO+, ktory znajdziesz
ponizej.

Zrédto rysunku  https:/commons.wikimedia.org/wiki/File%3ARed_Silhouette_-_Brain.svg?utm_source=chatgpt.com



INFORMACJA ZWROTNA

Informacja zwrotna to nie tylko Regularna informacja zwrotna jest
krytyka - to takze docenianie. wazna dla pracownika:

Pozytywna informacja zwrotna = Pomaga zrozumieé, co robi dobrze, a
buduje pewnos¢ siebie i wzmacnia co moze poprawic.

dobre relacje w zespole. = 7Zmniejsza ryzyko nieporozumien

- dzieki niej pracownik wie, czego
oczekuje od niego szef.

= Motywuje do rozwoju i daje
poczucie, ze jego praca jest
zauwazana i doceniana.

Kilka waznych zasad dotyczacych rozméw
i udzielania informacji zwrotnej:

= Nie odktadaj informacji zwrotnej = Uzywaj komunikatu ,ja" nie ,ty” -
w czasie np. ,Zauwazytem, ze..” zamiast
- omawiaj rézne sytuacje na »Ty znowu...”.
biezaco. = Nie oceniaj osoby - méw

m  Zadbaj o odpowiedni o faktach i zachowaniach
moment i miejsce - rozmawiaj rzeczowo.
- nie rozmawiaj przy innych, nie = Badz konkretny i wyjasniaj,
rozmawiaj gdy druga osoba jest co doktadnie byto dobre lub co
zestresowana lub zmeczona. wymaga poprawy.

®  Zacznij od celu i intencji = t3jcz pozytywne uwagi
- powiedz, ze zalezy Ci na poprawie z konstruktywna krytyka,
sytuacji, a nie na krytykowaniu. by motywowac do rozwoju.

= Rozmawiaj spokojnym tonem = Daj przestrzen na pytania
- to pomoze przeprowadzi¢ rozmowe i rozmowe,
w dobrej atmosferze. aby lepiej zrozumieé

perspektywe pracownika.

= Nie stosuj presji ani manipulacji -
unikaj straszenia, zawstydzania czy
ironii.



KWADRAT KOMUNIKACJI VON THUNA

F. Schultz von Thun - profesor Uniwersytetu Hamburskiego, ekspert
w dziedzinie komunikacji interpersonalnej. W latach 80 ub. wieku wraz z
zespotem na zlecenie jednej z niemieckich firm opracowat model znany jako

kwadrat komunikacji.

Kwadrat von Thuna jako model opisuje Model pokazuje 4 ptaszczyzny w
sytuacje komunikacji - odnosi sie rozmowie, a kazda z nich wptywa na
nie tylko do sytuacji bezposredniej zbudowanie petnego i przejrzystego
rozmowy ale réwniez np. do sytuacji przekazu. Brak ktéregos z tych
komunikacji mailowej. elementéw tworzy pole dla domystow.

ZAWARTOSC RZECZOWA

n O sprawie

n Fakty / dane

UJAWNIENIE SIEBIE '

Jakie sa moje intencje = APEL
Jaka jest moja opinia w tej sprawie u * Czego od Ciebie
Jakie s3 moje emocje oczekuje
(jak sie czuje w tej sytuacji) ‘
Co jest dla mnie wazne u
RELACIJE

= W jaki sposéb z tobg rozmawiam

" Jakie sa nasze wzajemne relacje

Z perspektywy odbiorcy stuchamy przekazu ,4 uszami” i kazdym z nich wychwytujemy inne informacje.

APEL / OCZEKIWANIA
UCHO APELU

Czego oczekujesz?

Co powinienem zrobic¢?

Co czujesz w tej sytuacji?

Jak powinienem sie zachowac?

ZAWARTOSC RZECZOWA
UCHO RZECZOWE

Co mowisz o sprawie ?
Jakie sa fakty?
(Co? Jak? Kiedy?)

UJAWNIANIE SIEBIE I* y WZAJEMNE RELACJE
UCHO TERAPETYCZNE | | I:,-' . UCHO DRAZLIWE

Co moéwisz o sobie ? .+ { & Jak mnie traktujesz?
Do czego zmierzasz? ..** ey
Co czujesz? Co myslisz ?

