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Budowanie efektywnego zespotu

Praca w zespole nabrata w ostatnich latach duzego znaczenia we wszystkich dziedzinach
zycia gospodarczego jak i w organizacjach administracji publicznej. Co rozumie sie pod
pojeciem zespotu. Najczesciej kojarzy nam sie z druzyng sportowa, gdzie wszystkich
zawodnikéw faczy wspdlny cel — transformacja indywidualnego wktadu kazdego
z zawodnikow w grupowe zwyciestwo druzyny. Rola zawodnika jest jasno sprecyzowana co
umozliwia wspdlng gre. Trener jest odpowiedzialny za taktyke w grze czyli wyznacza metode
pracy. A jak to jest w twojej organizacji? Czy kazdy z kim pracujesz nalezy do zespotu? Co
taczy twoj zespot, w jaki sposdb jest on zdefiniowany? Kto decyduje, co , jak, kiedy, gdzie
i w jaki sposdb.

Teoria okresla prace zespotowa jako:

»Prowadzacg do osiggniecia konkretnego celu wspoétprace 2-8 specjalistow,
charakteryzujacych sie réznorodng wiedzg i r6znymi umiejetno$ciami, pracujacych razem
nad zdefiniowanym, ztozonym zadaniem, projektem lub problemem, wedtug wspdlnie
ustalonych zasad.”

Inaczej mowigc zespdt mozina znalezé tam, gdzie kilka osdb musi potaczyé swoje
kompetencje, aby uporaé sie z danym zadaniem, a podziat rél jest zrozumiaty i czytelny dla
0sbb spoza zespotu.

Mozna tutaj zadac sobie pytanie to jaka jest réznica pomiedzy grupg a zespotem?
Zespot tym sie rézni od grupy, ze posiada:

» Okreslone cele

Jasno okreslone role poszczegdlnych uczestnikéw

taczg ich okreslone zwigzki

Kazda z oséb aktywnie przyczynia sie do wykonania zadania

YV V V V

Grupowg odpowiedzialno$é za wynik

Budowanie zespotu jest procesem grupowym, w ktdrym aktywnie biorg udziat wszyscy jego
cztonkowie. Na proces ten wptywajg mocne i stabe strony oraz struktury osobowosciowe
poszczegdlnych uczestnikdw, jak réwniez dynamika grupy, specyficzne zadanie zespotu
i réznorodne warunki ogdlne.

Te trzy aspekty: jednostka, grupa i zadanie, zostajg w przebiegu budowy zespotu potgczone
i zharmonizowane w taki sposdb, aby uaktywnity sie procesy synergii i zespdt mogt
optymalnie wykona¢ swoje zlecenie.
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Przed rozpoczeciem budowy zespotu sprobuj rozpoznaé, czy i jak bardzo jest to konieczne,
lub czy mozna tez w inny sposéb rozwigzac¢ problemy grupy lub jego pojedynczych cztonkéw.
Budowanie zespotu jest jedng z lepszych metod poprawienia wspodtpracy. Postaw sobie
pytania na, ktére koniecznie musisz sobie odpowiedzie¢:

» Czy jest zadanie, ktdore zespot mogtby wspodlnie wykonaé ? Zespdt potrzebuje
wspoélnego zlecenia. To wiasnie odrdznia go od grupy oséb pracujgcych ze soba
przypadkowo lub mniej lub bardziej obok siebie. Jesli wiele oséb zajmuje sie jedna
dziedzing, ale majg odrebne zadania i wykonujg je niezaleznie od siebie, to nie mamy
do czynienia z praca zespotowa.

» lle oséb powinno zosta¢ zaangazowanych do wspodlnej pracy? Jesli jednak do
zespotu, ze wzgledu na rodzaj gtéwnego zlecenia badz z innych instytucjonalnych
przyczyn , nalezy znacznie wiecej niz osiem 0sob, zaleca sie stworzenie podzespotéw,
z jasno okreslonymi czesciowymi zadaniami. Mogg one wtedy przeprowadzac
budowanie wtasnego zespotu.

» Czy w zespole jest kierownik odpowiedzialny za decyzje kadrowe? Kierownik
zespotu z powodu ponoszenia odpowiedzialnosci za personel, nie moze zostaé
pominiety
i koniecznie powinien bra¢ udziat w budowaniu zespotu. Zastrzezenia cztonkéw, ze
w takich warunkach nie bedg mogli otwarcie sie wypowiadaé, muszg zostac
wyjasnione i wycofane, poniewaz gdyby tego nie zrobiono, budowanie zespotu nie
miatoby sensu. Inaczej ma sie sprawa z przetozonymi, ktdrzy nie nalezg do zespotu,
ale wystepujg przede wszystkim w roli zleceniodawcy. Wigcza sie ich
w proces budowania zespotu z reguty podczas spotkania poczgtkowego i na
spotkaniach informujgcych, na jakim etapie znajduje sie projekt badz tez zaprasza sie
ich do zespotu w pojedynczych kwestiach, jesli ich decyzje sg potrzebne.
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Ogodlne warunki budowania zespotu

Zanim zaczniesz budowanie zespotu, powinienes$ wyjasnié, jaki jest cel tego przedsiewziecia
i przyjrze¢ sie doktadnie zleceniu. W ten sposéb mozesz unikng¢ tego, ze zostaniesz
instrumentalnie wykorzystany do realizacji nieoficjalnego zlecenia.

Na poczatku zawieramy umowe. Ustalasz w niej z czego doktadnie sktada sie zlecenie. Poza
tym omawiasz warunki wspotpracy pomiedzy Ty jako kierownik (ewentualnie moze to by¢
zewnetrzny konsultant), zespotem i zleceniodawca.

Nastepnie powinienes wiedzieé jakie sg powody, dla ktérych budujemy zespét, oraz motywy
0s6b zainteresowanych budowaniem zespotu. O motywach budowania zespotu decyduje
sytuacja wyjsciowa: czy zespdt zaczyna wspotprace, czy potrzebne jest analizowanie tego
procesu, czy tez nalezy zrobi¢ bilans dotychczasowej wspoétpracy, czy tez konieczne jest
ustalenie celéow i rél w zespole. Powodem moze by¢ réwniez konkretny kryzys, co nierzadko
jest wczesniej ukrywane lub bagatelizowane. Dlatego spytaj sie o aktualne i minione kryzysy
w zespole. Jesli z tego powodu ogdlna sytuacja zespotu jest trudna, to mozesz zawczasu
odpowiednio sie przygotowaé. Oczywiscie, ze nie masz gwarancji, ze podczas budowania
zespotu nie pojawig sie zadne konflikty. Ale fatwiej bedzie Ci wiasciwie zareagowac na nie,
jesli dzieki wiedzy o wczesniejszych wydarzeniach te konflikty bedg dla Ciebie bardziej
zrozumiafte.

Motywy oséb mniej i bardziej bezposrednio zaangazowanych w budowanie zespotu tworza
czesto wyjgtkowo zrdéznicowane emocje: od pragnienia budowania do natychmiastowego
odrzucenia.

Moze pojawic sie sprzeciw wobec budowania zespotu.

Jesli stwierdzites, ze pracownicy nie zyczg sobie budowania zespotu to wypracuj z zespotem
najmniejszej mozliwej podstawy wspolnej pracy:
W jakiej sprawie sg zgodni wszyscy zainteresowani? W tym przypadku istotne jest to, by
umozliwi¢ pracownikom otwarte wyrazenie swoich pogladdéw, opinii, swojego zdania
i nastepnie znalezienie wspdlnej ptaszczyzny do dalszej pracy.

