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"lezeli chcesz zbudowac statek,
nie przywotuj mezczyzn,
zeby zdoby¢ drewno i rozdzieli¢ prace,
ale rozbudZ w nich tesknote za otwartym,
nieskoriczonym morzem.”
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Antoine de Saint Exupéry

,Przywddztwo polega na robieniu wtasciwych rzeczy, zarzqdzanie zas - na robieniu

rzeczy wtasciwie.”

Bennis & Nanus, 1985

,Przywddca ksztattuje iobdziela innych wizjq, ktéra nadaje sens ich pracy.”

Handy, 1992
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I. Czym jest przywodztwo

Czym sie rézni przecietny menedzer od przywédcy, lidera? O ile lider jest swego rodzaju artysta,
menedzer jest po prostu rzemieslnikiem.

Gdyby zajrze¢ do przecietnej organizacji, dobrych lideréw od dobrych menedzeréw mozna
odrdézni¢ na pierwszy rzut oka. Menedzerowie pracuja nalezycie, liderzy - z pasja. Pierwsi idg jak
najstaranniej wczesniej wyznaczonymi szlakami, drudzy - poszukuja nowych okazji
i podejmuja ryzyko. Menedzerowie realizuja wizje narzuconag przez instytucje, prawidtowo
zlecajg i kontroluja, podczas gdy liderzy inspiruja swoich pracownikéw, angazuja ich do
opracowania wizji, zachecajg do twodrczego dziatania i niemal nieustannie doskonalg swoich
podwtadnych. Najlepszym  probierzem kompetencji przywodczych s3a  rozmowy
z podwtadnymi danej osoby. Ogromny szacunek i zaufanie wobec przetozonego, zgrany zespot,
rébwnowaga pomiedzy zyciem prywatnym a zawodowym, satysfakcja  zatogi
z osiagniec - oto przestanki, aby sadzi¢, Ze na czele zespotu stoi przywédca.

Teoria cech jako najstarsza koncepcja zaklada, Ze istniejg cechy, niezbedne do efektywnego
bycia przywddca (,przywodca trzeba sie urodzi¢”). Wsréd takich czynnikéw wymienia sie:
inteligencje, osiggniecia szkolne, odpowiedzialno$¢, aktywnoS¢ i spoteczne uczestnictwo oraz
status ekonomiczno-socjalny.

Odpowiedz na pytanie ,Czy kazdy cztowiek moze by¢ liderem?” jest podobna do odpowiedzi na
pytanie ,Czy kazdy cztowiek moze by¢ np. lekarzem?” Brzmi ona: Kazdy, spetniajacy kryteria
normy (intelektualnej, emocjonalnej, psychicznej) oraz dysponujacy odpowiednim poziomem
motywacji do realizacji tego celu.

Kluczowe elementy przywodztwa:
» zaufanie do podwtadnych,
® wypracowywanie wizji,
= zachowanie spokoju,
= zachecanie do podejmowania ryzyka,
= bycie ekspertem,
= zachecanie do rdéznicy zdan,
® uypraszczanie spraw.

Przywodztwo nalezy rozumie¢ jako wytworzenie emocjonalnej relacji pomiedzy liderem
(przywodca) a tymi, ktérymi przewodzi. Dzieki temu personel ma che¢, aby podejmowac wysitki
na rzecz wspolnego celu. Przywodcy inspiruja pracownikdéw, dostarczajagc im wizji
i motywacji, wyznaczaja kierunek rozwoju ludzi i organizacji jako catosci. Przywdédztwo okresla
sie takze jako sposob zachowania jednostki, polegajacy na tym, ze pod wplywem przywaédcy,
pracownicy zachowujg sie w sposdb pozadany, zgodny z realizowang strategiag
i kulturg organizacyjng, realizuja zamierzone cele, rozwijajac przy tym swoja osobowo$c¢
i wysokie poczucie wlasnej wartosci. Jest takie powiedzenie: rzeczami mozna zarzqdzaé, ludziom
trzeba przewodzié¢. Doskonale oddaje ono istote roli przyw6dcéw w organizacji. Przywddztwo
nie moze by¢ realizowane samodzielnie, cztonkowie organizacji muszg akceptowac przywodce
i chcie¢ by¢ , przewodzonymi”. Lider powinien umie¢ skoordynowac i zintegrowaé wysitki grupy
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wokét wspdlnych celéw. Poza fachowoscig i autorytetem formalnym dobry kierownik musi by¢
liderem, poniewaz efekty pracy przywddcy sa nieporéwnywalnie wieksze od tradycyjnego
kierownika.

Mozna zatem powiedzie¢, ze menedzer orientuje sie na terazniejszo$¢ i strukture, przywddca na
przyszto$¢ i ludzi. Menedzer stabilizuje, utrzymuje obecny stan. Lider zmienia, tworzy nowe
reguty gry, przewodzi cztonkom organizacji. Menedzer dazy do robienia rzeczy wlasciwie,
alider do robienia rzeczy wlasciwych i czesto wazniejsze jest dla niego, Ze te wlasciwe
rzeczy nie s zrobione do konca wlasciwie. Zmienno$¢ otoczenia powoduje, ze czekanie na
osiggniecie idealnego poziomu dziatan mogtoby odbi¢ sie Zle na pozycji organizacji w otoczeniu.
Wtadza menedzeréw na og6t wynika z witadzy formalnej. Przywddca nie zawsze taka posiada,
ale za to moze utrzymywac znakomite relacje z innymi, by¢ ekspertem w jakiej$ dziedzinie, mie¢
prawo do rozdawania kar czy nagréd.

BUDOWANIE AUTORYTETU I POZYCJI PRZYWODCY
MENEDZER VS. PRZYWODCA

Priorytetowe dla zrozumienia istoty przywoddztwa jest okre$lenie, czym rézni sie ono od
kierowania (bycia menedzerem). Zarzadzanie obejmuje cztery funkcje:

Planowanie
Organizowanie
Przewodzenie
Kontrolowanie

Przywédztwo jest wiec czeScig pracy osoby zarzadzajacej. Przywédca dazy do zmiany,
a menedzer/osoba kierujaca koncentruje sie na utrzymaniu réwnowagi. Skuteczny przywdédca
inspiruje, motywuje podwtadnych do bardziej wytezonej pracy w celu uzyskania jeszcze
lepszych efektow. Skuteczny menedzer natomiast dba, aby otrzymali oni wynagrodzenie
odpowiednie do pracy.