I



ZNACZENIE PYTAN W ROZMOWIE

DLACZEGO PYTANIA W ROZMOWIE SA WAZNE?

Czesto styszymy tzw. pytanie
retoryczne, czyli pytanie, ktére ktos
gtosno stawia, cho¢ nawet nie oczekuje
od nas odpowiedzi. Co robi nasz

umyst, kiedy styszy pytanie? Zaczyna
szuka¢ odpowiedzi (nawet jezeli nie
zamierzamy no to pytanie odpowiadac).
Pytania zmuszaja nasz umyst do ,wysitku”.

Mozemy zarzadzac i komunikowac sie
dyrektywnie - méwiac co i jak ma by¢
zrobione oraz jak oceniamy wykonang
prace. W wielu rozmowach z pracownikiem
lub wspétpracownikiem warto jednak
siegnaC po pytania, aby rozméwca sam
doszedt do pewnych wnioskow.

Warto pamietaé, ze mamy sktonnos¢ do

zadawania pytan zamknietych w rodzaju:

,»,Czy nie uwazasz, Ze powinienes...?”
,»Czy nie lepiej byto zrobic to w ten spos6b?”
,»,Czy powodem nie jest to, ze ...?”

Zwroc¢ uwage, ze tak zadane pytanie
zawiera w sobie sugestie odpowiedzi.

&

Pytania maja wiele zalet:

m  Sktaniajg rozmoéwce do
zastanowienia i refleksji.

m  Zachecajg rozmdéwce do
samodzielnych wnioskéw oraz
samodzielnych propozycji
rozwigzan.

m  Sktaniajg rozméwce do podjecia
decyzji i wziecia odpowiedzialnosci.

Pytania s waznym narzedziem

w rozmowie - zgodnie ze sprawdzona

zasada ,kto zadaje pytania, ten kieruje

rozmowa”.

Cwicz umiejetnos¢ stosowania pytan
otwartych - to zmieni jako$¢ Twoich
rozmoéw z pracownikami. Na kolejnej
stronie znajdziesz link do ¢wiczenia,
ktére pomoze zamieni¢ pytania
zamkniete (ktére czesto sie nasuwaja
jako pierwsze) na pytania otwarte
(ktore sktonig rozméwece do refleks;ji i
proponowania wtasnych rozwigzan).



PYTANIA OTWARTE

PRZYKEADY PYTAN OTWARTYCH

Analiza sytuacji i poszukiwanie
rozwiazan:

= Co sie wydarzyto? Jak do tego doszto?

m  Co byto przyczyna? Jakie byty
przyczyny?

= Jak oceniasz te sytuacje?

m  Co mozna teraz zrobié, aby naprawic
sytuacje?

= Jakie masz opcje? Jakie s3 mozliwe
rozwigzania?

= Ktére rozwigzanie twoim zdaniem
jest najlepsze? Ktoére rozwigzanie
wybierasz?

= Jak jest twoja decyzja? Co zrobisz?

m  Od czego zaczniesz? Jaki powinien
by¢ pierwszy krok?

m  Co mozesz zrobi¢ na przysztosc, zeby ...?

W rozmowie czesto chcemy, aby
pracownik zastanowit sie np. gtebiej nad
sytuacja, swoim zachowaniem
i przyczynami tego zachowania:
= Co myslisz o tej sytuacji? Jak Ty
te sytuacje oceniasz?
= Co powoduje, ze tak reagujesz?
Z czego wynika Twoje zachowanie?
= Jak Twoim zdaniem odbierajg to
inni? Jak to wptywa na zespot?
= W jaki inny sposéb mogte$ postgpi¢?

&

Rozmowa rozwojowa:

Jak oceniasz to zadanie? Jak
oceniasz efekty?

Z czego jestes zadowolony? Co
mozna byto zrobi¢ inaczej?

Co byto dla Ciebie najtrudniejsze?
Czego sie nauczytes?

