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Ci, co wygrywajq — nigdy nie odpuszczaja. Ci, co odpuszczaja — nigdy nie wygrywaja...

Vince Lombardi
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Komunikacja interpersonalna:
proces i rodzaje

Komunikacja jest podstawowg potrzebg cztowieka, ktéra pozwala zrealizowaé szereg
innych potrzeb. Sposdb ich zaspokojenia wptywa na jakosé zdrowia fizycznego i psychicznego
cztowieka.! Kolejne potrzeby zaspokajane dzieki komunikowaniu sie to potrzeby ego — ludzie
komunikujg sie z innymi, chcgc dowiedzieé sie kim sg. Dzieki komunikacji nawigzujemy wiezi
spoteczne, realizujemy potrzebe poczucia wspdlnoty, potrzeby posiadania kontroli nad
otoczeniem oraz mozliwosci wywierania wptywu na inne osoby, a takie z potrzeby
przywigzania poprzez opiekowanie sie innymi i doznawanie opieki.

Komunikacja interpersonalna rozumiana szeroko, zaréwno jako zachowania werbalne, jak i

niewerbalne, ma miejsce nieustannie.

Komunikacja to proces przekazywania
informacji, pojec, mysli, idei, emocji

za pomoca symboli takich jak stowa,
dzwieki, obrazy, gesty, postawa ciata etc.

1 ). Bolek, Efektywne wykorzystywanie klasycznych i nowoczesnych narzedzi komunikacji wewnetrznej przez
przedsiebiorstwo. Artykut pochodzi z publikacji: Zarzadzanie kapitatem intelektualnym w organizacji
inteligentnej, (Red.) W. Harasim, Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa 2012.
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Jesli nie umiesz latac, biegnij. Jesli nie umiesz biegac, chodz. Jesli nie umiesz chodzi¢, czotgaj sie. Ale
bez wzgledu na wszystko — posuwaj sie naprzod.

Martin Luter King

Sprawna komunikacja w organizacji pozarzagdowej jest warunkiem jej efektywnego
dziatania i realizacji zadan. Trudno wyobrazi¢ sobie dobre i skuteczne zarzadzanie bez
rozmawiania i wymiany informacji. Ze wzgledu na powszechnos¢ procesu komunikowania
mamy sktonnos¢ do przeceniania swoich kompetencji w tym obszarze, co moze oddziatywaé
negatywnie na motywacje do rozwoju w tym zakresie. W kazdej relacji osobowej mamy do
czynienia z pewng forma przekazu a wiec komunikacji.  Skuteczna komunikacja
interpersonalna jest niezbedng kompetencjg w zyciu codziennym i petni zasadnicze funkcje:
» Funkcja informacyjna — zbieranie, przechowywanie, przetwarzanie i upowszechnianie

mysli, danych, wiedzy, obrazow;

» Funkcja motywacyjna — dostarczanie bodzcéw do realizacji blizszych i dalszych celow;
» Funkcja emotywna —przekazywanie emocji i odczug;

» Funkcja kontrolna —wyrazanie powinnosci i obowigzkow.

Aby skutecznie sie komunikowaé nalezy pamietac o podstawowych wartosciach

sktadajacych sie na komunikacje.

Rodzaje komunikowania

H mowa ciata
M jak mowimy

4 co méwimy
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W komunikacji interpersonalnej 8% tresci komunikatu przypada na sygnaty werbalne
(stowa), 37% stanowi gtos (jego rytm, sita, wysokos$¢), a 55% to ,,mowa ciata”, m.in. mimika
twarzy.

Z tego wzgledu istotne jest pamietanie o roli kontaktéow interpersonalnych w
codziennym funkcjonowaniu organizacji. Juliusz Bolek zwraca uwage na istotny zwigzek
zaniechania tego rodzaju kontaktédw, ktére w negatywny sposéb przektadajg sie na
funkcjonowanie zespotu.? Zastepujac klasyczny sposdb rozmowy uzyciem telefonéw, poczty
elektronicznej czy komunikatoréw, komunikacja pomiedzy cztonkami organizacji ulega
znaczace] zmianie, stajac sie w rzeczywistosci namiastkg dialogu. Stwarzajgc pozory
komunikacji, pozbawia mozliwos$ci nawigzania pogtebionych relacji i skutkuje pojawieniem sie

procesow dezintegracyjnych.

2 ). Bolek, Efektywne wykorzystywanie klasycznych i nowoczesnych narzedzi komunikacji wewnetrznej przez
przedsiebiorstwo, s.17. Artykut pochodzi z publikacji: Zarzadzanie kapitatem intelektualnym w organizacji
inteligentnej, (Red.) W. Harasim, Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa 2012.
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Formy komunikacji

Podstawowe formy komunikacji:

=] POSrednia i bezposrednia

==ad Werbalna i niewerbalna

Najbardziej skuteczng formg komunikowania sie jest komunikacja bezposrednia, pozwala ona uzyskaé
natychmiastowg informacje zwrotng i ma charakter wielokanatowego sposobu przekazu (werbalny —

co moéwie, niewerbalny — jak méwie)

Cechy skutecznych komunikatow

Kto mdwi jezykiem niezrozumiatym dla nikogo poza nim, nie mowi
w ogdle. Mowic, to mowic do kogos.

Hans Georg Gadamer

Skuteczne komunikowanie jest gwarantem sukcesu i potwierdzeniem, ze organizacja
funkcjonuje sprawnie. Komunikowanie sie jest niezbedne dla wtasciwego dziatania organizacji,
jak kazdej innej struktury, z tego wzgledu warto przyjrzec sie cechom, jakie powinny posiadaé
skuteczne komunikaty:

» Spojnosé komunikatéw werbalnych i niewerbalnych
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Jasny i uporzgdkowany przekaz

Dopasowanie komunikatu do mozliwosci odbiorcy, warunkéw przekazu i czasu
Mozliwo$¢é wymiany i udzielenia informacji zwrotnej / Aktywne stuchanie
Uzyskanie potwierdzenia, ze informacja zostata wtasciwie zrozumiana

Korzystanie z wielu sposobdw stuzacych do przekazywania informaciji

>
>
>
>
>
>

Komunikaty ,ja”3

Cwiczenie:
Cwiczenie dostarcza wiedzy na temat umiejetnosci sprawnego komunikowania
sie. Do wykonania ¢wiczenia potrzebne s3 co najmniej dwie osoby. Cwiczenie

sktada sie z dwdch czesci; w pierwszej — osobie, ktora bedzie przekazywata

instrukcje nie mozna zadawac pytan — w drugiej — jest taka mozliwosc.

Zasoby: Kartki i dtugopisy dla osdb uczestniczgcych w zadaniu, przygotowana
kartka z sekwencjg figur geometrycznych.

Przebieg:

Grupa dzieli sie na osoby, ktore beda rysowac oraz osobe instruujgcy. Osoba instruujaca
otrzymuje arkusz papieru, na ktérym narysowana jest sekwencja figur geometrycznych
roznego ksztattu, w réznym potfozeniu wzgledem siebie. Nastepnie informuje, co jest
narysowane. Reszta grupy podgza za osobg mowigcy i rysuje to, co zrozumiata (kazdy na
swojej kartce). Grupa nie mozne zadawac pytan. Druga cze$¢ ¢wiczenia polega na tym, ze
wszystkie osoby, ktdre uczestniczyty w pierwszej czesci zadania, otrzymujg kolejne kartki
badz odwracajg te, ktorych ostatnio uzywaty i rysujg jeszcze raz ten sam rysunek, ale z
mozliwoscig zadawania pytan osobie, ktéra przekazuje instrukcje.

3 Zasady tworzenia komunikatu ,Ja”: unikanie generalizowania (wszyscy, nikt, zawsze, nigdy etc), wyrazanie
swoich uczué i odpowiedzialnos¢ za nie, zasada ,tu i teraz”, krétki przekaz.
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Koncowy etap ¢wiczenia to porownanie rysunkéw oséb, ktére rysowaly z osobg
instruujaca.

Podsumowanie ¢wiczenia:

W jakim stopniu udato Ci sie wykona¢ ¢wiczenie?

W jaki sposdb sie komunikujesz?

Co pomaga, a co przeszkadza w wykonywaniu ¢wiczenia?
Ktdra czesé byta tatwiejsza a ktdra trudniejsza?

Reguly dobrego porozumienia

Nie oceniaj rozmowcy
Daj sie poznac
Przekazuj informacje zwrotne
Poznawaj rozmoéwce
Nie uogdlniaj
Nie pouczaj

Nie interpretu;j

Zamiast mowic Lepiej powiedzie¢
Skontaktuj sie ze mng w wolnej chwili Zadzwon do mnie do konca tygodnia
Prosze, dokoncz to zadanie gdy znajdziesz Prosze, skoncz to zadanie do jutra
czas
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Proces skutecznej komunikacji, jak zauwaza Marek Makowiec, to przekazywanie
informacji z korzyscig i zrozumieniem dla wszystkich jego uczestnikéw. Poprzez komunikacje
wyjasnia¢ nalezy takie formy interakcji spotecznych, jak kooperacja, nasladownictwo,
przywodztwo, wywieranie wptywu*. Stad tez efektywna komunikacja moze zwiekszy¢
proaktywnosé, skutecznos¢ zmian organizacyjnych, wzrost zaufania
cztonkdw/pracownikédw/wolontariuszy do organizacji.

W organizacji zdarzajg sie jednak sytuacje, iz mimo zachowania powyzszych zasad nie
dochodzi do skutecznego komunikowania na pozgdanym poziomie. Warto wtedy odwotac sie
do ponizszych sposobdw weryfikujgcych efektywnos¢ komunikacji:

» Uzywac wiecej niz jednego kanatu i stosowac powtdrzenia istotnych; mozna w tym
celu wykorzystaé nastepujgce narzedzia: tablica ogtoszeri/gazetka scienna; newsletter;
strona internetowa/portal spotecznosciowy/blog; emailing, rozmowa telefoniczna;
Intranet/dysk sieciowy/aplikacje internetowe.

» W sytuacji przekazywania komunikatu udzieli¢ wszystkich istotnych informacji
waznych z punktu widzenia odbiorcy, tak by ten ostatni madgt zrozumieé uktad

odniesienia nadawcy i jego punkt widzenia.

Jak wskazuje Marek Makowiec, réznorodnos¢ narzedzi komunikacyjnych dostepnych
organizacjom w znaczacym stopniu utatwia i usprawnia przebieg procesu komunikowania,

wptywajac jednoczesnie na znacznie skuteczniejsze rozpowszechnianie wiedzy w organizacji.”

Komunikacja asertywna - agresywna-ulegia

W organizacji pozarzgdowej, jak w kazdej innej strukturze organizacyjnej istniejg rézne
poziomy zaleznos$ci miedzy osobami. Taki stan, dos¢ oczywisty i permanentny, powoduje, iz

wiele o0sdb zna zasady komunikacji asertywnej, ale niewiele uzywa ich na co dzieA.

4 M. Makowiec, W. Matusiriski, Komunikacja wewnetrzna a sprawno$¢ funkcjonowania organizacji, [w:]
Globalizacja a spoteczne aspekty przeobrazen i zmian organizacyjnych, s. 474, pod red. A. Potockiego, Difin,
Warszawa 20089.

5 M. Makowiec, Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie opartym na wiedzy, s. 97, Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie, 2013.
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Asertywnos$¢ jest zachowaniem, ktdére najprosciej przedstawi¢ zestawiajagc je z dwoma

przeciwstawnymi stylami zachowan — agresywnym i ulegtym.

Asertywnosc to:
v umiejetnoé¢ wyrazania siebie (jasno, bezposrednio)
v’ szacunek dla siebie (liczenie sie z tym, co czuje i mysle)

v $wiadomos¢ wiasnych mozliwosci i ograniczen

Wedtug psychologdw mozliwe sg cztery uktady odnoszenia sie do siebie i innych ludzi®. Sa
nimi:

1. Ja nie jestem ,w porzqdku”, ty jestes ,w porzgdku” — Osoba zdaje sie na taske innych
ludzi. Nie wierzy w siebie i swoje mozliwosci. Okazuje otoczeniu, ze nie uznaje swojej
wartosci i oczekuje od innych akceptacji i wsparcia. Konsekwencjg tego uktadu jest
zachowanie ulegte.

2. Ja nie jestem ,,w porzqdku”, ty nie jestes ,w porzqdku” — W tym ukfadzie nie ma zrédta
akceptacji i wsparcia ani w sobie samym, ani w innych. Nawet jesli inni prébujg udzieli¢
wsparcia i akceptacji, osoba w tej pozycji odpycha ich, sama nie czujac sie w porzadku.
Okazuje innym, ze nie uznaje ani swojej, ani ich wartosci. Konsekwencja takiego uktadu
jest manipulacja.

3. Jajestem ,w porzqdku”, ty nie jestes ,,w porzqdku” — Cztowiek w tym ukfadzie odrzuca
wsparcie i akceptacje innych. Jest niezalezny, czesto egoistyczny i roszczeniowy. Nie
chce mie¢ do czynienia z innymi ludZmi. Odrzuca wsparcie i akceptacje otoczenia
uwazajac, ze nie potrzebuje go. Okazuje innym, ze w przeciwienstwie do nich jest
wspaniaty. Konsekwencjg tego uktadu jest zachowanie agresywne.

4. Jajestem ,w porzqdku”, ty jestes ,w porzqdku” —W tym uktadzie cztowiek uznaje swojg
wartosé, a takze wartosc innych ludzi. Docenia zaréwno swoje jak i ich mocne strony.

Akceptuje siebie i innych takimi jakimi sg, czego konsekwencjg jest asertywnos¢.

6 T. Harris T., W zgodzie z tobg i sobg, Wydawnictwo PAX, Warszawa; 1979.
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~a jestem ~Ja nie jestem
w porzadku” w porzadku”

- 1Y jestes
w porzadku®

asertywnosé uleglosc

+TY nie jestes

w porzadku” agresja manipulacja

Zachowanie asertywne jest to naturalny sposob bycia, ktory by¢ moze utraciliSmy z biegiem

lat, ale ktore dzieki pracy mozemy na nowo odbudowac w sobie.