Historia zlecenia
Kiedy powstaje nowy zespdt to przed zainteresowanymi stajg nowe zadania i doswiadczenie

pracy grupowej. Zazwyczaj cztonkowie sg bardzo zmotywowani, otwarci i gotowi do
kompromisow.
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Istniejgce zespoty
Inaczej wyglada sprawa gdy zespdt w tym lub podobnym skfadzie juz ze sobg pracowat.
Wtedy to nalezy ustali¢ czy budowanie zespotu ma mie¢ charakter fachowy, metodyczny czy
miedzyludzki. Dla budowania zespotu wynikajg z tego nastepujgce zagadnienia:

» Tres¢icele

» Postepowanie i metody

» Wspodtpraca i wyjasnianie relacji
Czesto potrzebna jest jedynie diagnoza zespotu jako $rodek do ciagtej ,pielegnacji” i do
wczesnego wykrywania powstajgcych konfliktédw.

Czynniki zewnetrzne wptywajace na status zespotu

Zakotwiczenie zespotu w organizacji — czy zespdt zajmuje sie marginalnymi dla
przedsiebiorstwa czy tez pracuje nad gtéwnymi zadaniami?

Pozycja w hierarchii - czy zespdt jest w znacznym stopniu powigzany hierarchicznie?

Znaczenie zespotu dla wynikéw organizacji — czy zespdl uchodzi za istotny i pozgdany
element struktury pracowniczej i organizacyjne;j?

Ogodlne zatozenia dotyczace zadan — czy zadania i ogdlne warunki pracy sg $cisle okreslone?
Czy zespdt dysponuje swobodg dziatania w odniesieniu do podziatu zadan i zasobéw?

Znaczenie pracy — czy zesp6t podejmuje istotne decyzje, ktérych skutki sg odczuwalne poza
nim?

Wybor cztonkéw — czy zespdl zostat utworzony ,,odgdérnie” czy tez uczestnictwo w nim byto
dobrowolne i nastepowato w konsultacji z pozostatymi cztonkami?
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Czynniki wewnetrzne wptywajace na status zespotu

Osobiste nastawienie do pracy zespotowej — czy cztonkowie zespotu sg przekonani, ze
pracujg samodzielnie bez zespotu wykonaliby prace lepiej i szybciej? Czy tez zgadzajg sie co
do tego, ze tylko zespot poprzez wspdlng prace moze osiggnac optymalny wynik?

Szacunek — czy cztonkowie zespotu odczuwajg niedosyt zewnetrznego lub wewnetrznego
uznania dla wtasnej pracy? Czy panujg zasady wzajemnego szacunku?

Wiara w skutecznos¢ i znaczenie wtasnego zespotu — czy cztonkowie zespotu zauwazajg
rezultat wspdlnej pracy? Czy zespot identyfikuje sie z wtasnym ,,produktem”?
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Fazy rozwoju zespotu

Grupy a wiec i zespoty przechodza typowe fazy rozwoju. Kazda faza zawiera pewne
wyzwania, szanse i zagrozenia. Poszczegdlne fazy mogg byé przezywane pasywnie
i nieswiadomie lub zosta¢ aktywnie $wiadomie uksztattowane. Gtéwne zadanie
w budowaniu zespotéw polega na towarzyszeniu zespotom w przejsciu przez owe fazy w taki
sposob, aby efektywnie wykonaty one swoje zadanie i ostatecznie znéw mogty p6js¢ wtasna
droga.

| Faza — (forming) faza testu i orientacji

Charakterystyka

W nowo powstatym zespole panuje atmosfera niepewnosci, w umystach ludzi pojawia sie
duzo watpliwosci, pytan i domystow:

e Jakto bedzie?

e Kim s3ijacy sg pozostali uczestnicy?

e Gdzie bedzie moje miejsce?

e Jak konkretnie sformutowano nasze zadanie?

e Kim jest kierownik, jak bedzie prowadzi¢ grupe?

e Jakie panujg tutaj zasady ?

e Czy spetnig moje oczekiwania i jakie oczekiwania majg pozostali?

Jednostka

Cztonkowie zespotu zwracajg sie do siebie z grzecznym dystansem. Na komunikacje sktada
sie wiele rytuatdw bo dzieki nim reakcja drugiej osoby jest przewidywalna. Zachowania oséb
sg réznorodne od sceptycznego, ostroznego do zaciekawienia, otwartosci. Jednak gdy
przyjrzeé sie blizej zachowujg sie do$é podobnie: wszyscy czekajg na to co nastgpi, i z reguty
sg gotowi sie dopasowac. Szukajg znajomych lub budzgcych zaufanie twarzy, aby zmniejszyé
uczucie osamotnienia i znalez¢ potencjalnych sprzymierzefncéw.

Grupa

Nie istnieje jeszcze prawdziwa grupa. Cztonkowie zespotu nie czujg sie ze sobg powigzani.
Wida¢ tendencje do odchodzenia od catego zespotu do matych grupek lub par. To daje
poczucie bezpieczenstwa. Duzo tatwie] jest na poczgtek nawigzac kontakt z kilkoma osobami,
ktdre uwaza sie za sympatyczne.

Zadanie
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Na tym etapie tres¢ zadania znana jest uczestnikom tylko w bardzo ogdlnej wersji — jako
zaplanowany projekt lub zarysowany cel. Na tym etapie bardzo istotne jest wiec szybkie

wyjasnienie i skonkretyzowanie zadania.

Krok rozwojowy
Najwazniejszym krokiem w tej fazie jest otwarcie sie uczestnikéw. Lider, kierownik zespotu

powinien zadbac o to by poszczegdlni uczestnicy opowiedzieli innym o sobie oraz dowiedzieli

sie wiecej o nich. Cztonkowie zespotu muszg otwarcie podejs¢ do tematu aby wytworzyc
w sobie gotowos¢ do poddania sie nowemu doswiadczeniu. Powinno to nastapi¢ bez leku.

Rola i zadania lidera(kierownika)

Zadanie lidera to:

Dostarczenie fachowych informacji

Zapewnienie jasnej struktury(ogdlne warunki, czas, przebieg)
Woyjasnienie podtoza i celu wspdlnego zadania

Zadbanie o dobrg atmosfere

Pokazanie kompetencji niezbednych dla cztonkéw zespotu
Stworzenie przestrzeni dla zaspokojenia potrzeby dystansu
Respektowanie poczatkowego oporu

Wspierajace dziatania grupy

Aktywnosci grupowe majg w tej fazie na celu:

Moderowanie kontaktu pomiedzy poszczegdlnymi uczestnikami
Umozliwienie grupie zbudowania poczucia ,,my”

Zapewnienie cztonkom zespotu mozliwosci wyrazania ich oczekiwan, lekow
Przyblizenie osoby kierownika i jego stylu kierowania

Wyzwolenie w grupie checi zabawy, motywacji i ufnosci

Mozliwe Zrédta zaktécen

Cztonkowie zespotu dystansujg sie i uaktywniajg mechanizmy obronne

Pojedynczy cztonkowie zespotu silnie eksponujg osobe i oniesmielajg pozostatych
Energia zostaje poswiecona potrzebie ochrony samego siebie zamiast zostaé
wykorzystana dla dobra procesu grupowego

Rozprzestrzenia sie postawa pasywnosci
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Il Faza — (storming) konfliktu

Charakterystyka
Faza ta wyrdznia sie tym, ze na nieformalnym poziomie grupa nadaje sobie wewnetrzng
strukture czyli nawigzujg sie relacje miedzy cztonkami zespotu i kazdy jej uczestnik zajmuje
pewna pozycje. Typowym dla tej fazy jest testowanie ustalonych na poczatku zasad i regut
w celu sprawdzenia ich rzeczywistej stabilnosci i dziatania.
Jednostka
Pojedynczy uczestnik umieszcza siebie w relacji do pozostatych cztonkdéw grupy: poréwnuje,
ocenia i pozycjonuje samego siebie. Zastanawia sie:

e Kto wydaje mi sie sympatyczny a kto jest mi obojetny i kogo odrzucam?

e Jakie jest moje nastawienie do lidera-kierownika?

e (Czy on wydaje sie kompetentny ?

e Gdzie jest moje miejsce w grupie?

e Jak funkcjonujg normy i zasady miedzy liderem a grupg i miedzy poszczegdlny jej

cztonkami?

e Czy bede modgt wykorzysta¢ swoje mocne strony i/lub nauczy¢ sie czego$ nowego?

e Jaka jest moja motywacja w stosunku do zadania?

e Co moge/chce wyjawic¢ grupie a czego nie?