Najwazniejsze roznice miedzy przywodztwem a Kierowaniem:

Motywowanie. Przywodztwo wymaga wspéldziatania z ludZmi oraz ich motywowania.
Kierowanie za$ to zlecanie zadan, monitorowanie ich wykonania i wynagradzanie za nie.
Zaangazowanie. Przywodca ,porywa” - swojg postawg okazuje entuzjazm, pasje, w ten sposob
inspiruje podwtadnych, aby zwiekszy¢ ich efektywno$¢. Kierowanie natomiast nie wymaga
takiego ,uzewnetrznienia” uczu¢, lecz jedynie konsekwentnego postepowania przy realizacji
zadan.

Podejscie do probleméw. Przywddca czeSciej korzysta ze swej wyobrazni i kreatywnych
technik szukania rozwigzan w celu wprowadzenia zmian. Menedzer korzysta ze sprawdzonych
sposobdw rozwigzywania problemow.

Wizja. Najbardziej istotny wktad przywddcy to stworzenie wizji dla swej organizacji lub
zespotu. Okresla on dalekosiezny cel, a takze strategie jego osiggniecia. Menedzer natomiast
realizuje wizje.
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Wizja to scenariusz przysztosci organizacji - cel, ktéry angazuje ludzi do pracy. Wizja pomaga
inspirowa¢ do bardziej wytezonej pracy i przetrwaé¢ trudne momenty, zatamania czy kryzys
w zespole.

Przywddca tworzy wizje i strategie osiagniecia zamierzen. Menedzer za$ Korzysta z réznych
umiejetnosci i narzedzi w pracy nad realizacjg wizji.

DEFINICJA EFEKTYWNEGO PRZYWODZTWA

Przywoédztwo - proces kierowania i wywierania wptywu na dziatalno$¢ cztonkéw grupy,
zwigzany z jej zadaniami. Przy czym umiejetnosci motywacyjne sg kluczowym elementem
przywodztwa, natomiast ,zwyczajowe” Kkierowanie skupia uwage na planowaniu
i administrowaniu.

Przywodztwo jest to réwniez zestaw cech, ktdrymi powinny charakteryzowac sie jednostki
okres$lane mianem przywaddcy.

Przewodzenie oznacza oddzialywanie na innych: inspirowanie, motywowanie
i przekonywanie, tworzenie konkretnych wizji i wprowadzanie konstruktywnych zmian.
James M. Kouzes i Barry Z. Posner definiujg przywédztwo jako ,relacje, ktérej podstawa jest
wiarygodno$¢, wspieranie i wzmacnianie innych. Prawdziwi przywddcy zmieniaja rzeczywisto$¢
na lepsza 1 potrafi3 docenia¢ wysitki innych oraz dzieli¢ sie radoscia
z odniesionych zwyciestw”

KLUCZOWE CZYNNIKI PRZYWODZTWA - 6 ZACHOWAN BUDUJACYCH WIARYGODNOSC

Z badan wynika, ze z prawdziwym przywdédztwem mamy do czynienia wowczas, gdy ludzie z
wlasnego wyboru podazajg za przywodca, poniewaz wierza w niego samego i w wizje, ktéra
przed nimi nakreslil, a to, co gtosi, jest dla nich wiarygodne w takim stopniu, jak on sam.

Wiarygodno$¢ przywodcy opiera sie na szeSciu kryteriach:

Przekonanie - pasja i zaangazowanie, ktére przywodca wykazuje w odniesieniu do swojej wizji
(np. méwi ze styszalng wiarg we wlasne stowa).

Charakter - konsekwencja w dziataniu (np. sam jest wizytdwka tego, co gtosi), uczciwos¢,
szacunek dla innych i zaufanie.

Troska o ludzi - przejawianie troski o osobiste i zawodowe dobro swoich podwtadnych,
tworzenie przyjaznej atmosfery, budowanie poczucia bezpieczenstwa.

Odwaga - gotowos¢, by stang¢ w obronie swoich pogladdw oraz przyznac sie do bteddéw.
Opanowanie - kontrola swoich emocji, umiejetnos¢ zapanowania nad strachem, irytacjg, itp.
Umiejetnosci/kompetencje - posiadanie lub che¢ rozwoju zaréwno ,twardych” umiejetnosci,
(np. specjalistyczne, wiedza merytoryczna), jak i umiejetno$ci ,miekkich” (np. umiejetnosci
interpersonalne, zespotowe, organizacyjne).
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Zasady budowania autorytetu przez menedzZera

Jak budowac autorytet przywaédcy?

= Rozwijaj pewno$¢ siebie i konsekwencje poprzez osigganie matych celéw, a nastepnie
dtugofalowych.

=  Rozwijaj ,troske o ludzi”. Naucz sie np. okazywac¢ uczucia i zapamietaj nie tylko imiona
ludzi, z ktérymi pracujesz, ale i ich zainteresowania, najwazniejsze dla nich motywatory,
ich osiggniecia.

» Poglebiaj wiedze z zakresu swojej specjalnosci.

» Rozwijaj umiejetnoSci komunikacyjne - w mowie, piSmie, za pomoca aktywnego
stuchania i argumentowania, aby by¢ przekonujacym.

=  Wykorzystuj réznorodne sposoby oddzialywania na ludzi: perswazje, jezyk korzysci,
budowanie dobrej atmosfery, humor.

» Dawaj dobry przyktad. Stawaj sie wzorem do nasladowania.

=, Wychowuj” nastepcéw, przekazujac im uprawnienia i odpowiedzialno$¢ za roézne
zadania.

= BadZ doradca (ale nie ,pouczajacym”). Umozliwiaj wymiane informacji, doradzaj,
wspieraj i zachecaj innych.

Autorytet i wiarygodno$¢ na poziomie osobistym/indywidualnym to 6 Kkryteriow
wiarygodnos$ci wczes$niej opisanych (6 zachowan budzacych wiarygodnos¢).

Autorytet i wiarygodnos$¢ na poziomie interpersonalnym to tworzenie zaufania w zespole
oraz zaufanie do jednostki (zredukowanie kontroli w sytuacjach, gdy to mozliwe, przekazywanie
podwtadnym odpowiedzialnosci). Jako przywddcy stajemy sie jedynie Zrédtem pomocy, dlatego
tez wczes$niej musimy tak przekazywacé polecenia, aby inni wiedzieli, czego sie od nich oczekuje.
Stephen Covey mdwi, Ze zaufanie lub jego brak jest Zrédtem sukcesu lub porazki i wptywa na
efekty dziatalnosci biznesowej, produkcji przemystowej, edukacji, administracji.