Cwiczenie:

Przyjrzyj sie zachowaniu osdb w Twojej organizacji z perspektywy przejawiania 3
wymienionych wczesniej typdéw zachowania: agresywnego, asertywnego,
ulegtego.

Zadanie Komentarz

1. Czy zachowanie tych oséb jest zwykle
takie samo, czy rdznicuje sie w
zaleznosci od tego, z kim sie
komunikujg?

2. Co czujesz i jak zachowujesz w
zetknieciu z ludZmi reprezentujgcymi
tego typu zachowania?
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Podstawowe prawa w teorii asertywnosci

Masz prawo do wyrazania siebie, swoich opinii, potrzeb, uczué¢ — tak dtugo, dopdki nie
ranisz innych.’

Masz prawo do wyrazania siebie — nawet jesli rani to kogos — dopdki Twoje intencje nie sg
agresywne.

Masz prawo do przedstawiania innym swoich prdsb, dopdki uznajesz, ze oni maja prawo
odmowic.

Sg sytuacje, w ktérych kwestia praw poszczegdlnych oséb nie jest jasna. Zawsze jednak
masz prawo do przedyskutowania tej sytuacji z drugg osoba.

Masz prawo do korzystania ze swoich praw.

» Na zwiekszenie sktonnosci do powstania zachowan asertywnych ma wptyw

poziom samoakceptacji i samooceny, nasilenie poczucia kompetencji we wspétpracy z

innymi i tendencjami przywddczymi.

» Zmniejszenie prawdopodobienstwa wystgpienia zachowan asertywnych jest zwigzane

ze wzrostem ulegtosci, submisji oraz dziatan wrogich i antyspotecznych.

7 M. Krél —Fijewska, Stanowczo, tagodnie, bez leku, Wydawnictwo W.A.B. (1993)

BARKA, &
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Cwiczenie:
Asertywna odmowa 1.

Wspédtpracownik nadal zwraca sie do Ciebie z zadaniem, ktére nalezato do Twoich
obowigzkéw we wczesdniejszym projekcie. Odmdéw wykonania zadania.

Docen

Odmow

Podaj powdd

Szukaj rozwigzan

Asertywna odmowa 2.

Juz nie petnisz funkcji prezesa a cztonkowie organizacji nadal do Ciebie zwracajg sie, jak do
najwazniejszej osoby w organizacji. Proszg o obecno$é na waznym spotkaniu, na ktérym powinien
reprezentowac organizacje nowy prezes.

Docen

Odmow

Podaj powdd

Szukaj rozwigzan
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Udzielanie informacji zwrotnej

W dwa miesigce mozesz zdoby¢ wiecej przyjacidt, interesujgc sie innymi ludzmi, niz w ciggu dwdch lat,
usitujgc zainteresowac sobgq innych.

Dale Carnegie

Informacja zwrotna, zwana z angielskiego feedback to nicinnego
jak rozwiniecie formy komunikacji o dzielenie sie z innymi osobami

uwagami, sugestiami, spostrzezeniami na temat realizowanych przez

nich zadan w sposéb majacy na celu zwiekszenie ich kompetencji.
Przekazywanie informacji zwrotnej jest przestrzenia do rozwoju i
niezwykle cenng umiejetnoscia, ktérag mozemy naby¢ w trakcie rozwoju
osobistego. Wartosciowa informacja zwrotna moze doda¢ motywacji

i energii do dziatania osobom, z ktérymi pracujemy.

Warunki udzielania konstruktywnej informacji zwrotnej:
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zwracaj sie bezposrednio do osoby,

wyrazaj ocene bezposrednio po zaistniatym zachowaniu,
skup sie na korzysci, jakg informacja moze daé osobie ocenianej,
dziel sie pomystami, nie udzielaj rad,

oceniaj zachowanie a nie osobe,

badz konkretny, jasno formutuj swoje oczekiwania,
opisuj zachowanie,

nie formutuj pochopnych wnioskoéw,

unikaj publicznej oceny,

nie oceniaj aspektdéw, na ktére oceniany nie ma wptywu,
skup sie na ,tuiteraz”, a nie ,,w ogéle”,

nie usprawiedliwiaj swoich decyzji,

S N N N N N N N N N NN

wyeliminuj uogélnienia typu: ,zawsze”, ,nigdy”, ,,wszyscy”.

Struktura konstruktywnej informacji zwrotnej (krytyki, pochwaty)

Fakty: Opis zachowania drugiej osoby, opis dziatan, wydarzen;
Mysli: Twoje opinie, przekonania dotyczgce zachowania innego cztowieka, wydarzenia;
Uczucia: Twoje emocje, ktdre powstaty na skutek zachowania drugiej osoby;

Oczekiwania: Formutowanie czego oczekujesz od drugiej osoby w zwigzku z zaistniatg
sytuacjg; wazne, aby skupic¢ sie na celu.

Informacja zwrotna powinna stuzy¢ potrzebom osoby, ktdra jg otrzymuje, a nie tej,
ktodra jej udziela!

Podczas udzielania informacji zwrotnej pomoc moze jeden z modeli, np.:
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Kanapka informacyjna:

Model zmodyfikowany w stosunku do pierwotnie istniejgcego modelu kanapki: pochwata — krytyka —
pochwata, ktéry moze powodowac skonfundowanie odbiorcy. Zmodyfikowany model kanapki mozna
stosowac bez specjalnego przygotowania. Posiada walory motywacyjne, odnoszac sie do mozliwosci

odbiorcy.

Co zrobiono dobrze

Co do udoskonalenia

Jakie talenty posiada

Zasady przyjmowania krytyki

* Pamietaj, ze nie ma ludzi nieomylnych

* Nie reaguj impulsywnie

* Stuchaj aktywnie

* Woyraz swoje racje, lecz nie zaprzeczaj kategorycznie

* Nie usprawiedliwiaj sie nadmiernie, nie réb z siebie ofiary, nie zrzucaj winy na innych

» Jesli zgadzasz sie z zarzutem i forma, w jakiej ktos Ci jg zwraca, jest przyjazna, mozesz
podziekowac za cenng uwage

Denerwuje mnie, Ze ostatnio spdZniasz sie na nasze spotkania
Podoba mi sie to, co napisates na temat naszej wspdtpracy z zagranicznym partnerem

Nie rozumiem tego, co do mnie méwisz
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Jestes nierozsadny
Dziatasz nieodpowiedzialnie

Mdéwisz niejasno

Cwiczenie:
Cwiczenie stuzy przekazaniu informacji zwrotnej uczestnikom; dobrze wykona¢ je

po realnie majagcym miejsce wydarzeniu, w ktére cztonkowie zespotu byli

zaangazowani i mieli konkretne zadania do wykonania.

Nasz zespot podzielony jest na 2 grupy i lidera. Lider przekazuje informacje zwrotng kazdemu
uczestnikowi na temat zaprezentowanego przez niego zadania. Informacja jest przekazywana, by

poprawic jako$¢ wykonania. Cel ten sam — dwa sposoby przekazu.

1. W przypadku pierwszej grupy, tuz po wykonaniu zadania kazdy uczestnik méwi, co zrobit Zle i z
czego jest niezadowolony. Nastepnie lider przekazuje im informacje o tym, co zostato wykonane
nieprawidtowo.

2. W drugiej grupie osoby najpierw mowig, co im sie podobato w ich wykonaniu zadania. Pézniej
stuchaja opinii lidera, na temat mocnych stron swojego wysitku przy realizacji zadania. W kolejnym
etapie kazdy uczestnik méwi o tym, co przy nastepnym wydarzeniu zrobitby inaczej z perspektywy

powierzonych mu zadan. Lider wskazuje na sposoby, jak mozna pewne zadania zrobi¢ inaczej.

v/ Pierwsza grupa nie otrzymata informacji zwrotnej. Uczestnicy pierwszej grupy moga

przejawia¢ sktonnosci obronne; ttumaczy¢, broni¢ swoich racji.

v/ Druga grupa — uczestnicy, méwigc o mocnych stronach swoich dziatan, moga czué sie
nieswojo; otrzymujac informacje zwrotng z uwzglednieniem mocnych stron beda czu¢ sie
bardziej docenieni i zadowoleni. W momencie wskazania przez lidera na rzeczy mozliwe do
usprawnienia przyjmujg je z checig, s3 otwarci na sugestie, kreatywni i sami moga

proponowac nowe rozwigzania.
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Cwiczenia w zakresie przekazywania negatywnej
informacji zwrotnej

Metody udzielania informacji zwrotnych negatywnych:

1. Komunikaty ja
2. FUO
3. Kanapka informacyjna

Komunikaty Ty

Komunikaty typu TY s3g to wypowiedzi, ktére ktadg akcent na drugg osobe. Ich uzycie
powoduje obarczenie odpowiedzialnoscig drugiej osoby za uczucia, ktére towarzysza
nadawcy. Kiedy uzywamy tego typu komunikatéw, narazamy sie na to, ze nasz rozmoéwca
poczuje sie zagrozony ze wzgledu na nieodpowiednia forme i bedzie sie zachowywat jak osoba
zaatakowana. W konsekwencji odrzuci tres¢ komunikatu, gdyz skoncentruje sie na obronie.

Przyktady:

»,Nie szanujesz mojego czasu”
,Twoje zachowanie jest niewtasciwe”,
»Jestes$ niedbaty”,

YV V V V

»Nie dazysz do podnoszenia swoich kwalifikacji”,

Komunikaty Ja

Komunikaty typu JA sg to wypowiedzi, ktdre zaczynajg sie od ,ja”, ktadg nacisk na
nadawce, moéwig o naszych spostrzezeniach, oczekiwaniach, czasami tez o naszych
odczuciach. Uzywamy ich, aby powiedzie¢, jak na nas dziatajg zachowanie czy stowa naszego
rozmoéwcy, jak na nie reagujemy. Kiedy uzywamy komunikatu typu ,ja”, pozostajemy na
swoim wiasnym terytorium psychologicznym i z szacunkiem traktujemy drugg osobe. Jest to
zatem asertywny i skuteczny podczas rozmowy oceniajgcej (i nie tylko) sposdb komunikacji.

Przyktady:

» ,Nie czuje sie stuchana (moja reakcja), kiedy bawisz sie komorkg w trakcie naszej
rozmowy (zachowanie drugiej osoby)”.

» ,Kiedy przychodzisz 15 minut pdzniej na spotkanie (zachowanie drugiej osoby), mam
poczucie, ze trace czas (moja reakcja)”.
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Bariery w komunikacji

Potrzeba czasu Zzeby dokonac rzeczy trudnych. Aby dokonac rzeczy
niemozliwych potrzeba troche wiecej czasu.

Bariery w komunikacji mogg wynikac z szeregu okolicznosci. Na czes¢ z nich zwigzanych
z formutowanym przekazem mamy jednak wptyw, a wiec mozemy minimalizowac ich
wystgpienie, jak i skutki uboczne. Komunikujemy sie w organizacji pozarzagdowej, ale réwniez
nawigzujac relacje pomiedzy organizacjami, wspotpracujac z przedstawicielami sektora
publicznego (szkoty, urzedy etc.) czy S$rodowiskiem biznesu. Komunikujemy sie ze
spotecznoscig lokalng i kontaktujemy z mediami. Warto pamietaé, ze to jak jestesmy
odbieramy przektada sie na naszg droge do komunikacji sukcesu lub komunikacji porazki.

Przyjrzyjmy sie zatem, na co w komunikacji warto zwrdci¢ uwage z perspektywy jej ograniczen.

Do podstawowych barier komunikacyjnych naleza:

Rdéznice w postrzeganiu || Wyptywajg z réznych poziomdéw kompetencji, wiedzy i doswiadczenia
sytuacji uczestnikéw procesu komunikacji.

Sposdb w jaki méwimy, jakie emocje towarzyszg naszemu przekazowi,

Emocje
! oddziatuje na odbiér komunikatu.
Niezgodnosc Niespdjnos¢ komunikatu werbalnego (stowa) z komunikatami
komunikatéw pozawerbalnymi (mowa ciata).
Nieufnos¢ Rézny stopien wiarygodnosci, ktédrym darzymy nadawce komunikatu.
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L Zwigzane z uzywaniem jezyka niedostosowanego do odbiorcy, w tym jezyka
Réznice jezykowe . .
branzowego czy zargonu.

Szum Og6t czynnikdw zaktdcajacych proces komunikacji.

> Bariery komunikacyjne wedtug T. Gordona

Krytykowanie — Przezywanie — Stawianie diagnoz — Chwalenie potgczone z oceng —
Rozkazywanie — Grozenie — Moralizowanie — Stawianie zbyt wielu lub niewtasciwych pytan —

Udzielanie rad — Odwracanie uwagi — Logiczne argumentowanie — Uspokajanie.

W celu przezwyciezania barier komunikacyjnych nalezy podja¢ dwa niezbedne kroki:
1. Rozpoznac bariere

2. Wprowadzi¢ dziatanie w kierunku jej zminimalizowania/srodki zaradcze

Cwiczenie:

Moje bariery w komunikowaniu sie w organizacji:

pariera Wobec kogo jej uzywam Srodki zaradcze
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AKktywne stuchanie

Stuchanie innych ludzi jest podstawg komunikaciji.

Czym jest stuchanie?

To nic innego jak odkodowanie znaczen styszanych stéw. Moze
ono przybiera¢ charakter czynny lub bierny. Stuchanie bierne
ma miejsce gdy poziom motywacji osoby stuchajgcej jest bardzo

niski.

Podobno sam Platon wskazat na 3 czynniki, ktore utrudniajg ludziom porozumiewanie sie:

che¢ wykazania swej racji za wszelka cene,
[ ]
zmiana tematu rozmowy,
[ ]
nieumiejetnos¢ stuchania.