Grupa

Grupa jest uksztattowana przez oczekiwania i nadzieje co do dobrej wspétpracy. Jest bardzo
wrazliwa na naptyw destrukcyjnych nastawien i postaw. Reguly i podziat wiadzy nie jest
jeszcze jasny i wyprobowany. Podobienstwa i réznice pomiedzy uczestnikami zyskuja teraz
na znaczeniu. Tworzg sie nieformalne podgrupy, wykraczajgce poza samg faze poznania sie
i charakteryzujg sie poczuciem przynaleznosci. Tworzg sie pierwsze kryteria porzadkowe,
wytaniajg sie nieformalni liderzy. Kierownictwo jest réwniez zaangazowane w te konflikty.
W ten sposéb cztonkowie zespotu sprawdzajg czy i w jaki sposéb kierownik zapewni
przestrzeganie reguf, jak tatwo wyprowadzi¢ go z réwnowagi i w jakim stopniu jest on
rzeczywistym liderem. Dotkliwe dla lidera jest powstanie nieformalnych przywddcow. Nie
muszg byc¢ dla niego konkurencjg mogg go akceptowad. Sytuacja komplikuje sie gdy jawnie,
badz nie nieformalny przywddca kwestionuje jego pozycje wtedy dochodzi do walki
o wiladze. Tworzg sie pierwsze rowniez nieformalne reguty postepowania w sytuacjach
konfliktowych.
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Zadanie
Dynamika grupy i pozycjonowanie mogg w tej fazie przestoni¢ prace nad tematami
i zadaniami. Moze dojs¢ do konfliktu gdy pojedynczy cztonkowie zespotu majg inne cele
w odniesieniu do wspdlnego zadania niz kierownik. Energia w tej fazie jest poswiecona
wszystkiemu tylko nie rzeczywistej pracy. Efektywnos$¢ grupy w pracy nad zadaniem jest
znacznie zmniejszona.
Krok rozwojowy
W tej fazie =zapada decyzja, w jaki sposéb grupa bedzie sie obchodzi¢
z konfliktem. To znaczy, czy grupie uda sie w pojawiajgcych konfliktach intereséw i potrzeb
indywidualnych:

e Znalezé otwartg i konstruktywnga droge rozwigzywania konfliktéw

e Rozwingc stabilng strukture grupowa na podstawie jasnych ustalen

e Sformutowad wystarczajgce miedzyludzkie i tresciwe podobieristwa
To istotny i trudny krok w strone dojrzatosci zespotu.
Rola i zadanie lidera
Podczas tej fazy lider bedzie testowany pod katem sity  przebicia
i  kompetencji zawodowych. Wazne jest by lider pozostat opanowany
i pokazat cztonkom grupy, ze rozumie ich odmienne potrzeby
i zainteresowania. W tej fazie wiele konfliktéw przebiega w  ukryciu
i gtbwne zadanie lidera polega na jasnym i wyraznym przedstawieniu wszystkich proceséw
i wydarzen, ktére moga negatywnie wptyngé na wspotprace w zespole.
Wspierajace dziatania grupy
Korzystne sg w tym momencie <¢wiczenia udzielania informacji zwrotnej.
W ten sposdb wszyscy mogg sie przekona¢ co poszczegdlni uczestnicy myslg o sobie
nawzajem i jak na siebie wptywajg. Tworzy to czystg atmosfere i kazdy uczestnik ma szanse
odgrodzenia sie od opinii, ktére mu sg przypisywane i z ktérymi sie nie zgadza.
Mozliwe Zrédta zaktocen
Gtéwnym zagrozeniem dla konstruktywnego i efektywnego procesu grupowego s3
nierozwigzane konflikty. Zdarza sie, ze jedna z podgrup utworzy ,klike”, ktéra silnie
odgranicza sie od pozostatych cztonkdw grupy .Powazine niebezpieczernstwo dla grupy
pojawia sie gdy powstaje kilka ,klik”, ktdrym poswieca sie wiecej energii niz rozwojowi
grupy.
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lll faza — (forming) organizacji

Charakterystyka

Do tego momentu grupa pozbyta sie lekéw przed konfliktami oraz opracowata
i przetestowata modele rozwigzywania konfliktéw. Osobiste problemy i trudnosci w stosunku
do grupy i pojedynczych cztonkdw zostaty otwarcie omdéwione i w wiekszosci rozwigzane.
Wszystko to powoduje wzrost solidarnosci i wewnetrznej integracji zespotu. Tworzy sie
tozsamosé grupy, ktéra powoduje odgraniczenie grupy od innych. Odgraniczenie to wyraza
sie czesto w specyficznych dla danej grupy rytuatach i idiomach. Reguty i normy grupowe s3
otwarcie komunikowane. Panuje réwnowaga pomiedzy potrzebami jednostki, interesami
grupy

i wymaganiami zwigzanymi z zadaniem do wykonania.

Jednostka

Kazdy z cztonkow zespotu znalazt swoje miejsce w spotecznej strukturze. Krytyka wtasnej
osoby nie wypada tak strasznie, jak sie obawiano. Lek przed wypowiadaniem sie w grupie
jest znacznie mniejszy. Kiedy konflikty zostajg pozytywnie rozwigzane, tworzy sie atmosfera
bezpieczenstwa

i wzajemne] akceptacji. Tworzg sie nowe i czasami dtugotrwate przyjaznie. Poszczegdlni
cztonkowie grupy sg teraz dobrze zmotywowani do zajecia sie projektem. Jednostka czuje,
ze jest akceptowana ze swoimi mocnymi i stabymi stronami. Rozwija sie ochota na
eksperymenty i gotowosc¢ do ryzyka.

Grupa

Odczucie przynaleznosci znajduje sie teraz w centrum procesu grupowego i jest
,przezywane”. Bliskos¢ zostaje dopuszczona ale i potrzeba dystansu jest akceptowana.
Grupa stworzyta petng zaufania atmosfere, ktérg sie na tym etapie delektuje. W niektérych
grupach zaufanie jest tak gtebokie, ze niektérzy majg odwage poruszaé rowniez prywatne
problemy. Grupa dojrzata. Zespét potrafi sie sam kontrolowaé. Zorganizowaé i zajac sie
zadaniem.

Zadanie

Identyfikacja ze wspdlnym zadaniem znajduje sie na pierwszym miejscu. Niektdrzy
cztonkowie zespotu nastawieni sg na wykonanie zadania a inni pracujg nad utrzymaniem
zwigzkdw i integraciji.

Krok rozwojowy

Dla wielu cztonkdéw grupy istotnym krokiem rozwojowym jest doswiadczenie ,zaufania
innym” i wypowiadania sie bez leku na forum grupy. Dzieki temu grupa osiggneta najwyzszy
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mozliwy poziom dojrzatosci. Zadaniem zespotu jest teraz wykorzystanie tego potencjatu
i utrzymanie go przez mozliwie najdtuzszy czas.
Rola i zadanie lidera
Jako lider powinienes dac¢ grupie przestrzen, w ktérej mogtaby swiadomie spostrzec faze,
poprzez poskromienie wymagan tematycznych i w zamian za to zaoferowanie ¢wiczen
wzmacniajgcych wzajemne zaufanie. W tej fazie lider powinien stopniowo wycofac sie
z ksztattowania procesu i zajecie roli moderatora, koordynatora. W tym celu lider musi
wzmocni¢ fachowe kompetencje cztonkdw zespotu i nieustannie podkresla¢ koniecznosc
omawiania w grupie pojawiajgcych sie konfliktéw.
Wspierajace dziatania grupy
Kiedy pozycje zostaty ustalone, przydatne sg wszelkie dziatania, ktoére:

e Wspierajg rozwijajgce sie zaufanie, kooperacje

e Pozwalajg na eksperymentalne podejscie do bliskosci

e Umozliwiajg pozytywny feedback

e Wspierajg nieformalne kontakty
Mozliwe zrédta zaktécen
Obraz grupy moze by¢ przesadnie entuzjastyczny, euforyczny i nierealny — ,jestesmy
najlepsi”, ,poradzimy sobie ze wszystkim”. To przecenianie siebie jest czesto
podtrzymywane poprzez lekcewazenie osiggniec innych.