Autorytet i wiarygodnos$¢ na poziomie zarzadzania to powierzanie odpowiedzialno$ci,
przekazywanie uprawnien pracownikom - ,,usamodzielnianie” podwtadnych.

Autorytet i wiarygodno$¢ na poziomie organizacji to dopasowywanie struktur, systemoéw,
strategii, regulaminéw, programow dziatania do misji/wizji funkcjonowania danej organizacji.
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II. Style kierowania

Troska o pracownika czy nastawienie na zadania?

Badania nad przywédztwem przybieraly rézne kierunki, na poczatku prébowano
zidentyfikowac i zdefiniowaé¢ cechy odrézniajace lideré6w od nie-lideréw, zaktadajac, iz o byciu
przywodca decyduja pewne predyspozycje osobowosciowe i cechy charakteru. Badaniom tym
towarzyszyto przekonanie, iz przywodztwo jest czyms$ stalym, w pewnym sensie wrodzonym,
nie wyuczalnym. Dopiero dalsze badania, koncentrujace sie na identyfikowaniu i opisywaniu
zachowania przywédcow/lideré6w zmienito radykalnie to przekonanie. Przywo6dztwa mozna sie
nauczy¢. Pewne predyspozycje osobowosciowe pomagajg w byciu przywddca, nie sg jednak one
warunkiem wystarczajacym do tego by by¢ skutecznym przywodca. Efektywne, skuteczne
przywodztwo wymaga ciaglej pracy nad sobg, pracy nad wtasnym stylem kierowania.

Siatka kierownicza, Blake i Mouton

Obserwowane w réznych sytuacjach i na przestrzeni dluzszego czasu zachowanie przywodcéw
wykazuje pewne statos$ci. Owe statosci sktadajg sie na tzw. styl kierowania danej osoby. Istnieje
wiele koncepcji stylow kierowania, wsrod ktérych do najbardziej znanych zalicza sie ,Siatke
Kkierownicza”. Autorzy tej koncepcji - Blake i Mouton wyodrebnili dwa podstawowe czynniki,
decydujace o stylu kierowania: nastawienie na relacje (skoncentrowanie na pracowniku)
i nastawienie na wykonanie zadan (skoncentrowanie na produkcji).

Nastawienie na relacje (ang. consideration) - przetozony wspiera i motywuje swoich
pracownikéw, interesuje sie potrzebami i oczekiwaniami pracownikéw, zadowoleniem z pracy,
ich prywatnymi i zawodowymi celami. Jest osobg otwartg i dostepna, ceni dwukierunkowa
komunikacje, czesto przyjmuje role coacha i doradcy. Uznanie, szacunek i wsparcie to najczesciej
stosowane przez niego sposoby zarzadzania.

Nastawienie na wykonanie zadan (ang. initiating structure) - przetozony interesuje sie
wytacznie pracg, ktéra ma zosta¢ wykonana. Zajmuje sie organizacjg, planowaniem, koordynacja
i rozwigzywaniem probleméw. Jego mocng strong jest umiejetno$¢ strukturyzowania zadan,
okreslanie sensownych celéw i tworzenie planéw ich realizacji. W organizacji, w ktdrej zarzadza
dominuje podej$cie zadaniowe, pracownicy sa Kkontrolowani i ktadzie sie silny nacisk
na wydajnos¢.

Badania przeprowadzone w Ohio State University wykazaty, Ze silna koncentracja na produkcji
prowadzi do czestych zwolnien lekarskich, dobrowolnych zwolnien z pracy i do ogdlnego
niezadowolenia pracownikéw z wykonywanej pracy. W przeciwienstwie, silne nastawienie na
relacje prowadzi do zadowolenia pracownikdéw, silnego poczucia przynaleznosci grupowej
iidentyfikacji z przedsiebiorstwem. Przedstawione badania dostarczajg réwniez ciekawych
informacji na temat spostrzeganej przez przetozonych skutecznos$ci zachowania lideréw
w zalezno$ci od preferowanego nastawienia (relacje lub zadania). Liderzy liczacy sie z innymi
bardziej dbali o przyjazng prace i wysokie morale pracownikéw, ale przez witasnych
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przetozonych postrzegani byli jako mniej skuteczni, poniewaz niechetnie udzielali nagan czy
narzucali wysokie wymagania. Natomiast przywddcy dazacy do ustrukturyzowania mniej
troszczyli sie o satysfakcje pracownikéw, lecz zwierzchnicy uznawali ich za bardziej
skutecznych.

Nastawienie na relacje Nastawienie na wykonanie zadan

" Traktuje moich pracownikdéw jak " Ktade nacisk na to, aby pracownicy
partnerow dawali z siebie wszystko

. Wspieram moich pracownikéw podczas . Udzielam jasnych instrukcji i kontroluje
wykonywania zadan wyniki

. Interesuje sie osobistymi problemami . Moje zainteresowanie pracownikiem ma
pracownikéw, ich potrzebami i raczej na celu osiggniecie celow
zainteresowaniami produkcyjnych niz rozwéj pracownika

. Z duza swoboda komunikuje sie z moimi = Tylko pod naciskiem i statg kontrola
pracownikami pracownicy pracuja wydajnie

. Staram sie, aby panowata dobra, . Naktaniam stabych i wolnych
harmonijna atmosfera pracy pracownikéw do wiekszego wysitku

Tabela 1 Przyktady twierdzen towarzyszace poszczegdlnych zachowaniom kierowniczym

Biorgc pod uwage te dwa wymiary - nastawienie na relacje i nastawienie na wykonanie zadan,
Blake i Mouton zbudowali wykres, w ktorym uwzglednili 81 réznych stylow Kierowania,
bedacych mieszanka pieciu stylow podstawowych, oznaczonych symbolami 1.1, 1.9., 5.5, 9.1. i
9.9. Kazdy kierownik powinien zmierza¢ w kierunku pola 9.9, stylu idealnego.

Style kierowania:

Styl 1.1 - styl nieingerujacy, charakteryzuje sie niskim nastawieniem zaré6wno na ludzi, jak i na
zadania. Wyraza dazenie do tego, by przy mozliwie najmniejszym wysitku doprowadzi¢ do
wykonania zadania i utrzymacé grupe w catosci (zarzadzanie nieinterwencyjne).

Styl 9.1 - styl autokratyczny, inaczej zadaniowy, charakteryzuje kierownikéw nastawionych
na realizacje planéw, nawet kosztem ludzi. Tutaj pracownik sie nie liczy, wazne s3 tylko zadania
i przydatnosc¢ pracownika do ich wykonania (zarzadzanie zadaniowe).