Aktywne stuchanie to postawa, ktéra w pozytywny sposéb wptynie na porozumiewanie
sie z drugg osobg, minimalizowanie sytuacji zwigzanych z napieciem w komunikacji i otworzy
na dialog. Aby zapobiec btedom w odbiorze tresci przekazu, jak stwierdza Andrzej Augustynek,
warto wyksztatci¢ w sobie umiejetnos¢ uwaznego i aktywnego stuchania. Jest to mozliwe, gdy

zastosujemy ponizsze wskazéwki:8

e nie przerywamy rozmowcy, pozwalajgc wypowiedzie¢ sie mu do konca, czesto bowiem

najistotniejsza informacja podawana jest pod koniec przekazu;

8 A. Augustynek, Komunikacja interpersonalna za: http://www.psychologia.net.pl/artykul.php?level=425

22 |Strona

Siedziba
INSTYTUT, i ul. Bukowska 27 / 29, 60-501 Poznafi
® * tel. 6162 32 145
‘ Pl tel./ fax: 61 85 30 930

11

LOKALNEJ e-mail: biuro@wrk.org.pl Wielkopolska Rada Koordynacyjna

(LI}
EWA GORDZIE] . NIEWCZYK
EWA GORDIIE] - HIEWCEVE www.wik.org.pl 2Zwiazek Organizacji Pozarzadowych


http://www.psychologia.net.pl/artykul.php?level=425

e parafrazujemy (definiujgc) swoimi stowami to, co druga osoba do nas moéwi;

e uszczegOtawiamy poprzez zadawanie pytan;

e unikamy interpretowania wyrwanego z kontekstu fragmentu;

e wyrazamy swoje odczucia, dzielimy sie wiedzg i wczesniejszymi do$wiadczeniami;

e stuchamy z nastawieniem na petne zrozumienie rozmoéwcy, w tym takze jego emocji.

Zachowania Swiadczgce o przyjeciu postawy stuchajgcej to najczesciej:

v' Aktywna postawa i kontakt wzrokowy
v Dzwieki i gesty wyrazajgce zgode
v" Okazywanie odczu¢ i zrozumienia
v Stosowanie reguty 4 sekund,
tj. odczekanie po zakonczeniu wypowiedzi drugiej strony
v/ Zadawanie otwartych pytani

v" Podsumowywanie?

W aktywnym stuchaniu pomocna jest znajomos¢ pewnych technik:

e odzwierciedlanie uczué:

— wydajesz sie by¢ poirytowany, gdy o tym méwisz

— widze, ze Cie rozgniewatem

— wyglada na to, ze jestes pozytywnie nastawiony do tego pomystu
—  TWOJ PIrZYKIAA? .veevveeiiee ettt ettt sre et e er e r e e an

e parafraza

% H. Hamer, Psychologia spoteczna, Difin, Warszawa 2005.
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— jak dobrze Cie zrozumiatem, chodzi o...

— ztego, co mdéwisz wynika, ze...

— czy chodzi Cio to, ze...

—  TWO] Przykiad? oot st

e dowartosciowanie:

— doceniam to, co dla mnie zrobites......

— dziekuje Ci za to, co zrobites.....

— ciesze sie, ze tak zareagowates

= TWO] Przykiad? oo e

e wyjasnianie:

— kiedy i gdzie to sie stato?

— cotodla Ciebie oznacza?

— ile mamy czasu na decyzje?

= TWO] Przykiad? oo e

Cwiczenie:

AKTYWNE SLEUCHANIE — éwiczenie do wykorzystania w zespole

Cel Zasoby Czas

Uzmystowienie cztonkom Brak 25 min.
organizacji najczesciej
wystepujacych blokad
komunikacji
interpersonalnej.

Opis:

Dzielimy zespdt na trzyosobowe grupy poprzez odliczanie do trzech.
Osoba z dang cyfrg otrzymuje role do odegrania.

Przez 2 minuty ,jedynki” bedg mowity do ,dwdjek” na dowolny temat.
Zadanie ,dwdjek” polega na robieniu wszystkiego, aby okaza¢ brak
zainteresowania. ,, Trojki” sg obserwatorami.
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Po uptywie przewidzianego czasu ,tréjki” przekazuja wyniki obserwacji.
Nastepnie grupa tworzy liste wszystkich oznak niestuchania przekazu.

Wykonanie listy uswiadamia btedy w procesie stuchania i wskazuje, czego
nie robié podczas prowadzenia rozmowy.

Style w komunikacji interpersonalnej

i

i

Analiza wiasnego stylu komunikacji stuzy dwém zasadniczym celom:

> pozwala poznac i oceni¢ wtasny styl komunikacji
» pomaga przyjrzec sie sposobowi formutowania i przekazywania komunikatu, ktory jest
oceniany przez otoczenie

Poznanie stylow, ktére uzywajg osoby dziatajgce z nami w organizacji pozwoli pozna¢ ich potrzeby,
oczekiwania, mocne i stabe strony oraz w lepszy sposdb delegowac zadania.

Cwiczenie :

Rozwiaz ponizszy test stuzgcy rozpoznaniu stylu komunikowania sie, a
nastepnie przyjrzyj sie w tej perspektywie osobom, z ktérym masz czesty

v, kontakt w ramach organizacji. Jaki jest ich styl komunikacji? Jaki styl
komunikowania chcesz zastosowac wobec nich?
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INSTRUKCJA™®

Pomiedzy kazdg z ponizszych par stwierdzen (A i B ) rozdziel 3 punkty na podstawie swoich
przekonan, ze tak wtasnie zachowujesz sie w sytuacjach, kiedy rozmawiasz z innymi ludzmi. Mimo, ze
niektdre alternatywne stwierdzenia mogg podobnie opisywaé Twoje zachowanie, postaraj sie
przyznac¢ wiecej punktéw temu stwierdzeniu, ktdre lepiej Ciebie opisuje.

Pamietaj, aby zawsze suma punktéw dla jednego stwierdzenia wynosita 3.
1.A___ jestem zwykle otwarty na nowe znajomosci i poznawanie nowych ludzi

1B zwykle nie jestem otwarty na nowe znajomosci i poznawanie nowych ludzi

2. A___ zwykle reaguje powoli i z rozwaga

2.B___ zwykle reaguje szybko i spontanicznie

3.A___ zwykle czas jest dla mnie wazny i nie pozwalam, aby inni mi go zabierali

3.B___ zwykle pozwalam innym, aby zabierali mi czas

4.A___ zwykle sam przedstawiam sie na zebraniach, spotkaniach

4.B___ zwykle czekam aby inni mnie przedstawili

5.A___ zwykle pozwalam, aby rozmowa skupiata sie na zainteresowaniach partnera, nawet jesli
odbiega od spraw zawodowych lub innych waznych w danej chwili

5.B__ zwykle skupiam rozmowe na zadaniach, problemach i innych waznych sprawach w danym
momencie

6.A___ zwykle nie jestem asertywny i moge by¢ bardzo cierpliwy

6.B__ zwykle jestem asertywny i moge by¢ zniecierpliwiony gdy cos idzie wolno

10 Opracowano na podstawie: B. Kozusznik. (2005) , Kierowanie zespotem pracowniczym”,
PWE S.A.
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7.A___ zwykle podejmuje decyzje, opierajgc sie na faktach lub dowodach

7.B___ zwykle podejmuje decyzje, biorgc pod uwage uczucie, doswiadczenie lub reakcje innych ludzi

8.A __ zwykle czesto przyspieszam przebieg rozmowy

8.B __ zwykle rzadko przyspieszam przebieg rozmowy

9.A___ zwykle wole pracowaé z ludZmi i dzieki nim, gdy trzeba, wspieram ich i pomagam

9.B zwykle pracuje niezaleznie lub narzucam wyniki i okreslam, jak inni powinni sie zachowac czy
pracowac

10.A___ zwykle zadaje pytania i wyrazam sie nie wprost

10.B ___ zwykle wypowiadam sie z naciskiem lub bezposrednio wyrazam opinie

11.A___ zwykle skupiam sie najpierw na pomystach, wynikach

11.B___ zwykle skupiam sie najpierw na osobie, relacji, uczuciach

12.A__ zwykle duzo gestykuluje, zmieniam wyraz twarzy czy intonacje gtosu, aby podkresli¢ co$

waznego o czym mowie

12.B___ zwykle nie uzywam gestdw, nie zmieniam wyrazu twarzy ani intonacji gtosu, aby podkresli¢

co$ waznego o czym mowie

13.A___ zwykle akceptuje punkt widzenia innych oséb (pomysty, uczucia, zainteresowania)

13.B___ zwykle nie akceptuje punktu widzenia innych oséb (pomystow, uczug, zainteresowan)

14.A___ zwykle w sytuacji zmiany i ryzyka reaguje w sposéb ostrozny

14.B___ zwykle w sytuacji zmiany i ryzyka reaguje w sposdb dynamiczny i do korica nieprzewidywalny
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15.A__ zwykle wole dla siebie zatrzymaé moje mysli i uczucia, dzielgc sie nimi tylko wtedy, gdy tego
chce

15.B__ zwykle przychodzi mi tatwo dzieli¢ sie i dyskutowaé o moich uczuciach z innymi

16.A__ zwykle poszukuje nowych lub réznych doswiadczen i sytuacji

16.B___ zwykle wybieram znane lub podobne sytuacje lub reakcje

17.A___ zwykle jestem podatny na zainteresowania innych i ich plany

17.B___ zwykle kieruje sie moimi zainteresowaniami i planami

18.A  w sytuacji konfliktu reaguje powoli i nie wprost

18.B__ w sytuacji konfliktu reaguje szybko i wprost

TABLICA WYNIKOW

OTWARTY ZORIENTOWANY NA BEZPOSREDNI POSREDNI
ZADANIA
1A 1B 2B 2A
3B 3A 4A 4B
5A 58 6B 6A
7B 7A 8A 8B
9A 9B 10B 10A
11B 11A 12A 12B
13A 13B 14B 14A
15B 15A 16A 16B
17A 178 18B 18A
SUMA: SUMA: SUMA: SUMA:
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Style komunikowania wg Barbary Kozusznik

W komunikacji z innymi osobami warto posigs¢ sSwiadomosé swojego stylu komunikacji, jego
mozliwosci i ograniczen, jak réwniez zdac¢ sobie sprawe ze stylu komunikowania partnera. Pozwoli to
dopasowac przekaz i efektywnie prowadzi¢ rozmowe, zwtaszcza w przypadku zaistnienia potrzeby
negocjowania stanowisk czy napotkania na opér.

4 istotne style komunikowania wedtug Barbary Kozusznik, na ktére warto zwrdcié¢ uwage?*:

Otwarty i bezposredni
STYL EMOCJONALNY

2. Otwarty i posredni STYL EMPATYCZNY

wolno podejmuje dziatania i decyzje

lubi bliskie relacje z ludZmi

nie lubi konfliktow

wspiera i aktywnie stucha innych

staby w ustalaniu celéw, takze dla siebie
ma umiejetnos¢ uzyskiwania wsparcia
innych

poszukuje bezpieczenstwa i przynaleznosci
ma umiejetnosci doradcze

e spontaniczny w dziataniu i decyzjach

e |ubi zaangazowanie

e przesadza i generalizuje

® snuje wizje i wcigga w to innych

e przechodzi z jednej aktywnosci w drugg

e szybko i w sposdb zaangazowany
wspotpracuje z innymi

® ma umiejetnosci perswazyjne

Zorientowany na zadania i bezposredni STYL
DYREKTYWNY

4. Zorientowany na zadania i posredni STYL
ANALITYCZNY

podejmuje zdecydowanie dziatania i decyzje
lubi kontrole

pragnie maksimum swobody w kierowaniu
sobg i innymi

chtodny, kompetentny, niezalezny

ma stabg tolerancje na emocje, postawy i
rady innych

pracuje w samotnosci, szybko i intensywnie
ma umiejetnosci administracyjne

e ostrozny w dziataniach i decyzjach

e |ubi zorganizowanie i strukture

e nie lubi zaangazowania

e zadaje wiele pytan o detale

e woli prace intelektualng i ukierunkowang
na konkretne wyniki

e pragnie obiektywizmu, szuka faktow i
danych

e pracuje w samotnosci, precyzyjnie i
powoli

e ma umiejetnos¢ rozwigzywania
problemoéw

1 Tamze.
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Rodzaje komunikacji w organizacji

Jesli chcesz gdzies dojsc, najlepiej znajdz kogos, kto juz tam doszedt.

Robert Kiyosaki

Komunikowanie sie w organizacji pozarzadowej, jak w kazdej strukturze o charakterze
zblizonym do hierarchicznej zwigzanej z podziatem rél i kompetencji, jest powigzane z
podstawowymi funkcjami zarzgdzania odbywajgcego sie poprzez proces komunikacji, tj.:

» planowaniem,
» organizowaniem,
» motywowaniem,

» ikontrola.

Charakter przeptywu informacji w strukturze organizacyjnej moze przybieraé dwa zasadnicze

rodzaje komunikacji:

Komunikacja pionowa

- = - moze odbywaé sie ,,od géry do dotu” lub ,,od dotu do
- - =
gbry” w hierarchii (nadawcg jest kierownik/przetozony,
a odbiorcg podwtadny.
X F

Cele komunikacji pionowej ,,od géry do dotu”??:

— informacje o misji, celach i zasadach funkcjonowania organizacji,

— przekazywanie polecen, nakazéw, zakazéw oraz oczekiwan od cztonkdw organizacji,

12, Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji. Astrum, Wroctaw 2006. s. 4.
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— ocena pracownikéw i dostarczanie bodzcéw motywacyjnych,

— doradzanie.
W przypadku komunikacji “od dotu do géry”, czyli od podwtadnego do przetozonego/kierownika,
mozna wyréznic¢ informowanie:

— o stanie realizacji zadania,

— wystepujacych w pracy problemach,

— prosby o wyjasnienie, wskazéwki,

— pomysty, sugestie etc.

— raportéw z wypetnionych zadan.
Ten kierunek komunikacji jest szczegdlnie wazny i cenny dla oséb zarzadzajgcych. Przetozeni sg nim

zainteresowani, poniewaz pozwala na bardziej przewidywalne rozeznanie sie w postepie pracy

zespotu, kierowanie i czuwanie nad rozwojem prowadzone] dziatalnosci.

Komunikacja pozioma

- ma miejsce na tym samym szczeblu struktury
organizacyjnej, pomiedzy osobami na réwnorzednych

szczeblach struktury.