IV faza — (performing)faza zréznicowania, rozstania

Charakterystyka

Jest to faza witasciwego zarzadzania projektem i tworzenia rozwigzan. Role sg czytelne
i podzielone, "wtadza" menedzera przeptyneta do poszczegdlnych cztonkdéw zespotu, a on
sam staje sie coraz mniej potrzebny jako sita sprawcza i kierownicza. Dopiero ta faza jest
wtasciwg fazg produktywnosci i efektywnej pracy. Niektore zespoty nigdy nie osiggajg tej
fazy, grzezngc w chaosie emocji, konfliktow i szumie informacyjnym.

Jednostka

Cztonkowie s3 zadowoleni z osiggnieé, przejawiaja duzo inicjatywy
wiasnej, s3 samodzielni w  wytyczaniu kierunkéw, uznajg rdinice miedzy
sobg za pozytywne i wysoko je oceniajg. Cztonkowie grupy szukajg
bardziej efektywnych sposobdéw wspdtpracy w zespole.

Grupa

Grupa, majac juz zbudowane struktury koncentruje sie na okreslonych celach i staje sie
bardzo efektywnym zespotem. Wspédtdziatanie przebiega rutynowo wedtug uksztattowanych
wzorcow.

www.marcinfurmanski.pl
Marcin Furmanski- Pracownia Umiejetnosci



Komunikacja jest wielostronna, zakres kompetencji jest rowno dzielony. Ludzie ufajg sobie
wzajemnie.

Zadanie
Wykonanie zadania cieszy uczestnikdw. Sukces powinien zostaé zauwazony i uczczony.

Krok rozwojowy
Proces powinien zostaé szczerze oceniony, dos$wiadczenia, wiedza i nabyte umiejetnosci
zintegrowane zas indywidualne i wspdlne perspektywy rozwiniete.

Rola i zadanie lidera
Gtéwne zadanie lidera polega na zaproponowaniu struktur umozliwiajacych zamkniecie
trzech wczesniejszych faz.

Wspierajace dziatania grupy
Cztonkowie grupy potrzebujg przestrzeni i okazji by pokazaé swoje umiejetnosci
i kompetencje.

Mozliwe zrédta zaktécen

Zaden zespdf nie istnieje wiecznie! Rozstanie jest nieuniknione. Rozstania maja réwniez
miejsce, jesli jeden lub kilku cztonkéw zespotu opuszcza zespot a na ich miejsce pojawiajg sie
nowe osoby. Wtedy rozwdj zespotu zaczyna sie na nowo od pierwszej fazy. Rozstanie
nastepuje tez wtedy gdy umowa zawarta na poczatku przestaje byé spéjna gdy czesé
cztonkdéw zespotu przestaje sie do niej stosowaé. Do rozstania dochodzi tez wtedy gdy
cztonkowie na wspdlnych spotkaniach rozmawiajg o minionych fazach rozwoju grupy a nie
pracujg nad wspdlnym zadaniem. Pozegnanie jest okazjg do wspdlnego cieszenia sie
osiggnieciami i zebranie propozycji dziatan umozliwiajgcych poprawe funkcjonowania
procesow zespotowych w przysztosci.

| ..cykl zaczyna sie od nowa.
Rola kierownika/lidera w budowaniu zespotu

Ogodlnie budowanie zespotu najczesciej jest przeprowadzane przez samego kierownika. Aby
profesjonalnie poradzi¢ sobie z tym zadaniem, kierownik zespotu powinien mie¢ duze
doswiadczenie w pracy zespotowej
i charakteryzowa¢ sie dobrg znajomoscig zagadnien z dynamiki grupy, rozwoju osobowosci
i metodologii. W koniAcu chodzi tu o kierowanie procesem grupowym, moderowanie
pojawiajgcych sie konfliktow i wtasciwg ocene umiejetnosci radzenia sobie ze stresem przez
poszczegdblnych cztonkdw grupy.
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Jako lider przed podjeciem decyzji o samodzielnym przeprowadzeniu budowania zespotu
powinienes by¢ swiadomy nastepujgcych spraw:

» Nie bedziesz w stanie zaangazowac sie w proces grupowy w tym samym stopniu co
cztonkowie zespotu, gdyz jednoczes$nie musisz mie¢ na oku caty proces i nim
kierowac.

» Twoje interwencje mogg mie¢ dla uczestnikdw inne znaczenie niz gdyby dokonywat
ich zewnetrzny konsultant.

» Zwtaszcza w sytuacjach konfliktowych trudno Ci bedzie zachowa¢ neutralnosé.
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Role grupowe w zespole
Role spoteczne ujawniajg sie i krystalizujg w przebiegu procesu grupowego w relacji miedzy
cztonkami zespotu. Opisujg one wazne dla zycia grupy funkcje, ktére biorg na siebie jej

cztonkowie.

Lider zadaniowy — koncentruje sie na celu i zadaniu. Ma dryg do dziatania i organizowania.
Chetnie wyznacza i rozdziela zadania.

Lider — nawigator —ma dystans do rzeczywistosci i koncentruje sie na kierunkach oraz celu
grupy. Sprawdza czy zmierza ona we wifasciwym kierunku. Wspétpracuje z liderem

zadaniowym i czesto kierunkuje jego dziatania.

Lider emocjonalny — to osoba empatyczna, wyczuwajgca cudze emocje. Dba i troszczy sie
o ludzi. Wspiera, wyraza zrozumienie, mysli o potrzebach indywidualnych cztonkéw grupy.

Opozycjonista — ustawia sie w kontrze do osadzonych na pozycji lidera. Wprowadza podziat
w grupie — szuka i znajduje zwolennikdéw.

Stronnik — popiera i wyraza sympatie do ktéregos$ z lideréw.

Outsider — trzyma sie z boku grupy, czesto wchodzi w role obserwatora. Powstrzymuje sie od
wyrazania sgdéw i opinii.

Koziot ofiarny — koncentruje na sobie negatywne emocje grupy.

Dziecko grupowe — manifestuje swojg bezradnos¢ i niezrozumienie sytuacji. Prezentuje
postawe ,, zaopiekujcie sie mng”

Btazen — tryska dowcipem i poczuciem humoru. Zartuje z siebie i innych. Zacheca do zabawy
i dowcipkowania. W chwilach napiecia potrafi dowcipem ,roztadowac” sytuacje.

Sumienie grupy — jest to osoba pilnujgca sprawiedliwosci i fadu spotecznego. Dba o kazdego
z cztonkdw i nie pozwoli by komus zostata wyrzadzona krzywda.

Ekspert — jest obdarzony duzym szacunkiem i zaufaniem. Wnosi racjonalne spojrzenie
z dystansu. Analizuje sytuacje i podaje rozwigzania.
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Role zadaniowe

Ujawniajg sie w trakcie wspdlnej pracy nad zadaniem, gdy poszczegdlni cztonkowie zespotu
wiaczaj sie na réznych etapach wspdlnego dziatania. Ukazuja one w jaki sposéb ludzie
uzupetniajg sie nawzajem wnoszac swoje talenty i preferencje.