Styl 1.9 - styl demokratyczny, odpowiada typowi kierownika, dla ktérego podstawowg
wartoscig jest podwtadny, a wiec na jego potrzeby, emocje i nastroje skierowana jest uwaga
(zarzadzanie rekreacyjne).

Styl 5.5 - styl posredni, ktéry wyraza kompromis pomiedzy dbatoscig o dobrg atmosfere pracy
i interesami organizacji. W negatywnym aspekcie wyraza brak checi do zmian (zarzadzanie
$rodka).

Styl 9.9 - styl kompleksowy, zwany rowniez zintegrowanym, kierownik uzyskuje znaczgce
efekty dzieki zintegrowaniu celéw pracowniczych z celami organizacji (zarzadzanie zespotowe).
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1.9 Styl demokratyczny 9.9 Styl kompleksowy
|| Szczegélna koncentracja na | | Wysoki poziom wykonania ||
3 relacjach miedzyludzkich zadania przez zadowolonych
prowadzi do przyjaznej pracownikéw. Realizowanie
| | atmosfery i odpowiedniego | | wspdlnych celéw prowadzi do ||
tempa pracy. efektywnej pracy.
~ 7
>
=
£
N o 6
o o
= O 5.5 Styl posredni
g g 5 Zapewnienie zadowalajgcego
v o poziomu wykonania zadania
=) E poprzez wyposrodkowanie .
Lo orientacji na zadanie i na relacje.
z L 4
5%
s w
Z +
= 3
Q.
m —— ——— ——
8 1.1 Styl nieingerujacy 9.1 Styl autokraktyczny
2 Doprowadzenie do wykonania Wysoki poziom wykonania
zadania przy jak najmniejszym zadania jest osiggany bez
| wysitku, dziatania majace na celu [ | uwzglednienia aspektow relacji
1 utrzymanie grupy w catosci. miedzyludzkich.
I I I I I I I I
niskie 1 2 3 4 5 6 7 8 9  wysokie
Nastawienie na zadanie
(aspekt rzeczowo-racjonalny)

Rysunek 1 Siatka styléw kierowania, Blake & Mounton (1964)

Stabo$¢ modelu: Model Siatki kierowniczej obrazuje wprawdzie wiele rdéznych stylow
kierowania, nie uwzglednia jednak czynnikéw sytuacyjnych, wptywajacych takze na skutecznos¢
danego stylu.
Nie ma idealnego stylu kierowania, efektywno$¢ danego zachowania kierowniczego okresla
sytuacja, w ktdrej znajduje sie lider i grupa. I tak efektywnos¢ stylu kierowania moze zaleze¢ od
takich czynnikéw sytuacyjnych jak np.:

* branza, w ktérej organizacja sie specjalizuje (produkcja, ustugi, np.: reklama)

» sytuacja, w ktérej organizacja sie znajduje (zarzadzanie w kryzysie)

= relacje pomiedzy pracownikami a przeloZonymi (akceptacja, sympatia)
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Przyvwodztwo svtuacvjne, Hersev & Blanchard

Hersey i Blanchard w swoim modelu przywddztwa sytuacyjnego podkreslajg znaczenie
dojrzato$ci pracownika jako sytuacyjnego czynnika, wyznaczajgcego efektywno$¢ stylu
kierowania. Styl kierowania powinien by¢ dopasowany indywidualnie do kazdego pracownika,
do jego stopnia dojrzatosci. Dojrzatos¢ pracownika definiowana jest w wymiarze kompetenc;ji
(wiedza, umiejetnosci, doSwiadczenie) oraz zaangazowania (wytrwato$é, cheé¢ do pracy,
motywacja). W zaleznoSci od stopnia dojrzato$ci pracownika, przetozony powinien instruowac,
trenowac, wspiera¢ lub delegowac.

wysoka .
P;éﬁqk;iyj;a Wyjaéni_a podj_e;te
zacheca do decyzje i daje

i i mozliwos¢
podzjerrgggiama zadawania pytan

wyjasniajgcych

Koncentracja na pracowniku
(zachowanie wspierajgce)

Przekazuje Udziela
odpowiedzialnosc doktadnych
do podejmowania instrukciji i

decyzji i kontroluje
wykonywania wykonanie
zadan zadania

Koncentracja na zadaniu

niska (zachowanie dyrektywne)
] —» wysoka

Stopienh dojrzatosci pracownika

Rysunek 2 Model przywdédztwa sytuacyjnego (Hersey i Blanchard, 1985), opracowano na
podstawie: Blanchard K., ,Przywddztwo wyzszego stopnia”. Warszawa 2007, PWN
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Dojrzatos¢ pracownika cechuje:

= zdolno$¢ do stawiania sobie wysokich, ale realistycznych celéw

= gotowo$¢ do przyjmowania odpowiedzialnos$ci

= wyksztalcenie i do§wiadczenie
Kryteria te odnosza sie wytacznie do okreslonych zadan. Oznacza to, ze pracownik sam w sobie
nie jest ani dojrzaty, ani niedojrzaty. Pokazuje on rézny stopien dojrzatosci, w zaleznosci
od wyznaczonych celéw, funkcji i zadan. A wiec dopasowanie stylu kierowania przebiega zawsze
w stosunku do okres$lonej osoby i zadania, ktére dana osoba ma realizowac.

Wysoka Srednia Niska
D4 D3 D2 D1
Istniejg Istniejg Spadek motywacji Brak wiedzy i
umiejetnosci, umiejetnosci, do pracy, wiedzy i umiejetnosci,
wiedza i motywacja Zzmienne umiejetnosci na wysokie
do pracy zaangazowanie niskim poziomie zaangazowanie

Rysunek 3 Stopnie dojrzatos$ci pracownika, opracowano na podstawie: Blanchard K.,
,Przywédztwo wyzszego stopnia”. Warszawa 2007, PWN

Po czym poznac dojrzato$¢ pracownika?

Kompetencje
= (Czy pracownik potrafi samodzielnie rozwigza¢ zaistniaty problem?
» (Czy pracownik wymaga doszkolenia, aby mdgt podja¢ sie nowego zadania?
= (Czy pracownik pracuje samodzielnie?
= (Czy z checig podejmuje decyzje zawodowe czy raczej ich unika?