Cele komunikacji poziomej ,,horyzontalnej” :
— przekazywanie i uzupetnianie wiedzy,
— wsparcie w realizacji zadan,
— rolaintegrujaca,
— poszukiwanie rozwigzan,

— wymiana opinii.

Komunikacja w organizacji, ktérg mozemy nazwaé¢ komunikacjg wewnetrzng, buduje
kapitat ludzki i tworzy dobrg atmosfere w zespole, ktdra sprzyja integracji i przejrzystosci. Jej

prawidtowe funkcjonowanie sprawia, ze cztonkowie organizacji rozumiejg swoje zadania jak
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rowniez misje podmiotu, na rzecz ktérego dziatajg. Taka sytuacja w pozytywny sposob wptywa
na zaangazowanie, jakos¢ wykonywanych zadan oraz wzmacnia zespét i buduje zaufanie. To

rowniez komunikat na zewnatrz o marce organizacji i jej promocja.

Dobrze poinformowani uczestnicy organizacji w naturalny sposob stajg sie jej
wiarygodnymi rzecznikami w stosunku do otoczenia zewnetrznego, w pozytywny sposéb
wptywajac na ksztattowanie wizerunku. Jak wskazuje Juliusz Bolek piszac o efektywnym
wykorzystaniu narzedzi komunikacji wewnetrznej'3, prawidtowe, rzetelne, sprawne i szybkie
informowanie o sprawach wewnagtrzorganizacyjnych pozwala na unikanie negatywnych
skutkdw zwigzanych z brakiem komunikacji wewnetrznej, pojawieniem sie plotek,
dezinformacjg czy poczuciem dezintegracji etc. Komunikowanie sie polegajgce na
przekazywaniu informacji "w dot", jak i wystuchiwaniu opinii (komunikacja "w gére") sktada

sie na komunikacje obustronna.

Czynniki usprawniajace kontakt w organizacji

Organizacja pozarzgdowa bedzie sprawniej dziata¢, jesli w komunikacji i kontakcie z
osobami, ktére z nami dziatajg (cztonkowie, pracownicy, wolontariusze) bedziemy stosowa¢é

pewne dobre praktyki:

Prowadzenie i aktualizacja sieci kontaktow.
Informowanie cztonkdw o biezgcych dziataniach organizacji.
Zapraszanie na organizowane spotkania, wydarzenia, imprezy.

Cykliczne spotkania stuzgce podsumowaniu ostatnich dziatan.

v Ao ndoRE

Prowadzenie strony internetowej/profilu w mediach spotecznosciowych z

aktualnymi wydarzeniami.

13 ). Bolek, Efektywne wykorzystywanie klasycznych i nowoczesnych narzedzi komunikacji wewnetrznej przez
przedsiebiorstwo, s. 8-9. Artykut pochodzi z publikacji: Zarzgdzanie kapitatem intelektualnym w organizacji
inteligentnej, (Red.) W. Harasim, Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa 2012.
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6. Stworzenie i korzystanie z forum internetowego organizacji jako aplikacji

sprzyjajacej utrzymaniu kontaktu.

Czynniki ograniczajace skutecznos¢
komunikowania pionowego

Jakie czynniki moga ogranicza¢ skuteczne pionowe komunikowanie sie z géry na dot 14?

o niejasne, dwuznaczne i niekompletne informacje,

o nieosiggalnos¢, niedostepnos¢ przetozonych,

o brak zaufania w zespole do przekazywania komunikatow wprost,

o liderzy niechetnie stuchajg informacji o trudnosciach,

o fizyczne odlegtosci, uniemozliwiajace bezposrednie przekazanie informacji,

o przetadowania informacyjne: zbyt duza liczba komunikatéw przekazywanych w
danym czasie, wsrdd ktorych cze$é stanowig skomplikowane,

o niewfasciwe terminy dostarczania informacji,

o filtrowanie i znieksztatcanie wiadomosci,

o przektamania komunikatow,

o brak akceptacji przez odbiorcow, bowiem przekazywane informacje zawieraja

wartosci sprzeczne z wartosciami odbiorcy,

14 Opracowanie wiasne na podstawie: Stankiewicz J., Komunikowanie sie w organizacji. Astrum, Wroctaw 2006.
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o celowe zatrzymywanie informacji przez osoby na sSrodkowych szczeblach
organizacyjnych, uzasadniajgc takie zachowania tym, ze ,to nie jest interes
pracownikow",

o znieksztatcenia faktow,

o0 nieznajomos¢ celdow organizacji wsrdod pracownikéw, cztonkdw, wolontariuszy.

Cwiczenie:

Jak moge wyeliminowac¢ ograniczenia w komunikowaniu pionowym

W mojej organizacji? Jakie rozwigzania chce podjgé w kierunku usprawnienia komunikacji w
mojej organizac;ji?
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Motywacja

Pierwsza rzecz, ktorq nalezy zrobic¢, wstajqc rano, to potkniecie
zywej Zaby; potem odczuje sie satysfakcje z faktu, ze
prawdopodobnie

najgorsze, co moze sie wydarzy¢ juz za nami

Mark Twain

Kazdy z nas moze byé motywowany przez inne bodzce. Zdarza sie, ze organizacja w
ktérej dziatamy ma cztonkdw, ktdrych motywujg zupetnie inne rzeczy. Jednych z nas motywuje
wyobrazenie sobie swojego celu, innych wynagrodzenie pieniezne za wykonang prace.
Motywacja jest tak bardzo istotna — daje nam ona site do pracy a czesto zmienia nasze

nastawienie. Naszymi dziataniami wg psychologdéw kierujg dwa typy motywacji:

MOTYWACIJA WEWNETRZNA - motywacja ta jest odpowiedzialna za samo dziatanie,
czerpanie przyjemnosci z tego dziatania; kierujgc sie nig mamy pewno$é, ze przyczyng
dziatania jest ochota do tego; odpowiada ona za nasz rozwdj. Motywacja wewnetrzna to

osobiste pragnienia, interesy, samorealizacja.

MOTYWACJA ZEWNETRZNA — jest ona ukierunkowana na realizacje czynnosci ze wzgledu na
czekajaca nas nagrode po jej wykonaniu np. kiedy dziecko uczy sie, bo rodzice dajg mu za

dobre oceny pewng kwote pieniedzy.

v' Motywacja wewnetrzna sprawia, ze stajemy sie bardziej proaktywni i mamy energie
do dziatania. To ten typ motywacji jest wskazany do rozwijania, zarowno angazujgc sie

w dziatanie organizacji, jak i wzbudzajgc motywacje wsréd jej cztonkdw.
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v' W efekcie otrzymujemy/rozbudzamy pasje do dziatania i wewnetrzng potrzebe do

ciggtego rozwoju swoich umiejetnos¢ oraz identyfikacje z misja organizacji.

Aby pobudza¢ dziatanie motywacji wewnetrznej powinnismy uzywaé czynnikdw zewnetrznych

pomocnych do tego.

Proces motywacyjny zalezy od dwéch podstawowych zatozen:

» wynik czynnos$ci musi zosta¢ przez jednostke oceniony jako potrzebny, pozadany

(uzytecznosc wyniku);

» dana osoba musi by¢ przekonana, ze pozgdany wynik mozna w danych warunkach
osiggng¢ z  prawdopodobienstwem  wyzszym od zera  (subiektywne

prawdopodobienstwo osiggniecia wyniku)

Warto zwrdci¢ uwage na forme, tresc i czestotliwos¢ przekazywania
informacji zwigzanych z planami, celami i strategiag organizacji,
dzieki czemu mogg wywotacé w nich efekt ,,przywigzania”

i pozytywnego identyfikowania sie z organizacjqg

Proces motywacji

Nie chce Poczatek procesu
Nie moge

Gdybym mogt
Mysle, ze mégtbym
Mégtbym sprébowad
Mysle, ze moge
Moge

Zrobie

Zrobitem to Efekt
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Cwiczenie:

Zastanow sie przez chwile i uzupetnij.

Jesli potrafimy zmotywowac siebie — mozemy zmotywowac osoby, z ktorymi

dziatamy!

Motywowanie innych oséb do angazowania sie to proces dtugotrwaty, wymagajacy
przygladania sie réznym osobom, ich reakcjom, typom osobowosci etc. Co za tym idzie
wymaga to empatii, a wiec zrozumienia i wczuwania sie w emocje, potrzeby i motywy*®.
Wiaze sie to z umiejetnoscig stuchania, stworzenia odpowiedniej atmosfery do rozmowy,
wymiany wiedzy i z umiejetnoscig zachecenia do dzielenia sie swoimi ambicjami, planami oraz

porazkami i watpliwosciami.

15 ). Stankiewicz: Komunikowanie sie w organizacji. Astrum, Wroctaw 2006, s. 16.
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Motvwacija i kariera w organizaciji. Koncepcja
kotwic E. Scheina

E. Schein, w pracy Psychologia organizacji, wyrdznia uwarunkowania kariery, ktére nazywa
kotwicami, ktére wptywajg na to, czego dany cztowiek pragnie i oczekuje. W konsekwencji
mozna wyodrebnié nastepujace ukierunkowania pracy zawodowe;j. Zidentyfikowat on osiem
charakterystycznych w pracy obszaréw i nazwat je kotwicami kariery. Kotwice okreélajg czego
dana osoba pragnie i oczekuje od pracy, co ja motywuje do wykonywania zadan. Kotwice
pomagajg wiec w wytyczeniu kierunku rozwoju wtasnej kariery, ale mogg by¢ takze pomocne
przy rozstrzyganiu powaznych decyzji dotyczacych zmian w zyciu zawodowym, czy innych
aktywnosciach. Brak mozliwosci realizowania zadan zawodowych zgodnych z najbardziej

dominujgcy kotwica kariery bedzie skutkowat demotywacja, frustracjg i brakiem satysfakcji.

e Techniczno - funkcjonalne. Pracownik/wolontariusz jest zainteresowany karierg
zawodowa specjalisty.

e Przewodzenia. Pracownik/wolontariusz lubi kierowa¢, sprawia mu to satysfakcje.
Poszukuje pracy o wysokiej pozycji i statusie. Wybierze nawet prace nizej ptatng, aby
to byta praca kierownika, dyrektora a najlepiej prezesa.

e Swoboda i niezalezno$¢. Pracownik/wolontariusz szuka pracy niezaleznej od innych.
Za awans uznaje prace dajacg jak najwiekszg autonomie.

e Bezpieczenstwo i stabilnosé. Pracownik/wolontariusz poszukuje pracy, w ktérej sg
jasno okre$lone zadania. Preferowana jest stata umowa o prace. Pracownik nie
podejmuje ryzyka pracy w innej organizacji mimo, ze sg tam oferowane lepsze warunki

ptacowe. Niekiedy pracownik taki posadzony jest o brak ambicji, co nie jest prawda.
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e Kreatywnos¢. Pracownik/wolontariusz poszukuje czego$ nowego, gdzie moze sie
wykazaé zdolnosciami. Wtadza, wolnos$é, niezaleznos$¢, widocznosc stanowi czesto ich
podstawowgq site napedowa.

e Poswiecenie dla idei. Pracownika/wolontariusz interesuje najbardziej realizacja
najbardziej istotna. Wydaje sie, ze wiasnie takim typem jest Jerzy Owsiak.

e tamanie barier i poszukiwanie nowych wyzwan. Pracownik/wolontariusz stara sie
stale przesung¢ bariery i przeszkody. Taka praca daje mu najwiecej satysfakcji, gdzie
moze podnie$é coraz wyzej ,,poprzeczke” oczekiwan.

e Styl zycia. Pracownik/wolontariusz poszukuje takiej pracy i jest sktonny zaakceptowac
taka Sciezke kariery, ktéra pozwala mu na realizacje preferowanego przez niego stylu
zycia.

Koncepcje kotwic kariery opracowat profesor Edgar Schein.

Kotwice kariery wg Scheina

Cwiczenie:

' KWESTIONARIUSZ - MOJA KARIERA

Instrukcja wypetniania:

Przypisz rangi poszczegdlnym zdaniom w sposdb najbardziej opisujgcy Twoje zachowanie.
Np., jesli twierdzenie/zdanie mowi: Marze o byciu dowddcg,
to przypisz range

1 —jesli twierdzenie zupetnie Ciebie nie dotyczy

2 lub 3 —jesli pasuje do Ciebie w pewnych sytuacjach

4 lub 5 — jesli to twierdzenie w duzej mierze pasuje do Ciebie

6 — jesli to twierdzenie catkowicie do Ciebie pasuje
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Rangi wpisuj po lewej stronie kolumn.

1- Marze o tym, zeby osiggac taki stopien profesjonalizmu, by ludzie zwracali
sie do mnie po rade, jak do eksperta.

2- Najbardziej angazuje mnie praca, dzieki ktérej moge kierowac innymi
i kontrolowac ich wysitki.

3- Marze o karierze, ktéra da mi wolnosé wyboru sposobu i czasu dziatania.

4- Bezpieczenstwo i stabilnos¢ sg dla mnie wazniejsze niz niezaleznos¢
i autonomia.

5- Jestem osobg otwartg na pomysty, ktére pomagajg mi otworzy¢ wtasng
firme.

6- Odniose w zyciu sukces tylko wéwczas, gdy bede miat/a poczucie, ze mam
swoj udziat w budowaniu spotecznego dobra.

7- Marze o takiej karierze, dzieki ktérej bede rozwigzywac trudne problemy
lub stawac¢ wobec prawdziwych wyzwan.

8- Raczej porzuce firme, niz pozwole, zeby moja praca w niej stwarzata
problemy osobiste i rodzinne.

9- Bede czut, ze odniostem/am sukces tylko wtedy, gdy uda mi sie
doprowadzi¢ moje umiejetnosci zawodowe i zarzgdzania do szczytowego
poziomu.

10- Marze o tym, by zarzgdzac¢ wielkg organizacjg i podejmowac decyzje
majace wptyw na sytuacje wielu ludzi.

11- Najbardziej angazuje sie w prace, kiedy mam catkowitg swobode
decydowania o zadaniu, harmonogramie i procedurach.

12- Z pewnoscig odejde z firmy, ktdra nie bedzie dbatg o moje
bezpieczenstwo.