Koordynujgcy lider - ma duzg s$wiadomo$é celdéw i zdolnos¢ wciggania
i angazowania w dziatanie innych cztonkéw zespotu tak aby jak najlepiej wykorzystaé ich
indywidualne mozliwosci. Istotg jego zachowania jest zacheta, przekonywanie, godzenie
kontrowersji, stuchanie opinii innych.

Ambitny komendant — to osoba o wysokiej motywacji i potrzebie osiggnie¢. Prébujaca
zmusic¢ zespdt do stawiania coraz ambitniejszych celéw i bardziej intensywnego dziatania.
Jest bardzo wymagajacy, analizuje problemy i promuje racjonalne rozwigzania.

Kreatywny pomystodawca — nastawiony na twdrcze rozwigzywanie problemdw, opiera sie
na wyobrazni i niestandardowym podejsciu do zagadnien. Cechuje go duza elastycznosc
i nieprzecietna kreatywnosc¢.

Wszedobylski tacznik — bardzo komunikatywny, dociekliwy, sprawdzajgcy wszelkie
mozliwosci. tatwo nawigzuje kontakty, dzieki ktérym potrafi dotrze¢ do réznych miejsc
i informacji przydatnych dla zespotu. Jest entuzjastyczny i przyjazny. Jest dobrym
ambasadorem grupy na zewnatrz.

Racjonalny analityk — jest to osoba o gtebokiej wnikliwosci i wysokiej inteligencji, krytyczna
i obiektywna. Do zespotu wnosi zdecydowanie, ma silng motywacje wewnetrzng do
pokonywania przeszkod.

Dusza zespotu — jest to osoba ciepfa, fatwo nawigzujgca kontakty, wrazliwa na emocje
innych. Przyczynia sie walnie do budowania dobrej atmosfery w grupie. tagodzi napiecia
i konflikty interpersonalne.

Finiszujacy perfekcjonista - to osoba bardzo skrupulatna
i zdyscyplinowana, skoncentrowana na jakosci i metodycznym postepowaniu z dbatoscig
o szczegoty. Czuje sie odpowiedzialna za przebieg i wynik pracy zespotu.
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Praktyczny realizator - efektywny w dziataniu, konsekwentny
i zdyscyplinowany. Potrafi oceni¢ realnos¢ i szanse powodzenia projektdw oraz wdrazac
plany i marzenia w czyn. Jest doskonatym realizatorem, organizatorem prac.

Podstawowe teorie motywacji

Teoria potrzeb Maslova

Teoria potrzeb Maslova méwi o 5 poziomach potrzeb (fizjologiczne, bezpieczenstwa,
spoteczne, uznania, samorealizacji, ufozonych w piramide scharakteryzowanych
W nastepujgcy sposob:

a. Potrzeby fizjologiczne ujmujg elementarne pragnienia zwigzane z jedzeniem, piciem,
odziezg i mieszkaniem. ich pierwszenstwo przed innymi rodzajami potrzeb wynika

z natury cztowieka

b. Potrzeby bezpieczenstwa wyrazajg sie w pragnieniu ochrony przed zdarzeniami
losowymi (nieszczesliwy wypadek, napad, choroba, inwalidztwo, itp.), ktére mogtyby
udaremnic¢ zaspokojenie potrzeb fizjologicznych

c. Potrzeby spoteczne obejmujg dgzenie do wspdlnoty, przynaleznosci i dostatecznie
zadowalajgcych stosunkdw spotecznych

d. Potrzeby uznania (zwane rdéwniez wartosciowania) odzwierciedlajg pragnienie
uznania i szacunku. Pragnienie to odnosi sie do uznania ze strony innych oséb oraz do
samouznania i samozaufania. Jest to pragnienie bycia pozytecznym i niezbednym.

e. Potrzeby samorealizacji to potrzeby najwyzszej klasy, przez ktére rozumie sie dazenie

do niezaleznosci, do zrealizowania swojej osobowosci wedle maksymy "Kim cztowiek moze

by¢, tym i powinien byc¢"

Uporzadkowanie potrzeb w postaci piramidy oznacza, ze niisze potrzeby wczesniej
wystepujg w procesie rozwoju, sg wytacznie zdeterminowane fizjologicznie, dlatego
W mniejszym stopniu sg zmienne.
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Wystepuja tutaj dwie zasady: deficytu i rozwoju

» Zasada deficytu moéwi o tym, ze ludzie dazg do tego, aby niezaspokojone potrzeby
zaspokoic¢. Kiedy dana potrzeba zostanie zaspokojona, jej deficyt przestaje dziata¢ jako
czynnik motywujacy dziatanie. W momencie zmiany warunkdw zycia, moze zdarzy¢ sie
tak, iz uprzednio zaspokojona potrzeba zndw pojawi sie jako czynnik motywujacy
dziatanie.

= Zasada rozwoju moéwi o tym, ze w pierwszym rzedzie cztowiek prébuje zaspokoi¢ swoje
potrzeby fizjologiczne. Jesli tak sie stato to te potrzeby nie majg juz wiasciwosci bodzca
do dziatania. Nasycone potrzeby nie wywotujg juz stanu napiecia, prowadzgcego do
mobilizacji sit, dlatego w procesie motywacji aktywacji ulegajg nastepne potrzeby
w hierarchii. Proces ten trwa do tej pory, az osiggnie sie poziom potrzeb samorealizacji,
przy czym ta potrzeba nie moze by¢ nigdy zaspokojona, dlatego Maslov okresla te
potrzeby potrzebami szczegélnego rodzaju (potrzebami rozwoju), w odréznieniu od
potrzeb wynikajacych z deficytu (niedoboru).

Dla kazdej osoby realizacja kolejnych pozioméw potrzeb, w piramidzie Maslova, moze wigzac

sie z realizacjg réznych potrzeb (dla jednej osoby, potrzeba bezpieczeristwa jest posiadaé
mieszkanie, prace, dla innej bliskos¢ drugiej osoby). Cztowiek ma poczucie spetnienia
w momencie, kiedy osiggnie najwyziszy poziom w piramidzie potrzeb - potrzebe
samorealizacji np. wychowanie dziecka, awans, zatozenie wiasnej firmy, osiggniecie
upragnionego sukcesu, realizowanie swoich zainteresowan, itd.

W pracy potrzeby te moga przejawiac sie w postaci np.

- p. fizjologiczna - przerwa na $niadanie, istnienie zaplecza socjalnego (toaleta, tazienka,
kuchnia)

- p. bezpieczenistwa - przekonanie o stabilnosci pracy

- p. spoteczna - miejsce w grupie, integracja, wiezy kolezenstwa, wsparcie w realizacji
zadan

- p. uznania - docenianie za prawidtowe wykonanie zadan, mozliwos¢ realizacji wtasnych
pomystéw

- p. samorealizacji - mozliwos¢ wprowadzania usprawnied do pracy wedle witasnych
pomystéw, plandéw

dzieki pracy w firmie (opieka nad dzie¢mi, hobby, itp.)
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Koncepcja McGgregora

D. McGregor w ksigzce opublikowanej w 1960 roku pt. "The Human Side of Enterprise"
zestawit zatozenia okreslajgce istote cztowieka wystepujgce w nauce o organizacji w dwdch
zbiorach i nazwat je teoriami X i Y.

Douglas McGregor urodzit sie w 1906 w Detroit.