Zaangazowanie
= (Czy pracownik jest w stanie jasno okre$li¢ swojg role w zespole?
= (Czy pracownik chetnie zmierza sie z nowymi zadaniami?
= (Czy pracownik jest nastawiony na osiggniecia?
= (Czy pracownik jest wytrzymaty?
= (Czy pracownik jest na granicy swojej wytrzymatosci czy tez ma jeszcze jakie$ rezerwy?
* Co motywuje pracownika do osiggnie¢?
= (Czy pracownik poszukuje odpowiedzialnoSci czy raczej jej unika?
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Stopien dojrzatosci ‘ Styl kierowania
D1, Niska dojrzatos¢ S1, Instruowanie
Brakuje wiedzy, umiejetnosci, Wysoka koncentracja na zadaniu, niska na
Wysokie zaangazowanie relacjach
D2, 0d niskiej do Sredniej dojrzatosci S$2, Trenowanie
Niskie kompetencje Wysoka koncentracja na zadaniu i na
Znaczny spadek zaangazowania relacjach

D3, 0d sredniej do wysokiej dojrzatosci |S3, Wspieranie

[stnieja umiejetnosci, zmienne Wysoka koncentracja na relacjach i niska
zaangazowanie na zadaniu
D4, Wysoka dojrzatos¢ S4, Delegowanie

[stniejg umiejetnosci, wiedza i motywacja | Niska koncentracja na relacjach i na
do pracy zadaniu

Tabela 2 Uzaleznienie stylu kierowania od stopnia dojrzatosci pracownika, opracowano na
podstawie: Blanchard K., ,Przywddztwo wyzZszego stopnia”. Warszawa 2007, PWN

Model Hersey’a i Blanchard’a klasyfikuje style kierowania wedtug czynnika sytuacyjnego, jakim
jest dojrzato$¢ pracownika, wskazuje réwniez na ciggly rozwdj i podnoszenie kwalifikacji
pracownika. Zaczynajac od niskiego stopnia dojrzatosci, pracownik (praktykant lub absolwent)
otrzymuje od przeloZzonego informacje i instrukcje. Przetozony wykorzystujac odpowiednie
metody, np. informacje zwrotne na temat poziomu wykonania zadania pomaga przejs$c
pracownikowi na wyzszy etap rozwoju. W miare jak samodzielno$¢ pracownika ros$nie,
przetozony redukuje swoje dziatania nastawione na wykonanie zadan a nastepnie dziatania
zwiazane z troska o pracownika. Ostatecznie przetozony deleguje zadanie (lub cel) i zwigzang
znim odpowiedzialno$¢. Przetozony zmienia zatem styl kierowania na przestrzeni czasu
w zalezno$ci od tego jak zostang ocenione wyniki pracy pracownika. Jezeli okaze sie,
ze pracownik nie czyni postepéw, przetozony powinien wrdéci¢c do poprzedniego stylu
kierowania.

Stabos¢ modelu: Naktad czasowy - nie kazdy przetozony znajduje czas po to, by doktadnie
pozna¢ swojego pracownika. Jednakze dzieki temu jest $wiadomy réznych potrzeb i oczekiwan
swoich pracownikéw i moze odpowiednio kierowac ich zachowaniem.

Zapamietaj!

Nie ma jednego, idealnego stylu kierowania prowadzqcego do sukcesu!

Styl kierowania powinien by¢ dostosowany indywidualnie do kazdego pracownika, jak réwniez do
sytuacji, w ktérej znajduje sie przedsiebiorstwo!
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Zarzadzanie zespotem

Model przywdédztwa sytuacyjnego - style kierowania wg Herseya i Blancharda

Paul Hersey i Kenneth H. Blanchard dowiedli, ze nie istnieje jeden idealny styl kierowania.
Badania nad réznymi wymiarami przywodztwa i funkcjonowania grup potwierdzaja,
ze zadowolone grupy sa kierowane za pomoca kazdego stylu. Swiadczy to o konieczno$ci zmiany
stylu kierowania w czasie w zalezno$ci od czynnikéw sytuacyjnych i ludzkich.

Co jest niezbedne do skutecznego przywddztwa zespotowego?

Diagnoza - umiejetno$¢ oceny potrzeb zespotu i etapu jego rozwoju

Elastycznos$¢ - umiejetnos$¢ stosowania réznych stylow przywodztwa

Dostosowanie - umiejetno$¢ zastosowania stylu odpowiadajgcego potrzebom zespotu

Efektywne zachowanie Kkierownicze jest przez Herseya i Blancharda definiowane jako
zachowanie odpowiednie do danej sytuacji w obrebie wiekszego otoczenia. Wprowadzaja nowa
zmienng: dojrzato$¢ pracownikéw lub ich gotowo$¢ do podejmowania zadan stojacych przed
grupa.

Dojrzatos¢, definiowana tylko w odniesieniu do specyficznych zadan stojacych przed grupg, to:
zdolno$¢ do ustanawiania wysokich, lecz osiggalnych celéw (motywacja osiggnieé), pragnienie
i umiejetno$¢ przyjmowania odpowiedzialno$ci oraz wyksztatcenie i (lub) doswiadczenie
indywidualnych cztonkéw grupy.

Dojrzato$¢ jest wyznaczana przez dwie gléwne zmienne: wydajnos$¢ (kompetencje) i morale
(motywacje pracownikéw). Pierwsza odnosi sie do tzw. dojrzatosci zadaniowej - umiejetnosci
i wiedzy specjalistycznej zwigzanej z wykonywang praca. Zalezy od zdolnosci do wspétpracy
cztonkdéw zespotu, ich umiejetnosci i wiedzy, stopnia sprecyzowania celéow i dostepu
do niezbednych zasobéw. Druga to dojrzalos¢ psychologiczna - okres§lana przez poczucie
zaufania do siebie, wzajemny szacunek, motywacje i jedno$¢ w dazeniu do celu, co umozliwia
ustawianie poprzeczki celow wysoko i przyjecie odpowiedzialnosci przez pracownikéw.
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Wysokie

ZACHOWANIA WSPIERAJACE

y

Wysokie Wysokie

Niskie |  erz Niskie

Rysunek 4 Dostosowanie stylu przywédztwa z modelu Przywddztwa Sytuacyjnego SLII do etapu
rozwoju zespotu (za: Ken Blanchard: Przywdédztwo wyzszego stopnia, PWN, Warszawa 2007).
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Dojrzatos¢ grupy a styl kierowania

Na pierwszym etapie rozwoju zespolu (1ERZ) optymalng strategia jest instruowanie
(dyrygowanie). Dojrzato$¢ jest mata - pracownicy s3 wprawdzie zaangazowani i panujg
wysokie morale, ale wydajno$¢ jest niska, bo pracownicy nie dysponuja jeszcze wiedza o
zadaniach i sobie samych. Majg oni wysokie oczekiwania dotyczace nowego zespotu i swojego
miejsca w nim. Przywédca powinien przejawiaé¢ zachowanie wysoko zorientowane na zadania, a
nisko na relacje, aby poméc grupie w osiggnieciu jakiego$ poczatkowego sukcesu i rozpoczeciu
uczenia sie. Instrukcje lub tworzenie struktur sg niezbedne, gdyz dostarczajg informacji, dzieki
ktérym zespdt moze rozpoczgé prace. Pracownicy muszg wiedzie¢ jakie sg cele i wartosci
zespotu i czego sie od nich oczekuje. Nalezy ustali¢ normy panujace w zespole, zasady
komunikacji i zakresy odpowiedzialnosci. Istotne jest by cztonkowie zespotu wyrazili zgode co
do struktury i granic: kto wykonuje jaka prace, jaki ma na to czas, jakie zadania trzeba wykonac i
jakich umiejetnosci potrzeba.