13- Nawet bardzo wysokie stanowisko menedzerskie w cudzej firmie nie jest
dla mnie wazne w porédwnaniu z mozliwoscig prowadzenia wtasnego
biznesu.

14- Najbardziej odpowiada mi kariera, dzieki ktérej bede mdégt uzywaé swoich
zdolnosci w stuzbie innym ludziom.
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15- Bede czut, ze moja kariera wigze sie z sukcesem tylko wtedy, gdy stane
twarza w twarz z trudnymi wyzwaniami.

16- Marze o takiej pracy, ktéra pozwoli mi zaspokajaé jednoczesnie potrzeby
natury osobistej, rodzinnej i zawodowej.

17- Bycie szefem i jednoczesnie dobrym fachowcem w danej dziedzinie jest dla
mnie bardziej atrakcyjne niz praca dyrektora wysokiego szczebla.

18- Praca w firmie przyniesie mi satysfakcje tylko wtedy, gdy zajme stanowisko
dyrektora wysokiego szczebla.

19- Praca w firmie przyniesie mi satysfakcje, gdy osiggne wysoka autonomie i
swobode dziatania.

20- Poszukuje takiej pracy, ktéra da mi poczucie bezpieczeristwa i stabilizacji.

21- Zaangazuje sie w taka droge zawodowa, ktéra bedzie catkowicie
rezultatem mojego wtasnego wysitku i moich pomystéw.

22- Zamiast osiggac wysokg pozycje menedzerskg, wole spozytkowaé moje
umiejetnosci w budowaniu lepszego swiata.

23- Angazuje sie w taka prace, w ktérej zadania na pierwszy rzut oka wydaja
sie nie do rozwigzania.

24- Sukces w zyciu oznacza dla mnie utrzymanie rdwnowagi pomiedzy
wymaganiami zycia osobistego, rodzinnego i zawodowego.

25- Raczej odszedtbym z firmy, niz zaakceptowat rotacyjny system
obejmowania stanowisk, ktéry powoduje utrate pozycji eksperta w danej
dziedzinie.

26- Stanowisko dyrektora wysokiego szczebla jest dla mnie bardziej atrakcyjne
niz menedzera-fachowca.

27- Wiasny sposdb wykonywania pracy, wolny od regut i barier, znaczy dla
mnie wiecej niz poczucie bezpieczenstwa.

28- Najbardziej zaangazuje sie w prace, kiedy bede miat poczucie
bezpieczenstwa zatrudnienia i state zarobki.

29- Odniose sukces zawodowy tylko wtedy, kiedy uda mi sie stworzy¢ lub

zbudowac cos, co bedzie oparte na moim wtasnym pomysle.
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30- Marze o karierze, ktéra wniesie realny wktad w rozwadj spoteczenistwa.

31- Poszukuje takiej pracy, ktéra bedzie stanowita wyzwanie dla mojej
zdolnosci rozwigzywania problemdéw oraz pozwalata na zdrowg
rywalizacje.

32- Utrzymanie rownowagi pomiedzy zyciem zawodowym a osobistym jest dla
mnie wazniejsze niz wysoka pozycja menedzerska.

33- Najchetniej poswiecam sie pracy, ktéra angazuje moje szczegblne
umiejetnosci i talenty.

34- Zmienie prace, jesli nie da mi ona szansy na otrzymanie stanowiska
dyrektora.

35- Odejde z firmy, ktdra bedzie ogranicza¢ mojg wolnos¢ i autonomie.

36- Marze o karierze, ktéra da mi poczucie bezpieczeristwa i stabilizacji.

37- Marze o stworzeniu wtasnej firmy.

38- Jestem gotéw na odejscie z firmy, ktéra nie doceni mojej umiejetnosci

pomagania innym.

39- Rozwigzywanie problemoéw pozornie nierozwigzywalnych jest dla mnie w
pracy wazniejsze niz osigganie wysokiej pozycji menedzerskiej.

40- Zawsze bede poszukiwac takich mozliwosci pracy, ktére ogranicza do
minimum konflikt praca-dom.

Teraz przejrzyj raz jeszcze swoje odpowiedzi i zwréé uwage na te, ktére ocenites najwyzej.
Wybierz z nich trzy, ktore najdoktadniej Cie opisujg i do przyznanych im rang dodaj jeszcze

po cztery punkty.
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TABLICA WYNIKOW
Przenies wyniki wpisane w kolumnach do tablicy klucza i zsumuj je. Pamietaj o dodaniu ,,po 4

punkty” do twierdzen najdoktadniej opisujgcych Ciebie.

P Pz  A/N B/S K/P UP W  SZ

17 18 19 20 21 22 23 24

25 26 27 28 29 30 31 32

33 34 35 36 37 38 39 40

SUMA SUMA SUMA SUMA SUMA SUMA SUMA SUMA
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Cwiczenie:

Uzupetnij ponizej:

Twoje dominujace kotwice Jak przejawia sie brak mozliwosci realizacji w tym
kariery: obszarze?
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Co moze budowac¢ motywacje w zespole

NSERN

NN N N N N N

DR

Wypracowanie wspdlnego celu, z ktérym zespot sie identyfikuje.

Wzbudzanie w cztonkach poczucia, ze to co robig jest waine i potrzebne.
Komunikowanie tego w sposéb cykliczny, w réznych formach.

Publiczne docenianie, nagradzanie i wyrazanie uznania dla cztonkéw organizacji.
Jasne i zrozumiate zasady dziatania.

Swietowanie sukcesdw po wspdlnym przedsiewzieciu.

Konstruktywne rozwigzywanie sporéw i biezgce rozwigzywanie nieporozumien.
Reagowanie na napiecia w zespole, omawianie.

Zapewnianie poczucia bezpieczenstwa cztonkom zespotu.

Cyklicznos¢ spotkan.

Integrowanie zespotu poprzez kreowanie mozliwosci budowania wiezi i lepszego
poznania sie.

Podziat zadan z uwzglednieniem kompetencji cztonkéw organizacji.

Inspirowanie sie nawzajem.

Szacunek i lojalnosé.
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zawodowego, rodzinnego, spotecznego i odpowiedz:

Jakie cechy zespotu sprawiaja, ze dobrze (efektywnie) w nim funkcjonuje?

Zastandw sie przez chwile, odwotujgc sie do doswiadczen ze swojego zycia
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Zaniedbania w motywowaniu

Zastanawiajgc sie nad tym, co moze motywowac osoby w organizacji pozarzgdowej do

angazowania sie, warto spojrze¢ na zjawisko motywacji z perspektywy odwrotnej: czego

powinienem unikaé¢, by nie dopusci¢ do spadku motywacji. Majgc wiedze na temat

podstawowych zasad i wartosci, wyznawanych przez osoby z ktérymi dziatamy, mozemy

unikng¢ podstawowych btedéw obnizajacych motywacje.

Maciej Sasin, trener i konsultant ds. szkolen w Akademii Rozwoju Kompetencji

wskazuje na podstawowe zaniedbania w motywacji i komunikacji popetniane przez

menadzeréw w przedsiebiorstwach. Mozemy je jednakze $miato zastosowaé do realidw

organizacji pozarzadowych:

1.

w e N oo Wn

Brak okreslenia jasnych oczekiwan w pracy: cztonkowie zespotu nie majg wiedzy o
obszarach swojej odpowiedzialnosci.

Selektywne reagowanie na btedy, tolerowanie btedéw, niesprawiedliwe traktowanie.
Niekompletne przekazywanie polecen i instrukciji.

Zatrzymywanie informacji o celach strategicznych organizacji, o jej kondycji
finansowe;j etc.

Cztonkowie organizacji nie sg informowani o celu swojej pracy, nie widzg jej sensu.
Ignorowanie opinii cztonkdw organizacji.

Brak reakcji na przekraczanie akceptowalnych zasad.

Brak uzasadnienia dla wprowadzanych zmian w wykonywanej pracy.

Niedocenianie wktadu pracownikéw/cztonkéw/wolontariuszy: brak motywowania.

10. Agresja werbalna i niewerbalna w stosunku do pracownikéw.
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Budowanie i zarzadzenie zespotem

Cztery osoby

Byty sobie cztery osoby: Kazdy, Ktos, Ktokolwiek i Nikt.

Trzeba byto wykonac bardzo wazng prace i Kazdy zostat o to poproszony.

Kazdy byt pewien, ze Ktos to zrobi. Ktokolwiek mogf to zrobic, ale Nikt tego nie zrobit.

Ktos zeztoscit sie z tego powodu, poniewaz byto to powinnosciq Kazdego.

Kazdy myslat, ze Ktokolwiek mdgt to zrobic, ale Zzadnemu z nich nie przyszto do gfowy, Ze Nikt tego nie

zrobit.

Skoriczyto sie na tym, ze Kazdy obwiniat Kogos za to, Ze Nikt nie zrobit tego, co mdgt zrobic

Ktokolwiek.
Cwiczenie:
NASZ ZESPOt
¥}
Mocne strony Stabe strony
Jak dobierac¢ cztonkow zespotu?
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Tworzenie zespotu to proces polegajgcy na doborze cztonkdw, biorgc pod uwage ich
indywidualne cechy, w tym cechy osobowosci, przy jednoczesnym uwzglednieniu celu i
sposobu pracy zespotu. Nie jest to proces prosty ani szybki, wymaga uwaznosci i cierpliwosci.

W organizacji pozarzgdowej, z racji realizacji réznorodnych zadan, moze sie zdarzy¢, ze
od jednej osoby oczekuje sie, by w zaleznosci od etapu prac nad realizacjg dziatania odgrywata

rézne role zespotowe.

Efektywny zespodt to taki, w ktérym kazdy cztonek jest w stanie obsadzi¢ wiecej niz
jedna role zespotowga i jednoczesnie jako zespot jest w stanie odegra¢ wszystkie role. Jesli
zaistnieje sytuacja, iz w zespole zabraknie osoby, dla ktorej jest mozliwe odegranie potrzebnej
roli, moze spas¢ produktywnos¢ catego zespotu niezaleznie od kompetencji pozostatych

cztonkow.

Cwiczenie:
Role grupowe — Kwestionariusz samooceny®®

Kwestionariusz rél grupowych mozna wykonac dla siebie, jak rowniez

przeprowadzié test w zespole, z ktérym pracujemy.

INSTRUKCIA

Kwestionariusz stuzy do okreslania preferowanych przez Ciebie rél grupowych. Wypetnij go
W nastepujgcy sposob:
1. rozdziel 10 punktdw w kazdej z siedmiu czesci kwestionariusza, mozesz rowniez
przypisac je jednemu zachowaniu
2. wprowadz wyniki do tabeli — klucza i oblicz liczbe punktéw w kazdej kolumnie

3. dokonaj interpretacji

czes¢ pierwsza

Osobiscie wnosze cos do grupy...

16 Opracowano na podstawie: M. Belbin , "Team Roles at Work", 1993.
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wydaje mi sie, ze szybko spostrzegam i umiem wykorzystaé¢ nowe mozliwosci

. moge dobrze pracowac z bardzo roznymi ludzmi

produkowanie pomystéw to moja specjalnos¢

. moja sita tkwi w tym, ze potrafie z ludzi wyciggaé to, co majg w sobie najlepszego, aby

przyczynili sie do osiggniecia celow i zadan grupowych

moja gtdwna umiejetnos¢ polega na doprowadzaniu spraw do konca i wigze sie
z efektywnoscia

jestem w stanie przez jakis$ czas zaakceptowaé niepopularnos¢ mojej osoby, jesli prowadzi
to do wartosciowych wynikow

zwykle wyczuwam, co jest realistyczne i prawdopodobne, jesli chodzi o osiggniecie sukcesu

. zwykle moge zaproponowad jakies alternatywne wyjscie bez uprzedzen czy niecheci

cze$¢ druga

Jesli mam jakies niedociggniecia w pracy grupowej, to dlatego, ze:

a.

nie moge sie uspokoi¢, dopdki narada nie jest uporzagdkowana, kontrolowana i ogdlnie

dobrze prowadzona

. mam sktonnos$¢ do bycia zbyt wspaniatomysinym dla tych, ktérych stuszne poglady nie

zostaty odpowiednio przekazane przez nich innym

mam skfonnos¢ do gadulstwa, gdy grupa rozpracowuje nowe pomysty

. moj chtodny oglad spraw utrudnia mi przytagczenie sie do gotowosci i entuzjazmu kolegdéw

czasami jestem postrzegany jako wywierajgcy nadmierny nacisk i autorytatywny wptyw,
jesli cos musi zostad rzeczywiscie zrobione

trudno mi kierowacé na ,pierwszej linii”, gdyz czuje sie zbyt odpowiedzialny za atmosfere
grupowa

mam sktonnos¢ do rozmyslania o tym, co w danej chwili wpada mi do gtowy, przez co trace

kontakt z tym, co sie dzieje

. koledzy postrzegajg mnie jako niepotrzebnie przejmujgcego sie szczegdtami

i mozliwosciami, ze sprawy sie mogg zle utozy¢

czesc trzecia

50| Strona

Siedziba:

INSTYTUT, ul. Bukowska 27 / 29, 60-501 Poznat
e tel. 6162 32 145

‘ FUNDACIA tel./ fax: 61 85 30 930

AKTYWNOSCI S
LOKALNE) e-mail: biuro@wrk.org.pl Wielkopolska Rada Koordynacyjna

(LU LI}
WA GORDZIE] - NIEWCZYK
! www.wrk.org.pl Zwigzek Organizacji Pozarzagdowych



Gdy jestem wciggniety z innymi w przygotowywanie projektu lub innego wspdlnego

zadania...

a.

b.

mam sktonnos¢ do wywierania wptywu na ludzi, lecz bez wywierania na nich presji
moja czujnos¢ pozwala zapobiec wielu pomytkom
jestem gotéw ktasé nacisk na dziatanie, aby upewnié sie, ze nie traci sie czasu lub tez

dziatania grupy nie prowadzg do utraty z widoku gtéwnego celu

. zwykle mozna liczy¢, ze wymysle cos oryginalnego

jestem zawsze gotédw wycofaé nawet dobry pomyst, jesli lezy to w interesie grupy
zawsze poszukuje ostatnich nowinek, odkry¢ i wynikéw badan
mam przekonanie, ze moja umiejetnos¢ obiektywnego osadu moze pomédc w podjeciu

obiektywnej decyzji

. moja specjalnos$¢ to dopilnowanie wykonania pracy

czes¢ czwarta

Mojq charakterystyczng cechg w pracy grupowej jest to, ze:

. rzeczywiscie interesuje sie blizszym poznaniem moich kolegéw

. nie mam oporu przed przeciwstawieniem sie zdaniu wiekszosci

zwykle potrafie przyjgc taka linie argumentacji, aby obali¢ btedne poglady innych

. sgdze, ze mam szczegolny talent do wcielania pogladdéw w zycie

mam sktonno$é do unikania tego, co oczywiste i do zaskakiwania niespodziewanym
rozwigzaniem

doprowadzam to czego sie podejmuje do perfekcji

jestem gotéw do nawigzywania i rozwigzywania kontaktow zewnetrznych, jesli to

potrzebne

. nawet jedli interesuje mnie wiele aspektéw sprawy, nie mam problemoéw z podjeciem

decyzji co do wyboru rozwigzan

czes¢ pigta
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Czerpie z pracy satysfakcje, gdy:

a

b.