McGregor zauwazyt, ze to co sadzimy o danym cztowieku, moze przyczyni¢ sie do jego
zachowania w taki wfasnie sposob. Jesli na przyktad powiemy komus, ze uwazamy go za
lenia, prawdopodobnie dostosuje sie do takiego stwierdzenia. Jesli wyrazimy komus duze
uznanie, cho¢ w Swietle faktow nie w petni na to zastuguje, moze starac sie sprostaé¢ naszym
oczekiwaniom.

wykonywanie pracy nie dlatego, ze pracownik musi, ale ze chce realizacja wtasnych
Wedtug D. McGregora teoria Y jest dla menedzeréw bardziej stosowang filozofig.
-pracownik stat sie cennym zasobem,
- zwrdcenie uwagi na zaspokojenie potrzeb przynaleznosci i uznania pracownikéw,
- motywowanie staje sie istotnym elementem pobudzania do efektywnej pracy,

- zwrdcenie uwagi na takie kwestie jak wtadze, przywoddztwo, konflikt i jego rozwigzywanie
W organizacji,

Teoria X:
- stwarza nieprzyjemng atmosfere w pracy, ktéra sprzyja obnizeniu wydajnosci pracy,

- pracownik czuje sie pod duzg presjg przetozonego,

Teoria X

1) Przecietna istota ludzka z natury nie lubi pracowad i bedzie unika¢ pracy, gdy tylko to
bedzie mozliwe.
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2) Aby ludzie ponosili wystarczajgce wysitki zmierzajace do osiggniecia celdw organizacji,
trzeba ich zmusza¢, kontrolowaé, kierowaé nimi, a nawet grozi¢ im karami.

3) Przecietna jednostka ludzka jest leniwa; woli aby nig kierowano, pragnie unikac
odpowiedzialnosci, ma stosunkowo niewielkie ambicje, a nade wszystko pragnie
bezpieczenstwa.

Teoria Y.

W tym zbiorze z kolei znajdujg sie wspotczesne poglady wiekszosci kierownikow i twércow
teorii organizacji. Jest to optymistyczna wizja cztowieka wyzwolonego, ambitnego,
kierujgcego sie pragnieniem samodoskonalenia i motywami spotecznymi.

1) Wysitek fizyczny i umystowy w pracy jest rownie naturalny, jak w zabawie lub wypoczynku.
2) Zaangazowanie w cele jest funkcjg nagrdéd, zwigzanych z ich osiggnieciem.

3) Ludzie w stuzbie celéw, w odniesieniu do ktérych angazujg sie, sprawujg samokierowanie
i samokontrole.

4) Przecietny cztowiek uczy sie we wtasciwych warunkach nie tylko przyjmowaé na siebie
odpowiedzialnos¢, ale i dazy¢ do niej.

5) Wyobraznia, twodrczos¢ i pomystowosé, potrzebne do rozwigzywania problemow
organizacji, sy rozpowszechnione w populacji pracownikéw.

6) W warunkach wspoétczesnego zycia przemystowego intelektualne mozliwosci przecietnej
istoty ludzkiej sg jedynie czesciowo wykorzystane

nadmierne stosowanie kar, powoduje nieche¢ pracownika do dalszego starania sie,

- ograniczanie rozwoju intelektualnego i zawodowego pracownikdw.

Teoria Y:

- w duzej mierze teoria ta jest oderwana od rzeczywistosci, gdyz rzeczywistos¢ nie jest az tak
pozytywna
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TEORIA X

TEORIAY

Cztowiek nie lubi pracy i w miare mozliwosci
bedzie jej unikat.

Praca jest niezbedna dla  rozwoju

psychologicznego cztowieka.

Cztowieka trzeba zmuszac lub przekupywad,
by podjat nalezyte wysitki

Cztowiek chce sie interesowaé pracg i w
odpowiednich warunkach moze sie nig
cieszy¢.

Fizyczny i umystowy wysitek przy pracy jest
czym$ rownie naturalnym i potrzebnym jak
zabawa i wypoczynek.

Cztowiekiem trzeba kierowa¢, gdyz nie

przyjmuje odpowiedzialnosci, lecz jej unika.

Zewnetrzna kontrola i kary nie sg jedynymi

sposobami skierowania wysitku
zatrudnionych w kierunku osiggania celéow
organizacyjnych. Cztowiek zdolny jest do
kierowania sobg i samokontroli dla osiggania

celéw, ktdre uznat za swoje.

W  odpowiednich warunkach cztowiek

poszukuje odpowiedzialnosci i przyjmuje j3.

Dyscyplina  wewnetrzna jest  bardziej

skuteczna i moze byé¢ bardziej surowa niz
dyscyplina zewnetrzna.

Cztowiek jest motywowany giéwnie przez
pienigdze.

W odpowiednich warunkach cztowiek jest
motywowany pragnieniem zrealizowania

swojego potencjatu.

Cztowiek jest motywowany gitéwnie przez
obawe o bezpieczenstwo.

Ludzie na og6t nie sg twodrczy

Twoérczo$é i pomystowosé sg zjawiskiem
powszechnym i na ogdét niedostatecznie
wykorzystywanym.

Wséréd ludzi powszechny jest stosunkowo
wysoki poziom wyobrazni, pomystowosci,
tworczego

myslenia i inicjatywy w
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rozwigzywaniu problemdéw organizacyjnych.
W warunkach wspdtczesnego przemystu
intelektualne zdolnosci przecietego
cztowieka wykorzystywane sg jedynie
czesciowo.
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INFORMACIE ZWROTNE

Informacja o tym, jak reagujesz na zachowania innego cztowieka nazywana jest czesto
informacjg zwrotng. Jej celem jest pomaganie drugiej osobie poprzez udzielenie jej
informacji o tym, jak ty sam spostrzegasz jej funkcjonowanie i co w zwigzku z nig przezywasz.
Dlatego informacje zwrotne trzeba przekazywac w sposéb, ktory nie bedzie zagrazajacy i nie
spowoduje reakcji obronnych. Im bardziej ktos jest w pozycji obronnej, tym trudniej jest mu
poprawnie odbierac i rozumiec¢ informacje zwrotne.

Ponizej znajdziesz kilka charaktery-stycznych cech bezpiecznej i pomocnej informacji
zwrotnej

1. MOW O ZACHOWANIU DANEJ OSOBY, A NIE O OSOBIE.

Koncentruj sie na faktach | spostrzezeniach, nie na wyobrazeniach. Opisujgc zachowanie
stosuj przystéwki (ktore okreslajg czynnosci), a nie przymiotniki (ktore okreslajg cechy).
Powiedz raczej, ze kto$ ,,duzo moéwit", niz ze ,Jest gadutg".

2, SKUP SIE NA SWOICH SPOSTRZEZENIACH, A NIE NA WYCIAGANIU WNIOSKOW.

Spostrzezenia zawierajg to, co mozesz zobaczy¢ w zachowaniu drugiej osoby, wnioski,
interpretacje

i sgdy na temat tego co widzisz. Wnioski i sgdy zaciemniajg Twoje obserwacje i w ten sposéb
znieksztatcajg informacje zwrotne.

3. DOKONUIJ OPISU, NIE OCEN.

Opisywanie to proces zdawania sprawy z tego, co sie dzieje. Ocena odwotuje sie do
wartosciowania w kategoriach dobra i zta, stusznosci i niestusznosci itp. Oceny wydaje sie
poprzez swodj wiasny system wartosci i odniesien, podczas gdy opis Jest naturalnym
sprawozdaniem.

4. OPISUJ ZACHOWANIA W KATEGORIACH ,MNIEJ LUB ,BARDZIEJ", A NIE ,TAK" LUB
»NIE".
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Kiedy uzywasz terminu ,mniej" lub ,bardziej", zaktadasz, ze dane zachowanie da sie opisaé
na jakims$ continuum i nie jest czarno-biate.

5. DZIEL SIE POMYStAMI | INFORMACIJAMI. NIE DAWAJ RAD.

Pozwalasz w ten sposéb drugiej osobie decydowacd o tym, Jak uzy¢ podsuwane przez Ciebie

pomysty
i informacje.

6. SKUP SIE NA KORZYSCI, JAKA INFORMACJA ZWROTNA MOZE DAC ODBIORCY.

Informacja zwrotna powinna stuzy¢ potrzebom osoby, ktéra Jg otrzymuje, a nie tej, ktora jej
udziela. Informacje powinny by¢ dawane i stuchane jako co$, co ofiarowujesz, a nie jako cos,
co narzucasz drugiej osobie.