Na drugim etapie (ERZ 2), etapie niezadowolenia czy burzy najbardziej odpowiednim stylem
jest konsultowanie. Obserwuje sie stopniowy wzrost wydajnosci i spadek morale. Dochodza do
glosu konflikty miedzy cztonkami zespotu, pojawia sie rozczarowanie z powodu niespetionych
oczekiwan i zwigzane z tym zlo$¢, dezorientacja i zniechecenie. Szef powinien kontynuowa¢é
strategie instruowania oraz zwiekszy¢ wsparcie, aby pomdc grupie w budowaniu
kompetencji, moze tu stosowaé coaching i trenowanie. Cztonkowie zespotu potrzebuja zachety
i utwierdzenia, ze dobrze zrobili wstepujac do tego zespotu. Niezbedne jest ustalenie strategii
wspollnej pracy i wykonywania zadan. Istotne jest zwiekszanie wplywu zespolu
na podejmowanie decyzji. WyrazZanie uznania i dawanie informacji zwrotnej o ich
postepach uspokaja ich i zacheca do dalszych postepéw, podnoszac morale. Dobrze jest
przeprowadzi¢ szczere i otwarte rozmowy (na osobnosci) dotyczace takich probleméw
w zespole jak: blokady emocjonalne, konflikty osobowos$ciowe.

Na etapie integracji (normowania) - ERZ 3 najlepszym stylem bedzie wspieranie. Na tym
etapie rosng morale i harmonia w zespole oraz poziom kompetencji jego cztonkéw. Grupa uczy
sie wspdlnie pracowac i osigga¢ sukcesy. Cele i strategie staja sie oczywiste, uporano sie
z negatywnymi emocjami, zwieksza sie poczucie pewnosci siebie, spdjnosci zespotu i poczucia
zaufania. Cztonkowie nabierajg checi i umiejetnosci do przejmowania funkcji przywodczych.
Wsparcie i wspétdziatanie powinny dominowac na tym etapie. Zesp6t nie potrzebuje juz wielu
instrukcji, za to wiecej wsparcia majacego zwiekszy¢ pewno$¢ siebie, zaangazowanie i spéjnosc.
Pracownikéw nalezy zacheca¢ do wyrazania swoich opinii i brania odpowiedzialnos$ci
za przywodztwo. Zesp6t powinien koncentrowac sie na zwiekszaniu poziomu wydajnosci
i rozwijaniu kompetencji rozwigzywania probleméw i podejmowania decyzji.

Zespol na etapie (ERZ 4) produktywnosci (wykonania) osigga juz dojrzato$¢ i wymaga
od kierownika delegowania. @ W =zespole panuje pozytywna atmosfera, jakos¢ i ilos¢
wykonywanej pracy jest wysoka. Czesto potrzebg zespotu na tym etapie jest podejmowanie
nowych wyzwan, utrzymujacych wysokie morale i koncentracje na zadaniach. Zespoét
funkcjonuje samodzielnie - cztonkowie sami sie instruuja i udzielajg sobie wsparcia.
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Na tym etapie nalezy przede wszystkim wyraza¢ uznanie i rado$¢ z osiagnie¢ zespotu oraz
dostarcza¢ nowych wyzwan czy podwyzsza¢ standardy pracy. Lider powinien zadbaé

0 autonomie podejmowania decyzji przez poszczegélnych cztonkéw w ramach wyznaczonych
granic.

Angazowanie
Lider angazuje zespét w ustalanie
celow i kierunku dziatania. Komunikacja
jest wielokierunkowa, lider staje sie
aktywnym cztonkiem zespotu.

Wyjasnianie
Lider wyjasnia dziatania, przydzielone
role i odpowiedzialno$¢. Komunikacja
miedzy liderem a cztonkami zespotu
staje sie wielokierunkowa.

_ cz
Lider c7z cz
CZlcz Lider cCz
Cz cz cz
cz
Lider ;
c7 Lider
24 cz Cz Cz CZ
S4 Cz CZ| czczcz S1
cz cz CzZ CZ CZ
cz

Upowaznianie
Lider upowaznia zespot do
samozarzgdzania, zezwala na
ustalanie i modyfikowanie proceséw
pracy. Lider stuzy jako kanat
komunikacyjny z resztg organizacji.

Definiowanie
Lider zespotu koncentruje sie na
ukierunkowaniu zespotu: okresla cele,
role i odpowiedzialno$¢. Komunikacja
jest jednokierunkowa — od lidera do
pozostatych cztonkéw zespotu.

Rysunek 5 Zachowanie i rola lidera w zalezno$ci od stopnia dojrzatoSci grupy,

opracowano na podstawie: Blanchard K., ,Przywo6dztwo wyzszego stopnia”. Warszawa
2007, PWN
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Delegowanie - lista kontrolna 6 pytan

= Co w ogole jest do zrobienia?
= Jakie zadania czastkowe sg do wypetienia?
= Jaki wynik jest oczekiwany (powinno by¢)?

Co? = Jakie sg dopuszczalne odstepstwa od wyniku?
= Jakie trudno$ci moga wystgpi¢?
= Kto nadaje sie najbardziej do wykonania tego
zdania?
» Kto posiada niezbedne umiejetnosci i wiedze?
Kto? = Kto powinien wspdtpracowac przy realizacji
zadania?

= Jakiemu celowi stuzy zadanie lub czynnos¢
(motywacja, okreslenie celu)?

Dlaczego? | = Co sig¢ stanie, jezeli praca nie zostanie wykonane

lub zostanie wykonana tylko cze$ciowo?