C.

>

. cieszy mnie analizowanie sytuacji i rozwazanie mozliwosci wyboru

interesuje mnie znajdowanie praktycznych rozwigzan problemoéw

lubie mie¢ przekonanie, ze sprzyjam ksztattowaniu dobrych kontaktéw miedzyludzkich
w pracy

. lubie mie¢ duzy wptyw na decyzje

ciesze sie z kontaktéw z ludZzmi, ktérzy majg co$ nowego do zaoferowania

jestem w stanie doprowadzi¢ ludzi do zgody w waznych dla pracy sprawach

. wczuwam sie w moje zadanie, potrafie poswieci¢ mu catg swg uwage

. lubie znalezé taki obszar, ktéry pobudza moja wyobraznie

czes$c szésta

Jesli nagle otrzymuje trudne do wykonania zadanie w ograniczonym czasie i z nieznanymi

ludzmi:

a.

b.

mam ochote zaszy¢ sie w kacie, aby wymyslié jakis plan dziatania

bytbym gotéw do wspodtpracy z osobg, ktdra wykazata najbardziej przyjazne nastawienie
znalaztbym sposéb na zmniejszenie zakresu zadania, ustalajgc co mogliby zrobic¢
poszczegdlni cztonkowie grupy

moje naturalne wyczucie spraw pilnych pozwala na postepowanie Scisle zgodnie z planem
z pewnoscig zachowam spokdj i zdolnos¢ do swiezego osgdu

mimo naciskdw zachowam statosé i stanowczos¢ w realizacji celu

bytbym przygotowany do konstruktywnego kierownictwa, jesli stwierdzitbym, ze grupa nie
robi zadnych postepéw

. zainicjowatbym dyskusje w celu stymulowania nowych pomystéw i rozwigzan

czesc siodma

W odniesieniu do probleméw, za ktdre jestem odpowiedzialny w grupie:
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. mam sktonnos¢ do okazywania niezadowolenia wobec tych, ktdrzy moim zdaniem

przeszkadzajg w osigganiu postepow

. inni mogg mnie krytykowac za to, ze jestem zbyt analityczny i niedostatecznie opieram sie

intuicji
moje pragnienie i sprawdzenie czy praca zostata starannie wykonana, moga wstrzymac

pojscie do przodu

. mam sktonnos$¢ do nudzenia sie i zniechecania oraz oczekuje, ze inni bedg mnie stymulowaé

i ,zapala¢”
trudno mi rozpocza¢ dziatanie, jezeli cele nie sg dla mnie jasne

czasem trudno mi objasni¢ kompleksowo catos¢ zadania, jakie stojg przed grupa

. Swiadomie wymagam od innych rzeczy, ktdrych sam nie potrafie zrobi¢

waham sie, gdy powinienem przeforsowac swéj punkt widzenia wobec jawnej opozycji

Tabela wynikow:

CZESC IM CR SH PL RI ME TW CF

1 G D F C A H B E

2 A B E G C D F H

3 H A C D F G E B

4 D H B E G C A F

5 B F D H E A C G

6 F C G A H E B D

7 E G A F D B H C
suma

iM — Implementer — Realizator, Wdrazajgcy — Naturalny Lider

53|Strona

AKTYWNOSCI -
LOKALNE) e-mail: biuro@wrk.org.pl Wielkopolska Rada Koordynacyjna
www.wrk.org.pl Zwigzek Organizacji Pozarzagdowych

Siedziba
INSTYTUT, ul. Bukowska 27 /29, 60-501 Poznati
e tel. 6162 32 145
‘ RNDACIA tel./ fax: 61 85 30 930

(LU LI}
WA GORDZIE] - NIEWCZYK




CR — Coordinator — Koordynator — Cztowiek akcji

SH — Shaper — Lokomotywa — Praktyczny organizator

PL — Plant — Kreator — Siewca

Ri — Resources Investigator — Badacz zasobéw — Cztowiek kontaktow
ME — Monitor Evaluator — Krytyk Wartosciujgcy — Sedzia

Tw — Team Worker — Dusza zespotu — Cztowiek grupy

CF — Completer — Finisher — Wykonawca, Koriczacy — Perfekcjonista

INTERPRETACIA

Najwyzszy wynik w okreslonej kolumnie $wiadczy o najczesciej przyjmowanej konstruktywnej
roli grupowej. Nastepny w kolejnosci dotyczy roli, ktorg przyjmuje sie, jesli z jakichs powodow
istnieje mniejsze zapotrzebowanie na te najbardziej preferowang. Dwa najnizsze wyniki

dotyczg obszardéw najstabszych.

_— Wyniki
Niskie srednie wysokie Bardzo wysokie

M 0-6 7-11 12 -16 17 -23

CR 0-6 7-10 11-13 14 -23

SH 0-8 9-13 14 -17 18 -36

PL 0-4 5-8 9-12 13-29

RI 0-6 7-9 10-11 12 -21

ME 0-5 6-9 10-12 13-19

W 0-8 9-12 13-16 17 -25

CF 0-3 4-6 7-9 10-17
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IM — Naturalny lider — sprawuje piecze i kontrole nad sposobem, w jaki grupa stara sie
osiggnac cele. Potrafi efektywnie wykorzystaé zasoby zespotu; rozpoznaje, gdzie tkwig zalety,
a gdzie stabosci grupy; potrafi wykorzystac potencjat indywidualny kazdego pracownika.

Cechy: zrownowazony, dominujacy, ekstrawertyk. Charakteryzuje go raczej zdrowy rozsadek

anizeli rozwazania intelektualne, w kierowaniu nie jest agresywny.

CR — Cztowiek akcji — ksztattuje sposdb, w jaki wykorzystany zostanie wysitek grupy; kieruje
sSWo0jg uwage bezposrednio na ustalaniu celéw i priorytetéow; pragnie wywiera¢ wptyw na
ksztatt lub wzorzec dyskusji grupowe;.

Cechy: niespokojny, dominujgcy, ekstrawertyk, impulsywny, fatwo sie irytuje, chce szybko

widziec rezultaty, rywalizuje i bywa arogancki, ale dzieki niemu ,,cos$ sie rzeczywiscie dzieje”.

SH — Praktyczny organizator — zamienia koncepcje i plany na praktyczne dziatanie i realizuje
uzgodnione plany w sposéb systematyczny i efektywny.
Cechy: zréwnowazony i zdyscyplinowany. Dzieki niemu nastepuje praktyczne wdrozenie

projektéw i plandw rozwigzan. Pragnie konkretéw i nie lubi zmiennosci planow.

PL - Siewca (cztowiek idei) — wysuwa nowe pomysty i strategie ze szczegdlnym
uwzglednieniem najistotniejszych probleméw. Prébuje ,przedzierad sie” ze swojg wizjg przez
grupowe podejscie do problemu na zasadzie konfrontacji.

Cechy: dominujacy, inteligentny, introwertyk. Moze ,gubié¢” szczegdty i robic¢ btedy, a takze
krytykowaé pomysty innych. Im wiekszy problem, tym wieksze wyzwanie, zeby go rozwigzad.
Uwaza, ze wszystkie dobre pomysty z poczatku dziwnie wygladaja. Roztacza wokét siebie aure

»geniusza”.

RL - Cztowiek kontaktéw — bada, analizuje i przytacza informacje na temat pomystéw, stanu
wiedzy i dziatan na zewnatrz grupy; nawigzuje kontakty zewnetrzne, ktdre mogg byé uzyteczne
dla zespotu; potrafi prowadzi¢ niezbedne negocjacje.

Cechy: zréwnowazony, dominujacy, ekstrawertyk. Popiera innowacje i jest dobrym
improwizatorem. Troche cyniczny w poszukiwaniu zysku dla grupy — czesto moéwi ,,nowe

mozliwosci powstajg w wyniku bteddw innych”.
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ME - Sedzia — analizuje problem, ocenia pomysty i sugestie, dzieki czemu grupa startuje z
lepiej przygotowanej pozycji do podjecia waznej decyzji.

Cechy: inteligentny, zrownowazony, introwertyk. Jest najbardziej obiektywny, bezstronny
i niezaangazowany emocjonalnie, lubi mie¢ czas do namystu, brak mu entuzjazmu, ale jego

spokdj pozwala na podjecie wywazonych decyzji.

TW - Cztowiek grupy — wspiera cztonkéw grupy, podbudowuje morale grupy, jesli sg jakies
niedociggniecia i braki, potrafi zapobiegac¢ konfliktom, ksztattuje ,ducha” grupy, wzmacnia
wspotprace i lepszg komunikacje, jest lojalny wobec zespotu.

Cechy: ekstrawertyk, zréwnowazony, niskie pragnienie dominacji i rywalizacji, zdolnos¢
empatii. Moze jego wktad nie jest zbyt wyrazny, ale nieoceniona jest jego lojalno$¢ i oddanie

wobec grupy, nie lubi konfrontacji.

CF — Perfekcjonista — nastawiony na konkretny efekt — na zakonczenie zadania w okreslonym
czasie i zapewnienie mu jak najwyzszego standardu wykonania; moze by¢ trudny w kontaktach
ze wzgledu na to, ze jest wrogiem przypadku i grzeznie w szczegdtach, ktére nie s3
najistotniejsze do zakonczenia zadania, zawsze Swiadom celu.

Cechy: niespokojny, napiety, introwertyk, zdyscyplinowany.

Cwiczenie:

CO JA OSOBISCIE MOGE ZROBIC, ZEBY LEPIEJ WSPOtPRACOWAC Z INNYMI?
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Efektywna praca zespotowa. WarunKki skutecznej
wspotpracy

Réwnowazenie zespotu —krytyczny czynnik sukcesu w kazdym zespole. Koncepcja Davida

Kolba méwigca o stylach uczenia sie dobrze obrazuje réwnowage w zespole:

» Styl asymilacyjny —zbieranie i prezentowanie danych w logicznej formie.
Koncentracja bardziej na ideach, koncepcjach niz na ludziach. Przedktadajg logiczny sens

ponad wartos$¢ praktyczng. Nie sg zorientowani na rezultaty. D3z do funkcji kierowniczych.

» Styl dywergencyjny — obserwatorzy réznych sytuacji, ktére potrafig tagczyé w spdjna
catosc. Niechetni do konkretnych dziatan. Szerokie zainteresowanie. Analizujg problemy,

sugerujg rozwigzania i proponujg twércze podejscie.

» Styl akomodacyjny — styl ludzi zorientowanych na rezultaty. tatwo dostosowujg sie do
zmian, dostosowujg teorie do praktyki. Potrafig pracowaé w zespole. Aktywne dziatania

sprawiajg im przyjemnosé.

» Styl konwergencyjny — ludzie zbierajgcy informacje po to, by rozwigzywac problemy.
Skutecznie stosujg wiedze teoretyczng. Znajdujg rozwigzania, lecz wprowadzanie plandw

w zycie nie wychodzi im najlepie;j.

Chcac usprawnic strukture organizacji, w ramach ktorej dziatamy istotne jest dokonanie
oceny stanu obecnego (stan faktyczny) z uwzglednieniem efektow, ktére s3 mozliwe do

osiggniecia w sytuacji usprawnienia jej struktury.’

17 A. K. KoZzminski, W. Piotrowski (red.): Zarzadzanie: teoria i praktyka. PWN, Warszawa 1995.
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Zachowania pozytywne zwigzane z relacjg zadan'2:

ODKRYWANIE — przedstawianie nowych pomystéw lub nowego spojrzenia na dany
problem czy cel, np. ,Moze moglibySmy spojrze¢ na te sprawe tak...”

WIAZANIE - znajdowanie zwigzkédw miedzy pomystami Ilub propozycjami
pochodzacymi od réznych cztonkdéw grupy, np. : , To, o czym méwit wczesniej Tomek i
to, co ty teraz moéwisz, to dwa rézne podejscia do tej samej sprawy...”
PORZADKOWANIE — wyjasnianie lub porzgdkowanie pomystéw wysuwanych przez
innych cztonkéw grupy, np. ,,Czy chodzicio to, ze ...”

PONAGLANIE — ponaglanie grupy do dziatania lub podejmowania decyzji, pobudzanie
do wiekszej efektywnosci, np. ,Przez ostatnie pét godziny zapoznawalismy sie z
réoznymi punktami widzenia. Teraz musimy podjgé decyzje”.

UDZIELANIE INFORMACII — np. ,Wedtug mnie...”, ,Styszatem, ze...”, ,Czytatem...”.
SZUKANIE INFORMACII — np. ,,Czy ktos wie...”

WYRAZANIE OPINII — np. ,Myéle, ze...”

PYTANIE O OPINIE — np. ,,Co o tym sadzisz?”

Zachowania utrudniajace efektywne funkcjonowanie grupy:

AGRESJA - usilne forsowanie wtasnego punktu widzenia, przeciwstawianie sie,
atakowanie innych.

ZALEZNOSC - identyfikacja z silnymi osobowosciami, nieche¢ do zajmowania wtasnego
stanowiska.