Co jest Twojg mocng strong?

Co zmienisz na przysztos¢?

Nad czym chciatby$ popracowacé?

Jakiej pomocy potrzebujesz?
W czym moge Ci pomoc?

Co w tej sytuacji mozesz /
powinienes$ zrobi¢? Jakie widzisz
rozwigzanie?

Jakie z tej sytuacji wyciagasz
whnioski dla siebie?

W jaki sposéb moge Ci poméc?

Pobierz formularz
CWICZENIE PYTANIA OWARTE


https://trenerzy.pl/wp-content/uploads/2025/03/Moja-zadania-i-priorytety_Training-Partners-2025.pdf

_KOMUNIKACJA SZEF - ZESPOL

LEJEK PYTAN

Lejek pytan

Prowadzac rozmowe powinnismy
pamietad, ze przebieg rozmowy
powinien przypominac lejek (ktory
od gory jest otwarty a na dole
zamkniety).

Pytania otwarte

Pytania otwarte sktaniajg rozméwce do
wypowiedzenia wtasnych przemyslen,
opi-nii, emocji. Z natury swojej takie
pytania w zaden sposdb nic nie narzucaja
i nie sugeruja zadnych odpowiedzi.

Co jest powodem ...?

Jak mozemy to rozwiazaé...?
Co proponujesz...?

Jaki masz pomyst...?

Zaczynamy od pytan otwartych a
podsumowujemy i koriczymy rozmowe
pytaniami zamknietymi.

Pytania zamkniete

Sktaniaja rozméwce do jednoznacznych
odpowiedzi - do potwierdzenia lub
zaprzeczenia tego, o co pytamy (tak, nie),
dokonania wyboru lub podjecia decyzji.

Czy mozemy sie uméwig, ze...?
Czy moge liczy¢ na to, ze ...?
Czy 2 dni wystarcza...?)




MODEL FUKO+

Intencje

Fakty

Ustosunkowanie sie/
Uczucia

Konsekwencje (skutki)

Oczekiwania

Wsparcie relacji

Model FUKO+ to schemat Schemat jest uniwersalny, mozesz go
asertywnej rozmowy opartej na wykorzystac nie tylko w pracy, ale
kwadracie komunikacji von Thuna. rowniez do rozmoéw prywatnych.

Powiedz o intencjach.
O czym chcesz porozmawiac.
Dlaczego ta rozmowa jest dla Ciebie wazna.

W trudnych sytuacjach uprzedz pierwszq reakcje méwiqc np.
“domyslam sie co mi powiesz, ale wystuchaj mnie do konca”.

Jesli tematem rozmowy jest to, ze chcesz pracownika za cos docenic,
podziekowacé mu - powiedz zaraz na poczqtku jaki jest cel (Zzeby sie
niepotrzebnie nie stresowat nie wiedzqgc czego rozmowa ma dotyczyc).

Przedstaw konkretne fakty / sytuacje,

o ktorych chcesz rozmawiac.

Pokaz skale - ile byto tych sytuacji.

Pokaz w szczegdtach jednqg wybrang sytuacje

Jak oceniasz te sytuacje? (krytycznie lub z zadowoleniem, ...).
Jak sie z tym czujesz? (to mnie martwi, ... niepokoi, ...cieszy).

Powiedz, jakie to powoduje skutki.

Jakie s3 / moga by¢ konsekwencje?

Negatywne albo pozytywne dla mnie / dla nas / dla ciebie / dla firmy,
dla klientéw ...

(lub zadaj pytanie rozméwcy - jakie, jego zdaniem,

spowodowato to konsekwencje).

Powiedz czego oczekujesz

Oczekuje ....

Chce cie prosic ...

Chce sie z tobg umoéwic ...

(lub zadaj pytanie rozméwcy, co moze zrobic ze swojej strony,
Zeby te sytuacje zmienic?).

Odhnies sie do relacji

W zaleznosci od sytuacji mozesz powiedzie¢ np. ze

- doceniasz rozméwce,

- zalezy ci na waszej dobrej wspotpracy,

- wierzysz, ze poradzi sobie z tq sytuacjq,

- oferujesz swojq pomoc ... (lub zapytaj jakiej pomocy potrzebuje).