» Jak zadanie powinno zosta¢ wykonane?
= Jakie metody, narzedzia powinny zosta¢

zastosowane?
= Jakie przepisy i zasady muszg zostaé
Jak? uwzglednione?
= Jakie stanowiska / dzialy muszg by¢
poinformowane?

= Jakie koszty moga powstaé?

= Jakie Srodki pomocnicze nalezy zastosowac?

Jakimi ey . : :
érodkami? | W co powinien by¢ wyposazony pracownik?

= Jakie dokumenty sg niezbedne?

» Kiedy praca powinna/ musi by¢ rozpoczeta?

» Kiedy praca powinna/ musi by¢ zakoniczona?

= Jakich terminéw posrednich nalezy dotrzymac?

. = Kiedy chce zosta¢ poinformowany o postepach

Kiedy?

w realizacji zadania?
» Kiedy musze skontrolowac, aby moc
ewentualnie interweniowac?
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III. Reguly szefa - tworzenie i komunikowanie wizji zespotu

Reguty Szefa to jedna z najistotniejszych rzeczy, ktérag masz do zakomunikowania swoim

podwtadnym. Kazdy menedzer kieruje sie wlasnym systemem wartosci. Reguly Szefa to zbiér

warto$ci, jakie charakteryzuja Twoj styl pracy.

Korzysci z ustalenia Regutl Szefa

Jezeli chcesz zbudowaé swoéj autorytet i uniknaé zbednych nieporozumien oraz konfliktéw

z podwtadnymi, musisz konkretnie i jasno powiedzie¢, na czym ci zalezy, czego oczekujesz, jakie

zasady wprowadzasz i czego one dotycza. Innymi stowy - jakg masz wizje pracy zespotu, ktérym

kierujesz, np.:

= Jakie wprowadzasz zasady wspotdzialania podwtadnych w grupie?

= Jakiego podejscia do zadan i sposobu wykonywania obowigzkéw oczekujesz?

= Jakiego podejscia do innych: wspétpracownikoéw, Ciebie jako przetozonego, klientow
wewnetrznych i zewnetrznych?

Zapamietaj!
Przedstaw podwtadnym swoje reguty. Nie skazuj ich na domysty, bo powinni wiedzie¢, co jest
dla Ciebie wazne i jak zamierzasz ich motywowac.

Sformutowanie, a nastepnie zakomunikowanie podwitadnym Regut Szefa daje wiele korzysci:

= Tobie utatwi monitorowanie tego, czy podlegli ci urzednicy i pracownicy stuzby cywilnej ich
przestrzegaja.

= Pozwoli tez budowa¢ Twoj autorytet menedzerski (ludzie zaobserwuja, ze jako szef
kierujesz sie jasnymi regutami w ocenie ich pracy i konsekwentnie wymagasz ich
przestrzegania).

= Twoi podwladni dowiadujg sie, na co majg zwréci¢ przede wszystkim uwage (swoiste
»drogowskazy” do dalszych dziatan).

= Dowiaduja sie, co maja robi¢, aby by¢ docenionym, a czego unika¢/wyeliminowac.

Komu komunikowa¢ Reguly Szefa?

Reguty Szefa kazdy przetozony komunikuje swoim bezposrednim podwladnym. Jesli oni tez

sprawuja role menedzerskie, przedstawiajg wtasne reguly swoim bezposrednim podwtadnym

(tzw. ,kaskadowe” komunikowanie regut), np.:

= Je$li jestes zatrudniony na wyzszych stanowiskach w stuzbie cywilnej, woéwczas swoje
Reguty przedstawiasz bezposrednim podwtadnym.

= Jesli zajmujesz stanowisko koordynujace Twoimi podwtadnymi s3 najczeSciej osoby
zatrudnione na stanowiskach samodzielnych, specjalistycznych, wspomagajacych - i to im
przedstawiasz swoje reguty.
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Jak komunikowa¢ Reguly Szefa?
Reguty Szefa komunikujemy za pomoca wystgpienia na forum. Wystgpienie powinno zawieraé
nastepujace czesci:
o Intencje, czyli powdd, dla ktédrego wyglaszasz Reguty Szefa.
e Granice, czyli konkretne zachowania, ktérych nie zamierzasz tolerowac i wyjasnienie
dlaczego one s3a niezgodne z Twoja strategia.
e Oczekiwania i wymagania, czyli postawy i zachowania wykraczajgce ponad zadania
obowigzkowe, za ktére bedziesz szczegdlnie docenial pracownikéw, bo s3 one zgodne
z Twoja strategia.
e Zakonczenie, czyli upewnienie sie odnos$nie zrozumienia.

Intencje: Jasne i szczere okre$lenie motywéw - dlaczego w ogoble komunikujesz

Reguty? Dlaczego je wyglaszasz wlasnie teraz? To wyjasnienie zmniejszy

domysty, niedomoéwienia, a szanse na pozytywny odbidr wzrosna.

Dla przyktadu:

= Podczas naszego spotkania chce powiedzie¢ o zasadach pracy w tym nowo
powstatym zespole w naszym Urzedzie (Departamencie, Inspektoracie,
Biurze). Bedziemy pracowac razem i dlatego chce powiedzie¢ Parstwu o
moich regutach. Przedstawie liste zachowan, ktérych nie bede tolerowat,
poniewaz przynoszq negatywne skutki. Nazwe takze postawy, ktére na
pewno bede docenial, poniewaz sq one korzystne dla funkcjonowania
Urzedu, tego zespotu i dla mnie jako szefa.

= Inne powody: zatrudnienie nowych oséb, zmiany w sposobie
funkcjonowania komoérki, nowe podej$cie do zadan, zostaleS nowym

szefem, itd.
Ustalanie = Powiedz o 3-5 najwazniejszych zachowaniach, ktérych nie bedziesz
granic: tolerowa¢ (tych ponizej pewnych standardéw, ktére sa dla Ciebie
wazne).

= Zdania rozpoczynaj od jednoznacznych sformutowan okreslajacych
konkretne zachowania, ktérych podwtadni majg sie wystrzega¢ (unikaj
zwrotow  typu  ,nierzetelno$¢”, ,brak  sumiennos$ci’, ,brak
profesjonalizmu”).
=  Przyktady zachowan:
Nie bede tolerowat nieterminowego wykonywania zadan.
Bede kara¢ za podawanie nieprawdziwych danych w raportach.
Nie bede tolerowat marudzenia i narzekania bez pomystéw na

rozwiqzanie.
Nie bede tolerowac sporzqdzania pism z btedami merytorycznymi czy
ortograficznymi.
Oczekiwania = Powiedz o pozadanych przez siebie zachowaniach i postawach (powyzej
i wymagania: pewnego standardu, a nie tych ,przecietnych”).