DOMINACIJA — dazenie do uzyskania wtadzy lub przewagi, proby kontrolowania badz
manipulowania innymi.

BLOKOWANIE — nadmierny updr, bezsensowne sprzeczanie sie, powracanie do kwestii
juz rozwigzanych.

SZUKANIE WSPOLCZUCIA — dazenie do pozyskania wspoétczucia przez wyrazanie

poczucia zagrozenia lub niskiej wiasnej wartosci.

18 Jak zbudowaé efektywny zespét, Altkom.
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Na ogdét mamy tendencje do poswiecania catej uwagi na wykonanie zadania, a
pomijamy dwa pozostate wymiary sukcesu. Majg one kluczowe znaczenie dla skutecznosci
pracy i funkcjonowania zespotu oraz usprawniania wtasnego dziatania. Ponizej znajduja sie

pytania przydatne do zdiagnozowania kazdego z powyzszych wymiardw pracy zespotu.®®

Rezultat
Czy zadanie zostato wykonane?
Czy postawione cele zostaty osiggniete?
Czy rezultat byt wysokiej jakosci?
Czy rezultat zostat osiggniety w zaplanowanym czasie?

Czy rezultat spetnit oczekiwania klienta?

Proces
W jaki sposdb praca zostata przydzielona cztonkom zespotu?
Jak wygladato kierowanie wykonywaniem prac?
W jaki sposdb praca byta monitorowana i oceniana?
Czy proces byt jasny i logiczny?

Czy proces byt odpowiedni do zadania?

Relacje
W jaki sposdb ludzie odnosili sie do siebie nawzajem?
Co ludzie sadzg na temat swojego zaangazowania i wktadu?

Czy cztonkowie zespotu czuli sie wspierani przez innych?

1% Opracowanie na podstawie materiatéw z kursu: Umiejetnosci interpersonalne w zarzadzaniu, H. Dolna,
Wspodtautorzy kursu: S. Dymek, T. Pobozy. Katedra Gospodarowania Zasobami Pracy, Wydziat Nauk
Ekonomicznych i Zarzgdzania, Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu.
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Czy mieli do siebie zaufanie?

Czy czuli sie doceniani?

Cwiczenie:

Odwotujac sie do ponizszego kwestionariusza mozemy dokona¢ podsumowania i
diagnozy jakosci pracy naszego zespotu. Ocen funkcjonowanie Twojego zespotu

w poszczegdlnych obszarach przypisujgc im wartos¢ od 1 do 6, gdzie 1 oznacza

catkowity brak, zas 6 — postulat w petni realizowany.

Rezultaty
Stopien realizacji zadan 1-2-3-4-5-6
Jakoé¢ rezultatu 1-2-3-4-5-6
Terminowos¢ rezultatéw 1-2-3-4-5-6
Zadowolenie klientéw 1-2-3-4-5-6
Proces
Precyzja przydziatu zdan 1-2-3-4-5-6
Kierowanie zespotem 1-2-3-4-5-6
Monitorowanie pracy 1-2-3-4-5-6
Ocenianie pracy 1-2-3-4-5-6
Jasnosc i logicznos¢ procesu 1-2-3-4-5-6
Adekwatnos¢ procesu do zadan 1-2-3-4-5-6
Relacje
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Sposdb odnoszenia sie do siebie 1-2-3-4-5-6

Zaangazowanie i indywidualny wktad 1-2-3-4-5-6

Poziom wsparcia ze strony innych 1-2-3-4-5-6
Poziom zaufania 1-2-3-4-5-6
Poczucie docenienia przez innych 1-2-3-4-5-6

Style przywodcze

2 €

Nie ma jednej definicji przywddztwa czy modelu opisujgcego lidera. Cechy,

rozwigzania, ktére w jednej sferze sg efektywne, w innej mogg by¢ kompletng porazka.

Goleman opracowat szes$¢ zasadniczych sposobdédw emocjonalnego oddziatywania,
nazywajac je stylami przywddczymi, nalezg do nich: styl wizjonerski, trenerski, afiliacyjny,

demokratyczny, poganiacza i dyktatorskiZ°.

» ,Wizjoner” to lider, ktéry wskazuje zespotowi kierunek dziatania i motywuje do
osiggania wspdlnych celéw. Nie okresla szczegdtowych sposobdw zrealizowania wizji,
pozwala ludziom samodzielnie poszukiwa¢ nowych rozwigzan i eksperymentowac.

Potrafi ,pociggnac¢” ludzi za soba.

20D, Goleman, R. Boyatzis, A. McKee, Naturalne przywédztwo, J.Santorski, Wydawnictwa Biznesowe, Wroctaw
2002.
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» ,Trener” pomaga ludziom w osigganiu lepszych efektéw pracy poprzez rozpoznanie
ich silnych i stabych stron oraz pomaganie im w rozwoju ich umiejetnosci. Zacheca
pracownikéw, aby poprawiali swoje efekty w stabszych obszarach, a jednoczesnie
wykorzystywali w pracy swoje mocne strony i opierali na nich swoje aspiracje

zawodowe.

» Lider ,afiliacyjny” preferuje tzw. zarzadzanie ,z ludzka twarzg”. Nie traktuje
pracownikéw jak roboty, ale jak istoty ludzkie, ktére czujg i wymagajg zrozumienia.
Interesuje sie ich zyciem i podtrzymuje osobiste zwigzki. Dba o dobrg atmosfere pracy.
Zazwyczaj cechuje sie duzg empatia, czyli umiejetnoscig odczytywania uczué, potrzeb

i punktu widzenia innych oséb.

» ,Demokrata” potrafi stuchac ludzi i wykorzystywac ich pomysty. Otwarcie pyta ich o
zdanie, stwarzajgc atmosfere szacunku i zaufania. Potrafi przyjmowac réwniez krytyke.
Pracownicy majg poczucie, ze uczestniczg w decyzjach podejmowanych w firmie i

bardziej angazuja sie w prace.

» ,Poganiacz” ustala wysokie standardy pracy zaréwno dla siebie jak i dla swoich
pracownikéw. Nastawiony na sukces, koncentruje sie na nieustannym poprawianiu
wynikéw i znajdowaniu sposobdw na lepszg i wydajniejszg prace zardwno swojg, jak i

swoich podwfadnych.

» ,Dyktator” preferuje rzady "silnej reki". Sam podejmuje decyzje. Wydaje polecenia w
sposob zdecydowany, stanowczy i nie znoszgcy sprzeciwu. Przywigzuje duzg wage do

kontroli, nie lubi dzieli¢ sie wtadzg i odpowiedzialnoscig.

O tym, ktory ze styldw wybraé, decydowaé moze konkretna sytuacja, w ktérej jestesmy
postawieni. W momencie kryzysu w organizacji, z pewnoscig rola ,dyktatora” bedzie
najbardziej pozgdang, natomiast w przypadku efektywnego zespotu stojgcego przed realizacjg

zadania, rekomendowany bedzie styl ,, poganiacza”.
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Rola i funkcje lidera w organizacji

e ) % .
ﬂ» "/’b
e
g ™ m

: - Przyjmijmy wszyscy
D e ™ najwazniejszq zasade zwycieskiego lidera:
: L ¥ optymizm rzqdzi. A co za tym idzie: zawsze jest
e " jakas

mozliwos¢

Michael D. Abrashoff

Jednitwierdzg, ze przywddcg trzeba sie urodzié. Inni uwazaja, ze istnieje zespot cech, ktére
mozna w sobie wyksztatci¢ badz tez wyostrzyé. Lider ma mozliwosci i przestrzen ku temu, by
wywrze¢ niezwykty wptyw na rozwdj organizacji, pozwalajagc nawet na zmiane profilu
dziatalnosci, branzy, przyczyniajac sie do jej niezwyktego wzrostu. Psychologia zarzadzania
badajagc postawy przywddcow i analizujgc drogi rozwoju lideréw wskazuje na sposoby

dziatania rozwijajgce ich potencjat przywddczy:

» rozwdj dzieki pamietnym doswiadczeniom;
To nie tylko zdolnos$¢ radzenia sobie w wymagajgcych sytuacjach, ale umiejetnosé

wyciggania z nich wnioskdw i modyfikowania zachowan.?!

» rozwdj poprzez unikanie samotnosci,
To uzyskiwane wsparcie cztonkdw organizacji, bliskich, rodziny czy otoczenia, réwniez

przynaleznos¢ do sieci, zwigzkdéw etc.

2L W. G. Bennis, R. J. Thomas, Liderzy rodzg sie w tyglu trudnych doswiadczen, [w:] Harvard Business
Review. Zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych, ttum. E. Borowka, Harvard Business School Press,
Warszawa 2007.
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» rozwdj poprzez wyjscie poza strefe komfortu
Jest to nieodtgczna cecha funkcjonowania jako lider zwigzana z przewarto$ciowaniem
dotychczasowego myslenia, sposobdéw rozwigzywania probleméw, przyjecia okreslonej

perspektywy postrzegania — w kierunku poszukiwania nowych rozwigzan.

Wspotczesna psychologia zarzadzania wskazuje na cechy osobowosci lidera, ktoére
gwarantujg efektywny proces zarzadzania zespotem. Sg nimi: poczucie wtasnej wartosci,
proaktywnosé, samodzielnos¢, pozytywne myslenie, wspoétzaleznos¢, spéjnosé wewnetrzna,
poczucie obfitosci, umiejetnos$é tworzenia wizji, zdolnos¢ i wola ciggtego uczenia sie oraz

intuicja.

» Poczucie wtasnej wartosci
Bez wiary w siebie, bez Swiadomosci swoich umiejetnosci i sity przywddca nie osiggnie
sukcesu. Cztowiek zadowolony z siebie ma odwage, ktéra jest potrzebna w podejmowaniu

trudnych decyzji, w stawianiu sobie wysokich celéw.

» Proaktywnos¢
Przejecie odpowiedzialnosci i kontroli nad swoim zyciem. Konieczne jest przekonanie, ze

to nasze decyzje wptywajg na sytuacje, w ktérych sie znajdujemy.

» Samodzielnos$¢
Samodzielnos¢ wigze sie z niezaleznoscig. Osoby, ktére zdobyty te ceche, kierujg sie
kategorig ,ja” — ,ja to zrobie”, ,ja sobie z tym poradze”. Nie bojg sie wzigé inicjatywy w

SWoje rece.

» Pozytywne myslenie
Podejmowanie nowych wyzwan wymaga optymizmu. Bez niego nie bylibySmy w stanie

stworzy¢ niczego sensowego.
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» Spoéjnos¢ wewnetrzna
Lider nie musi manipulowa¢ ludZmi — potrafi osiggna¢ swoje cele przez méwienie prawdy i
dotrzymywanie obietnic. Jedyng drogga do sukcesu i budowania statych, pozytywnych relacji z

otoczeniem jest kierowanie sie warto$ciami etycznymi oraz moralnoscia.

» Poczucie obfitosci
Poczucie obfitosci oznacza, ze kazdy powinien wierzy¢, ze dla wszystkich wystarczy débr tego

Swiata. Nie powinno sie ucieka¢ do niemoralnych czyndéw w imie zysku.

» Umiejetnosc tworzenia wizji
Sukcesy nie biorg sie z przypadku, lecz z dgzenia do przemyslanego celu (obranej wizji) oraz

podejmowania trafnych decyzji.

» Zdolnos¢ i wola ciggtego uczenia sie-
Lider powinien is¢ z duchem czasu — doksztatca¢ sie w swojej profesji. Wigze sie z

podejmowaniem prawidtowych wyboréw.

» Intuicja
Intuicyjne dziatanie, bez potrzeby przeprowadzania skomplikowanych logicznych

przemyslen, utatwia prace i proces decyzyjny.
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v Zgodnie z celem osoby kierujacej wyrdinia sie
r‘" f ' . . . . Yol . . .
'd - nastepujace kierunki dziatalnosci kierowniczej:

1. dyrektywna (inicjowanie dziatania) — polegajgca na okresleniu celu dziatania oséb
kierowanych, wydaniu polecen wykonania okreslonych zadan,

2. informacyjna — polegajaca na przekazaniu danych i przestanek, ktore potrzebne sa
do wykonania zadania,

3. motywacyjna — polegajgca gtéwnie na nagradzaniu lub karaniu,

4. oceniajgca — polegajgca na sprawdzaniu i ocenianiu wykonawcéw zadan,

porownywaniu wynikow, okreslaniu pozycji poszczegdlnych oséb.

Cwiczenie:

Przeanalizuj i podaj swoje stabe strony jako lidera i obszary do rozwoju
,  (potencjat, talenty).
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Skuteczny lider - koncepcja Johna Adaira

John Adair, brytyjski socjolog i twdérca modelu przywddztwa opartego na dziataniu,
opracowat na podstawie badan teorie , Trzech két” odnoszaca sie do funkcjonowania

réoznych zespotéw.

Cwiczenie:

Podaj 5 przyktadéw oséb, ktére uwazasz za przywdédcéw w rdznych

dziedzinach zycia. Czym kierowate$ sie dokonujac takiego wyboru?
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Zadaniem lidera jest dbanie o harmonijne wspdigranie wyzej wskazanych obszaréw.
Zaniedbujac ktérykolwiek z nich, sprawiamy ze cata struktura przestaje efektywnie
funkcjonowac.

% Budowanie/podtrzymywanie struktury organizacji, a wraz z nig dostarczanie wizji
dziatania, przekazanie misji, komunikowanie strategii i sensu dziatania cztonkom
organizacji. Z punktu widzenia uwarunkowan realizacji strategii, wizja ma kluczowe
znaczenie, poniewaz definiuje misje. Wyznacza réwniez kluczowe wartosci

realizowane przez organizacje.

¢ Motywowanie zespotu dzieki uzyciu réznego rodzaju technik, z uwzglednieniem
typéw motywacji.
.0

¥ Wiaczanie oséb i angazowanie wokét wspdlnych celdw i wartosci.
» Rozwijanie kreatywnosci i samodzielnosci cztonkow.