7. OGRANICZ SIE DO TAKIE! ILOSCI INFORMACII, KTORA ODBIERAJACA OSOBA MOZE
SPOZYTKOWAC.

Jesli przecigzysz drugg osobe informacjami, bedzie miata mniejszg mozliwos¢ efektywnego
uzycia tego, co dostaje

8. UWAZAJ NA MIEJSCE | CZAS, TAK, BYS DZIELIL SIE SWOIMI UWAGAMI W STOSOWNYM
MOMENCIE.

Odbieranie i korzystanie z osobistych informacji zwrotnych moze wywotaé wiele
emocjonalnych reakcji. Nawet znakomite informacje przedstawione w niewtasciwym czasie,
mogg przynies¢ wiecej szkody niz pozytku. Krétko moéwigc, dawanie (i odbieranie) informaciji
zwrotnych wymaga odwagi, umiejetnosci, zrozumienia i szacunku dla siebie i innych.
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GENEZA INFORMACJI ZWROTNYCH
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statku kosmicznego, zgodnie z zatozong trasg lotu.

Rozwdj idei informacji
zwrotnych nieroztacznie
spleciony jest z  historig
kosmonautyki. Gdy loty
kosmiczne weszty ludzkosci
w krew, okazato sie, ze
trajektoria samotnej rakiety,
ktéra nie kontaktuje sie z
ziemig czesto zmienia sig,
przez co trasa lotu ulega
nieprzewidzianym a wrecz
niebezpiecznym  zmianom.
Dopiero  praktyka  statej
wymiany informacji
dotyczacych spostrzezen z
ziemi i perspektywy z
kosmosu pozwolita na
prawidtowe pilotowanie

Z czasem informacje zwrotne i praktycznie nieprzerwany kontakt ziemia-kosmos staty sie

rutynowg procedurg stosowang przez NASA. Jak sie okazato, ciggta wymiana informacji

zwrotnych zapewnia bezpieczny lot, Zgodny z przyjetg wczesniej trasag.
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TYPY INFORMACIJI ZWROTNYCH

Informacje zwrotne rzeczowe —koncentrujg sie na rzeczowym opisie zastanej sytuacji:

a. Dajg rzeczowy oglad sytuacji

b. Pozwalajg zyska¢ dystans do wykonywanego zadania

c. Motywujg do autorefleksji i analizy wtasnego dziatania

d. Pozwalajg na biezgco poréwnywac efekty dziatania z oczekiwanymi standardami
Przyktady:

W ciggu ostatniego miesigca cztery razy przyszedtes do pracy o co najmniej godzine
poZniej.

W tej chwili trzy osoby z dziatu narzekajq na to, ze mimo iz sam masz mato pracy, nie
chcesz im pomagac.

Twoje sprawozdania zawierajq o potowe mniej bfedow, niz te z poprzedniego
kwartatu i zawsze sq przygotowane na czas.

W zeszty poniedziatek kiedy mieliSmy powazne ktopoty, Twdj pomyst nas uratowat.

Informacje zwrotne motywujgce — koncentrujg sie na pozgdanych aspektach dziatania
drugiej osoby:

(gl e

S3 wyrazem uznania i docenienia. Wptywajg na samopoczucie i sposdb spostrzegania
efektow wtasnych dziatan

Utrwalajg pozytywne zachowania i pozgdany styl pracy

Podbudowujg samooceng, wzmacniajg pewnosc siebie

Sg przyczynkiem do budowania pozytywnych relacji

Przyktady:

Spostrzegam Ciebie jako osobe majgcq duzo inicjatywy oraz chetnie pomagajgcq
innym.

Wiem Ze zawsze mozna na Tobie polegac.

Lubie twoje pomysty. Sq Swieze i uzyteczne.
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To niezwykte, jak wiele nauczytes sie od zesztego roku. W tej chwili jestes w petni
samodzielnym pracownikiem.

Informacje zwrotne rozwojowe — koncentrujg sie na tych aspektach dziatania drugiej
osoby, ktére nie sg korzystne z punktow widzenia celow, jakie realizuje:

a. Przyczyniaja sie do rozwoju kompetencji
b. Motywuja do uzyskiwania lepszych rezultatow
c. Pozwalajg poréwnad uzyskiwane rezultaty z oczekiwanymi standardami
d. Uswiadamiajg obszary pracy lub kontaktéw z innymi, w ktérych mozna dokonac
pozytywnych zmian
Przyktfady:

Mimo moich ostrzezen nadal nie dotrzymujesz umow.

Powazny ktopot sprawia mi fakt, ze na site forsujesz swoje poglgdy, nie stuchajqc tego
co mowigq inni.

Choc jestes sprawnym buchalterem to jeszcze musisz nauczy¢ sie dzieli¢ tq wiedzq z
mtodszymi kolegami

Co prawda jestes solidny ale jak na nasze wymagania za mato samodzielny.
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RADZENIE SOBIE ZE SPRZECIWEM

Oto kilka sposobow reakcji na sprzeciw:

1. Wyodrebnienie sprzeciwu

Wystarczy powiedzieé:

Czy to jedyna przyczyna, ktdra Cie powstrzymuje?

Jesli odpowiedz jest twierdzaca, kontynuuij:

Jesli podZziele sie z Tobg pewnymi informacjami dotyczqcymi tej sprawy i

jesli one cie usatysfakcjonujq, czy moge liczy¢ na Twojg zgode?

Metoda wyodrebniania sprzeciwu jest bardzo skuteczna w przypadku racjonalistow, ktérzy

czesto wracajg do spraw juz omawianych.

2. Zgoda na sprzeciw

Czesto dobrze jest sie zgodzié ze sprzeciwem, poniewaz z punktu widzenia drugiej osoby jest
on uzasadniony. Wyrazajac go, Twodj rozmdwca opierat sie na swoim doswiadczeniu.
Jednoczesnie Twoj punkt widzenia jest tak samo uzasadniony, poniewaz opiera sie na Twoich

doswiadczeniach.

W takiej sytuacji mozesz na przykfad powiedziec:

Rozumiem, ze Pana/i doswiadczenie podpowiada Panu/i, ze ...

Moje doswiadczenie podpowiada mi, ze ...

Co mozemy zrobic¢ znajqc i rozumiejgc swoje wzajemne stanowiska?

W ten sposdb pokazesz drugiej osobie, ze nie ignorujesz jej punktu widzenia, ale akceptujesz

fakt istnienia réznych pogladéw i chcesz wspdlnie zastanowic sie, co zrobi¢ w zaistniatej

sytuacji.

www.marcinfurmanski.pl
Marcin Furmanski- Pracownia Umiejetnosci



3. ,Przypusémy..." i , Gdyby..."
Jesli ktos sprzeciwia sie Twojej koncepcji czesto warto zapytac:

Przypuscémy, ze zamierza Pan/i przystac na to rozwigzanie, co mogtoby Cie do niego przekona¢é
lub

Gdyby miat Pan sie zgodzi¢ na realizacje mojego pomystu, co by Pana do tego skfonito?

Ta metoda rozbraja nadbudowany nad prawdziwymi przeszkodami system usprawiedliwien i
pozwala odkryé prawdziwe powody, dla ktorych ktos wyraza sprzeciw.

Wszystkie trzy metody radzenia sobie ze sprzeciwem lub konfliktem wymagajg umiejetnosci
zamieniania sprzeciwu, ktorego wystuchate$ na pytanie, ktore zblizy Ciebie i Twojego
rozmoéwce do wspodlnych uzgodnien. Wymagajg ponadto opanowania tresci Twojego
monologu wewnetrznego tak, by zblizata Cie ona do rozmédwcy, a nie oddalata.
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Konflikty interpersonalne s3 zjawiskiem nieuchronnym wszedzie, gdzie wspétpracuja ze
soba ludzie. Wynikajg one z réinorodnosci potrzeb, celéw, przekonan i sposobdéw
reagowania na réznego rodzaju sytuacje; ujawniajg sie wyraznymi sprzecznosciami miedzy
ludZmi. Powstaja wtedy, gdy jedna lub obie strony konfliktu oceniaja zachowanie innych
jako niekorzystne dla siebie, zagrazajgce realizacji witasnych interesow.