Model FUKO+ mozesz
wykorzystac w kazdej sytuacji
- kiedy chcesz pracownika
docenic oraz kiedy chcesz
przeprowadzi¢ rozmowe
korygujaca. Kiedy naprawde chcemy
kogos$ docenié to bardzo wazne jest,
abysmy réwniez przywotali konkretne

Docenianie

Intencje
Poprositem Cie o rozmowe, bo chce
Ci podziekowac za ...

Fakty
Obserwowatem, jak podszedtes do
tego zadania ...

Ustosunkowanie sie

Jestem zadowolony ...

Uwazam, zZe swietnie sobie radzisz
w takich sytuacjach, kiedy ...

Konsekwencje (skutki)

Dzieki Twojej pracy
zaoszczedziliSmy sporo czasu ...
... uniknelismy ...

Oczekiwania
Mam nadzieje, ze bede mdgt na
Ciebie liczy¢ w takich sytuacjach.

Wsparcie relacji
Ciesze sie, ze jestes w moim
zespole.

sytuacje, pozytywne zachowania
pracownika i pozytywne skutki jego
dziatania. Dopiero wtedy pracownik
ma szanse odczué, ze szef rzeczywiscie
widzi jego zaangazowanie. Taka
rozmowa ma zdecydowanie wiekszy
sens niz zwyczajowe ,good job”".

Rozmowa korygujaca

Intencje
Poprositem Cie o rozmowe, bo chce porozmawiac o
ostatnich wydarzeniach w zespole ...

Fakty
W ubiegtym tygodniu dwa razy miata miejsce
sytuacja ...

Ustosunkowanie sie

Jestem zaniepokojony takim zachowaniem ...
Wiesz dobrze, Ze nie godze sie na takie
sytuacje w moim zespole.

Konsekwencje (skutki)

To psuje atmosfere w zespole i negatywnie
wptywa na prace ...

Jesli takie sytuacje bedgq sie powtarzac,

to bede zmuszony ...

Oczekiwania
Mam nadzieje, ze to sie wiecej nie powtorzy.

Wsparcie relacji

Zalezy mi na Tobie jako pracowniku.

Powiedz, co jest powodem takich Twoich reakcji?
Chce Ci poméc (lub Jak moge Ci poméc?)
Wierze, Ze sobie z tym poradzisz.

Pobierz formularz

FUKO+


https://trenerzy.pl/wp-content/uploads/2025/03/Moja-zadania-i-priorytety_Training-Partners-2025.pdf

MODEL 5P

Model 5P ma troche innych ®  Dobrze, jesli pracownik wczesniej
charakter niz FUKO+. Rowniez bedzie wiedziat wg jakiej struktury
stuzy przekazaniu informacji (jakich punktéw) bedziecie
zwrotnej, ale bardziej prowadzi¢ rozmowe.
w sytuacji podsumowania - kiedy =  Mozesz tez wezesniej daé
chcesz podsumowac np. okres pracy pracownikowi pusty formularz 5P
(np. podsumowanie kwartatu) czy i poprosi¢, aby réwniez ocenit swoja
podsumowac zadanie lub projekt, prace i przygotowat sie do rozmowy
ktorym pracownik sie zajmowat. wg tych punktow.

= Zawsze zaczynaj te rozmowe
od pola ROB TAK DALEJ.

STOP ZACZNL)

(zatrzymaj sie, (wprowadz, zacznij to robic)
wiecej tego nie réb)

ROB TAK DALE)J

ZA DUZO ZA MALO

(robisz to zbyt czesto, (zwielokrotnij, rob tak czesciej)
zbyt duzo uwagi przyktadasz do...)

Pobierz formularz
5P


https://trenerzy.pl/wp-content/uploads/2025/03/Moje-wartosci-jako-szefa_Training-Partners-2025.pdf

Szkolenia biznesowe dla firm

trainingpartners

Zapraszamy do CZESCI III:

ROZWO)J
PRACOWNIKOW
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