» Budowanie pozytywnej atmosfery w zespole i pozytywnego przekazu o organizacji na

zewnatrz

Cwiczenie:

Czy stajgc w obliczu nowych zadan zdarza Ci sie patrze¢ na nie jak na trudnosci

i problemy?

Zdefiniuj aktualne wyzwania w organizacji, w ktorej jestes liderem i zastandw sie, jak je tworczo

wykorzystaé.
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Konflikt. Model rozwiazywania konfliktow

Dla kazdej osoby zaangazowanej w dziatania organizacji niezbedna jest wiedza
dotyczaca zarzgdzania konfliktem, aby mozna byto nim odpowiednio sterowac i wykorzystaé
jego pozytywne aspekty. Istnieje wiele technik rozwigzywania konfliktéw . Kiedy zauwazasz
niepokojace symptomy i spodziewasz sie, ze sg wynikiem spadku motywacji cztonkéw

organizacji zachecamy woéwczas do zastosowania sekwencji ponizszych krokéw:

Model rozwigzywania konfliktdw??

STOP - zatrzymaj sie i pomysl
TELL — opowiedz o swoich uczuciach
ASK - zapytaj, co mozemy dla ciebie zrobi¢

RESOLVE - rozwiaz sytuacje

Wydajnos¢ pracy w organizacji ro$nie, w miare wzrastania poziomu konfliktu. Dzieje sie tak,
poniewaz osoby zaangazowane w konflikt chcg ,,co$ udowodni¢”, ukazujg swojg wieksza
przydatnos¢ od konkurenta, poprzez wzrost wydajnosci.
Wedtug Stonera i Wankela mozliwe jest wystgpienie nastepujgcych konfliktdw?3:

* Wewnetrzny u danej osoby

* Interpersonalny

* Miedzy osobg i grupg

22 M. Deutsch, P. Coleman, Rozwigzywanie konfliktéw. Teoria i praktyka., s. 326, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, 2005.
23], A. F. Stoner, Ch. Wankel , Kierowanie”, PWN, Warszawa 1996.
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* Miedzy grupami

* Miedzy organizacjami /konkurencja/

Sposoby rozwiazywania konfliktow

Wiele konfliktéw w organizacji przebiega w sposéb utajony. Do rozwigzywania konfliktu
stosowane sg réznorodne metody. Wsrdd mozliwych sposobéw rozwigzania konfliktu Blake i

Mounton wyrdzniajg kilka dominujgcych:

e unikanie — polega na ignorowaniu lub pomijaniu kwestii istnienia konfliktu

e przystosowanie — polega na rekonstrukcji wtasnego stanowiska, jednak nie w wyniku
petnej akceptacji pogladéw drugiej strony, tylko dla pozgdanej wspoétpracy

¢ rywalizacja — polega na przyjeciu postawy ,wygrany — przegrany” i dazeniu za wszelka
cene do rozstrzygniecia konfliktu na swojg strone

o kompromis — polega na znalezieniu rozwigzania przez czeSciowg rezygnacje z wtasnych
potrzeb na rzecz adekwatnych ustepstw ze strony partnera

e rozwigzywanie problemu — polega na szukaniu obustronnych korzysci wspdlnego

rozwigzania konfliktu potraktowanego problemowo.

Wedtug Chetpy i Witkowskiego?* w zarzadzaniu konfliktem mozna wykorzystaé

nastepujace techniki:

e Partycypacja w podejmowaniu decyzji — przed planowang zmiang przeprowadza sie
rozmowy z zainteresowanymi stronami, zasiega opinii, przeprowadza ankiety, pozwala
to na zbudowanie przekonania drugiej strony, ze jest wspdtautorem decyzji

¢ Technika przeciwnych reakcji — wywotywanie u osoby zagniewanej zupetnie
odmiennej reakcji, np. poprzez opowiedzenie dowcipu. Moze to roztadowac sytuacje

i sktonié do bardziej konstruktywnego spojrzenia na konflikt

245, Chetpa, T. Witkowski, Psychologia konfliktéw, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa 1995.
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¢ Integratywne rozwigzywanie sporow — metoda nastawiona na wspodtprace, oparta
na przekonaniu, ze istniejg rozwigzania, ktére mogga by¢ zaakceptowane przez obie
strony. Zakfada przeprowadzenie 6 krokow:

e Przeglad i uzgodnienie wzajemnych stosunkdéw — stworzenie srodowiska, gdzie moze
zaistnie¢ wspdlna praca — np. spotkanie w neutralnym miejscu,

e Przeglad i uzgodnienie punktéw widzenia — strony muszg uzgodnic¢ stanowisko, ze
istnieje rozwigzanie korzystne dla obu stron,

e Przeglad i uzgodnienie postaw — przedstawienie i przedyskutowanie swoich odczuc i
przekonan,

o Definiowanie problemu — jasne i otwarte ustalenie potrzeb i celéw stron konfliktu,

e Poszukiwanie alternatyw — wspdlne poszukiwanie rozwigzan,

e Ocenaidecyzja—ocena listy rozwigzan pod katem 2 kryteriow — akceptowalnosci (czy

uwzglednia potrzeby i cele obu stron) oraz realnosci

W zaleznosci od typu konfliktu przyjmuje sie rézne podejscia do rozwigzania sytuacji
konfliktowej. Warto jednak w obliczu sytuacji konfliktowej postuzy¢ sie pewnym

uniwersalnym modelem:

1) etap diagnozy
o klasyfikacja rodzaju konfliktu
o ustalenie przyczyn
o roztadowanie negatywnych emocji
2) etap rozwigzania
o Wybor stylu rozwigzania konfliktu
o usuniecie faktycznych przyczyn konfliktu

o redukcja napie¢ emocjonalnych.
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Zarzadzanie czasem - zasady ogodlne

'8

Jesli mowisz mi, Ze nie masz czasu, odpowiem

J Ci — masz. Po prostu nie masz priorytetow.

Zasady pomocne w zarzadzaniu swoim czasem i planowaniu w organizacji:

Ustalanie priorytetéw — pilne, wazne

Uwaznos¢ na konkretnej liczbie zadan realnych do zatatwienia w danym czasie
Rozpoczynanie od zatatwienia sprawy najwazniejszej w hierarchii

Podziat zadan w zespole

Planowanie zadan w przypadku przewidywanej nieobecnosci i ich delegacja

YV V. V ¥V V V

Ustalenie ram czasowych zadan do wykonania

Podczas planowania realizacji zadania, warto skorzystac¢ z ponizszych sugestii:

- Jakiego naktadu pracy/liczba godz. roboczych/osdb zaangazowanych potrzeba do
zrealizowania zadania?

- llo$¢ oséb wyznaczonych do wykonania zadania i wymiar ich czasu pracy

- llos¢ godzin dziennie poswieconych na realizacje projektu

- Lokalizacja ,,ztodziei czasu” — gdzie jest przyczyna takiej sytuacji
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Cwiczenie:

Analizujac ponizsze 12 punktéw, zréb notatki w kontekscie swojego

zarzadzania czasem:

1. Czynnosci, ktore nie przynoszg nic w zamian (nawet wewnetrznej satysfakcji).

2. Czynnosci, ktdre odciggaja od realizacji wazniejszych zadan.

3. Podejmowanie zbyt wielu czynnosci naraz (kiedy i w jakich okolicznosciach to sie
zdarza).

Zte planowanie czasu.

Odwlekanie.

Niestuchanie.

Niemowienie ,,nie”.

Samodzielna realizacja zadan, ktére mozna by zlecic.

© ® N oo un A

Dezorganizacja.
10. Nieprzemyslane decyzje.
11. Nieefektywne wykorzystanie telefonu.

12. Nasladowanie osdéb, ktdére nieefektywnie wykorzystujg swoj dzien
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Przvkladowe trudnosci w prowadzeniu spotkan

./

1 sugestie jak sobie z nimi radzic

Problem Podstawowy btad Mozliwe rozwiagzanie
Dominujacy uczestnik Zwrdcenie dominujgcej osobie | Aktywne angazowanie pozostatych
spotkania uwagi na zbyt duze uczestnikéw, zachecenie do

Zaangazowanie czasu grupy dzielenia sie swoimi przemysleniami.

swojg osobg
Jesli sytuacja ma tendencje do
powtarzania, porozmawiaj z osobg
po spotkaniu, na osobnosci.

Niski poziom Zapytanie wprost osoby czy Przedstawiony btad w przypadku
uczestnictwa w chce cos doda¢ do dyskusji. 0s0b nie$miatych z natury moze
spotkaniu badzZ jego brak wprawic je w zaktopotanie.
— obserwowany wsrod Zwrdcenie uwagi na niskg
czesci uczestnikéw aktywnosé : ,Pani X, nie Zaproponowane rozwigzanie to
mowita Pani dzi$ zbyt wiele, uzycie bardziej ogélnego
czy chce Pani dodaé co$ od komunikatu:
siebie?” ,»Chciatbym pozna¢ opinie osob,

ktore jeszcze nie miaty okazji dzis
zabraé gtosu/nie podzielity sie
swoimi przemysleniami.”

Inne rozwigzanie to praca w
mniejszych grupach i zaproszenie do
pisemnego podsumowania swoich

rozwazan.
Rozmowy ,na stronie” Prowadzacy ignoruje osoby Prowadzgcy moze zapytac z imienia
przeszkadzajace. jedng z oséb zadajac proste pytanie

dotyczace omawianego zagadnienia,
w taki sposob by nie wprawi¢ w
zaktopotanie.
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Unikaj sarkazmu i ironii.

Czesc os6b w agresywny | Prowadzacy stara sie rozwigzaé | Prowadzacy zaprasza pozostatych

sposo6b przedstawia problem przed catg grupa. uczestnikdw do dzielenia sie swoimi
swoje opozycyjne opiniami, szukajgc nowych uktadéw
stanowisko odniesienia, by spojrze¢ na dany

problem —tatwiej poradzi¢ sobie z
ktopotami, gdy spojrzy sie na nie z
perspektywy innych oséb i otrzyma
wsparcie pozostatych cztonkéw.

Skoncentruj sie na catej grupie, nie
na agresywnych cztonkach.

Uczestnik przerywa Prowadzgcy mowi gtosniej, Prowadzacy pozwala uczestnikowi
wypowiedz moze gestykulowac. Za dokonczy¢ swojg wypowiedz, po
prowadzgcego zadajac wszelkg cene chce skoniczy¢ czym kontynuuje mysl.

pytania, zadaje pytaniaw | swojg wypowiedz.

formie bardzo Nie przekrzykuj. Wystuchaj
emocjonalnej. spokojnie.

Zapytaj czy mozesz skoniczy€ i
odpowiedzie¢ na jego pytania.
Parafrazuj wypowiedz uczestnika,
»Zzdejmujgc” nadmiar emocji.

Skuteczne radzenie sobie z trudnymi zachowaniami uczestnikdw otwiera mozliwos¢
przyjrzenia sie temu, z czego mogg one wynikaé.
A powoddéw moze by¢ kilka. Nazwijmy jedne z nich:
e Mate zainteresowanie spotkaniem
Uczestnicy mogli by¢ przymuszeni do spotkania, nie widzg potrzeby i sensu. Prowadzacy w
takiej sytuacji moze skoncentrowac sie na zmotywowaniu uczestnikdw i wskazaniu istotnych
elementdw, ktére z ich perspektywy s wazne.
e Przyjecie sceptycznej postawy
Prowadzgcy, odwotujgc sie do tematu spotkania podaje rzetelne dane, diagnozy, stanowiska
autorytetéw — potwierdzajgce jego propozycje.
e Obiekcje uczestnikéw
Zastrzezenia mogg mieé rdzne zrédta. W pierwszej kolejnosci trzeba je okresli¢; czy wynikajg z

nieporozumienia, trudnosci ze zrozumieniem tematu, czy istotnych stabych stron omawianego
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zagadnienia, na ktdore warto zwrdci¢ uwage. Nastepnie pracowaé na uzyskanej wiedzy:
uszczegdétawiamy temat spotkania, staramy sie rozwigzaé nieporozumienie, wskazujemy na

mocne strony omawianego problemu.

Organizacja spotkan

Czy zbudowates juz swoje zamki w przestworzach? Doskonale, tam wtasnie powinny stangc. Teraz,
natychmiast zabierz sie do pracy i potéz pod nie fundamenty.

Henry David Thoreau

Jak mozemy zadbac o dobra przestrzen dla organizacji spotkan:

1. Sprawy merytoryczne?>:

e Sformutowanie celu zebrania (jakich rezultatéw spodziewasz sie po spotkaniu?)

e Kto powinien w nim wzig¢ udziat?

e Przygotuj plan spotkania

e Przygotuj ewentualne materiaty do wykorzystania na spotkaniu i po nim

e Jakie masz oczekiwania wzgledem osdb, ktére bedg w nim uczestniczy¢ od strony

przygotowania sie do spotkania?

2. Sprawy organizacyjne

e Miejsce i pora na zorganizowanie spotkania

e Przygotuj sale

e Przemysl czas spotkania — poinformuj grupe jak dtugo bedzie ono trwac

e Jakich pomocy potrzebujesz? Rzutnik, flipchart etc.

3. Na spotkaniu:

25 Opracowano na podstawie: House of skills; www.karieramanagera.pl
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http://www.cytat.eu/cytaty-sukces-i-motywacja/czy-zbudowales-juz-swoje-zamki-w-przestworzach-doskonale-tam-wlasnie-powinny-stanac-teraz-natychmiast-zabierz-sie-do-pracy-i-poloz-pod-nie-fundamenty/
http://www.karieramanagera.pl/

¢ Doceniaj uczestnikdw (umiejetne pochwaty!), aby przekonac ich do odwotywania sie do
wtasnych doswiadczen i kreatywnosci

e Zapisuj na flipchartach to, co uczestnicy wypracujg w czasie dyskusji

e WyrazZ szacunek dla uczestnikéw, np. ,Jestem bardzo zadowolony, ze mozemy razem

dziata¢”, ,Ciesze sig, ze jestescie tak licznie”.

5. Po spotkaniu:
e Przygotuj notatke i rozeslij zebranym
e Lista zadan do wykonania:

- Co jest do wykonania?

- Kto jest za to odpowiedzialny?

- Jaki jest termin realizacji?
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