1. Dlaczego powstaja konflikty?

Kazdy konflikt toczy sie o cos, musi mie¢ swéj przedmiot. Mogg nim by¢ konkretne dobra
materialne, np. pienigdze lub dobra symboliczne, np. wtadza, prestiz, wartosci cenione przez
uczestnikow konfliktu. W zaleznosci od tego, jakie relacje taczg osoby, ktére w konflikcie sie
znalazty, mogq one dotyczy¢ réznych obszaréw:

- podziatu ddébr, zaréwno materialnych jak i symbolicznych - wszystkie

dobra, ktérych jest mniej niz potrzeb, moga stac sie zrodtem konfliktu;

- sprawowania kontroli - wtadza i kontrola nad innymi ludZmi to cenione

wartosci w wiekszosci organizacji, rdznice przetozonych i podwtadnych, co do stopnia lub
obszarow kontroli mogg rodzi¢ powazne konflikty;

- koordynacji dziatan - realizacja réznych celow wymaga wspotdziatania.

Zrédtem konfliktu w tej sytuacji moze byé pewien rodzaj uzaleznienia
i wspodlna odpowiedzialnos¢ za sukcesy i porazki.

www.marcinfurmanski.pl
Marcin Furmanski- Pracownia Umiejetnosci



2. Co utrudnia konstruktywne rozwigzanie konfliktu?

Osoby  znajdujagce sie w  konflikcie odczuwajg silne negatywne emocje.
W miare rozwoju konfliktu pojawia sie rozczarowanie, przykros¢, ztos¢, niepokdj,
zdenerwowanie, uraza. Takie odczucia
powodujg znieksztatcony odbidér sytuacji, jednostronne spostrzeganie siebie i partnera
relacji, wyrazng sktonnos¢ do pozytywnego oceniania siebie i negatywnej oceny partnera.

Najczesciej pojawiajace sie znieksztatcenia spostrzegania, ktore utrudniajg rozwigzanie
konfliktu, to:

- lustrzane odbicie - kazda ze stron ma poczucie, ze jest niesprawiedliwie traktowana przez
wspotpracownika, jest przekonana
0 swojej racji i dgzeniu do pozytywnego rozwigzania w przeciwienstwie do drugiej strony;

- mechanizm Zdzbta i belki - obie strony dostrzegajg negatywne zachowania przeciwnika, nie
widzac ich u siebie;

- podwdjne normy - kazda ze stron akceptuje swoje zachowania, negatywnie oceniajgc
zachowania partnera, nawet jezeli zachowania te sg identyczne;

- biegunowe myslenie - "biato-czarne" postrzeganie sytuacji, uczestnikdéw konfliktu i ich
zachowan.

Postrzegajgc sytuacje w tak jednostronny sposéb i doswiadczajgc intensywnych,
negatywnych przezyé, bardzo trudno jest podejmowac dziatania, zmierzajgce do
konstruktywnego rozwigzania problemu. tatwiej koncentrowaé sie na obronie wtasnych
intereséw i atakowac drugg strone niz podjgé wspotprace.
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3. Zrédta sprzeciwu.

Rozmdwca moze oponowaé wobec kolejno przedstawianych przez ciebie propozycji.

Kiedy kto$ wyraza sprzeciw, prawdopodobnie kieruje sie jednym z podanych nizej
powodow.

B Lek przed zmiana

Obawia sie zmiany i zwigzanego z nig domniemanego ryzyka lub niewygody. Mozna wtedy
ustyszec:

Jesli wszystko dobrze funkcjonuje, to nie widze potrzeby zmiany.

Za takimi wypowiedziami moga sie kry¢ nastepujace pytania:
Jakie korzysci przyniesie ta zmiana?

Co ma mnie do tego przekonac?

e Brak potrzeby

Komus, kto sie sprzeciwia moze wydawac sie, ze nie potrzebuje Twojego pomystu, produktu lub
propozycji. Sadzi, ze korzysci, ktédre moze odnies¢ w wyniku ich zaakceptowania s3 mu
zbedne. Mozna wtedy ustyszec:

Stary system dziata bardzo dobrze/ Poprzednie rozwigzanie mnie satysfakcjonowato..
Jestem zadowolony z dokonanego kiedys wyboru.

A oto pytania, ktore prawdopodobnie ukrywajg sie za tymi stwierdzeniami:

Co z tego bede miat?

Jakie sq zalety nowego...?

e Koszt

Proponujesz zmiane, ktéra wymaga podniesienia kosztéw, a komus$ moze wydawaé sie to nie
uzasadnione. Koszt nalezy rozumiec¢ nie tylko jako wydatek finansowy, ale jako kazdy
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dodatkowy nakfad np. czasu, pracy, zaangazowania, ktdry druga strona musi ponies¢. Czesto

mozna wtedy ustyszec:

To bedzie kosztowato majgtek!
To jest dla mnie nie do zaakceptowania!

Poniostem juz wystarczajgce koszty (straty),....!!

Kiedy ktos stwierdza, ze cos jest drogie by¢é moze wcale nie to jest dla
niego najwazniejsze. Moze chce powiedzieé:
Zaskoczytes mnie. Nie myslatem, ze to bedzie tyle kosztowato.

Kwestionowanie kosztu jest najprostszg strategig obrony a nawet wymuszania zmian na
swojg korzysé. W kazdej sytuacji mozna powiedzie¢, ze co$ jest dla mnie za , drogie”. Dlatego
argument ,kosztu” to argument, ktéry jest czesto stosowany, poniewaz ,dobrze” brzmi,
trudno go kwestionowaé. Prawda jest jednak taka, ze nie jest to prawdziwy argument.
Prawdziwe Zrédito konfliktu lezy gdzie indziej. Kluczem do powodzenia w tej sytuacji jest
znalezienie prawdziwych powodoéw konfliktu i koncentracja na nich.
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4. Etapy konfliktu

Konflikt ukryty

Konflikt potencjalny

Konflikt jawny

Najczesciej na konflikt reagujemy gdy juz sie pojawi tzw. klient wyrazi swoje
niezadowolenie, podniesie gtos, zgtosi sprzeciw lub zarzuty wobec nas lub naszej pracy. To
podstawowy bfad popetniany przez nas. Fakt, ze wulkan jeszcze nie wybucht nie oznacza, ze
jest nie aktywny. W jego wnetrzu mogga dziaé sie juz procesy, ktéory wkrétce moga
eksplodowad.

Konflikt ukryty to taki, o ktérym jeszcze nie wiemy. Najczesciej nie domyslamy sie, ze cos
takiego moze mie¢ miejsce, czesciej zaktadamy, ze nic takiego sie nie wydarzy.

Konflikt potencjalny to nasze przeczucie lub przezorne planowanie punktéw krytycznych. Z
doswiadczenia w swojej pracy wiemy jakie sytuacje mogg rodzi¢ spory, jakie zagadnienia
najczesciej bywajg problemowe itd. Naszym zadaniem jest wczesniejsze przygotowanie
tzw. procedur awaryjnych i realizowanie ich w momencie powstania konfliktu. Nie oznacza
to, ze mamy wyczekiwaé konfliktu lub do niego nie dopuszcza¢. Przewidujgc sytuacje
trudne nie bede nimi zaskoczony i nie bede sie ich obawiat.

Jak to zrobié? Badz przygotowany! Zaakceptuj fakt, ze ludzie majg prawo reagowad
emocjonalnie. Zrozum prawdziwe powody ich agresywnego zachowania (czesto agresja jest
wyrazem niemocy, bezsilnosci a nie sity i pewnosci siebie) i z troskg, empatig i zarazem
pewnoscig siebie podejdZz do rozmowy.
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