= Odnos$ sie do konkretnych zachowan (unikaj zwrotéw: ,zaangazowanie”,

zn

»aktywnosc¢”, ,rzetelnos¢”).
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= Przyktady zachowan:
Szczegdlnie bede wyrdzniat takie pomysty, ktére przyczyniq sie do
poprawy  pracy  naszego
Biura/Inspektoratu/Departamentu.
Bede nagradzac¢ za dyspozycyjnos¢ w sytuacji np. bardzo pilnych
projektow.
Bede docenia¢ postawe  poszukiwania
w sytuacjach kryzysowych i konfliktowych.

zespotu, a nawet  catego

szczegdlnie rozwiqzan

Zakonczenie: = Upewnij sie, czy zostate$ wtasciwie zrozumiany przez podwtadnych.

= Poméz im doprecyzowal to, czego nie rozumieja, zeby doskonale
wiedzieli, za co bedg karani lub nagradzani.

Dla przyktadu:

regut?

= Nie pytaj ich o opinie (to sa twoje reguty).

To wszystko z mojej strony.
Czy wszystko jest jasne? Co powinienem dodac dla zrozumienia

Ktore z regut powtorzyé/doprecyzowac?

Tabela 3 Przebieg expose

0 tym warto pamieta¢?

Komunikujac Reguly Szefa

Wprowadzajac Reguly Szefa w zycie

Zachowaj wzgledng réwnowage pomiedzy
liczbg zachowan
oczekiwanych.

nietolerowanych i

To jest tw6j monolog. Przygotuj sie do niego,
mow krétkimi zdaniami, pewnym tonem.

Nie czytaj z kartki - to zniecheca do stuchania.

Ogranicz wystapienie do najistotniejszych
zasad (3-5 zachowan po kazdej stronie).

Nie 13cz tego wystapienia =z

spotkaniami, naradami itp.

innymi

Zapisz Reguly i rozeslij je pracownikom (po ich
wygltoszeniu), aby mogli do nich siegac i lepiej
zapamietac.

Nie przypisuj na tym etapie konkretnych kar i
nagrod do wymienionych zachowan Ilub
postaw. Pamietaj, kazde zachowanie odnosi
sie do konkretnej sytuacji i konkretnej osoby,
wiec za kazdym razem bedzie konieczne
indywidualnie

rozpatrzenie  zaistniatego

(pozytywnego lub negatywnego) zdarzenia.

Na biezgco monitoruj przestrzeganie Regut:

= Jesli pracownicy tamig reguty wyciggnij
konsekwencje, np. powiedz o tym
udzielajac informacji zwrotne;j.

= Jes$li pracownicy spetniaja zachowania
oczekiwane - nagrodZ ich lub docen za
pomoca pochwaty (np. na forum).

Tabela 4 Reguty szefa - o czym pamietac
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IV. Komunikacja z podwladnymi

Informacja zwrotna

Kazdy cztowiek potrzebuje od czasu do czasu lustra, w ktéorym moze na nowo rozpoznac siebie.
W Swiecie zawodowym funkcje takiego lustra peinig informacje zwrotne otrzymywane
od innych: pracownikéw, przetozonych czy wspoétpracownikéw. Dzieki tym informacjom
mozemy poréwnac obraz siebie, ktéry posiadamy z obrazem nas, posiadanym przez innych.
Mozemy dowiedzie¢ sie o tym, jak w rzeczywisto$ci postrzegaja nas inni. Na tej bazie uczymy sie
i nieustannie sie rozwijamy. Gdyby$my nie widzieli siebie w innych, nie wiedzielibySmy, co i w
jaki spos6b powinnismy zmienié.
Feedback (sprzezenie zwrotne - informacja zwrotna) polega na podzieleniu sie z rozméwca
swoim spostrzeZeniami i odczuciami na temat jego wypowiedzi czy sposobu postepowania.
Ma on na celu u$wiadomienie rozmoéwcy jakie reakcje wywotuje u innych os6b postepujac
w okreslony sposéb czy méwigc pewne rzeczy. Swiadomo$é ta stanowié moze punkt wyjscia
do usprawnienia komunikacji, wspierania w dziataniu i w efekcie polepszenia relacji z innymi
ludZmi.
Feedback umozliwia:

»  Wyjadnienie wspdlnych oczekiwan odnos$nie zachowania i wynikéw w pracy, a co za tym

idzie wieksze zrozumienie

= Refleksje wlasnego sposobu zachowania w stosunku do innych

* Pordéwnanie wlasnego obrazu siebie z obrazem posiadanym przez innych

» Uzyskanie potwierdzenia i wzmocnienia poczucia pewnosci siebie

»  Unikanie nieporozumien i ,niewypowiedzianych” konfliktow

Feedback jest nieodtaczng czescig wielu rozméw z pracownikami, np.: rozmowy oceniajgcej
wyniki pracy i potencjat pracownika, rozmowy zmierzajacej do ustalenia i kontroli wspdlnych
celow. Jego zadanie polega na wzmacnianiu zachowan pozytywnych poprzez pochwaty i
korygowanie zachowan negatywnych poprzez krytyke. Sytuacyjny Feedback, a wiec udzielony
szybko w stosunku do zaistniatej sytuacji ma duza site sterujaca danym zachowaniem. Jest
jednym z najprostszych instrumentéw zarzadzania.

Wplyw informacji zwrotnej o osiaganych wynikach na motywacje

Brak informacji o wyniku jest czynnikiem redukujacym motywacje, natomiast zwrotna
informacja o postepach jest czynnikiem podtrzymujacym, a nawet wzmagajacym motywacje.
Jednak zewnetrzna informacja czy ocena, niepozostajgca w oczywistym zwigzku z wykonaniem,
moze by¢ dezorganizujaca i wygaszajaca motywacje. Ocena ta jest szczegélnie wazna, gdy
pracownik sam nie potrafi oceni¢ postepu swoich dziatan. Chodzi tu nie tyle o warto$ciowanie
wyniku, co raczej o ocene relacji miedzy wynikiem zakladanym i osiggnietym. Informacja
pozwalajaca stwierdzi¢, ze dziatanie zbliza sie do wyniku, jest wazna przestanka podtrzymania
motywacji. Informacja, Ze jest Zle, bo czynno$¢ nie zbliza do wyniku, lub nawet od niego oddala,
staje sie przestanka korekty zachowania i mobilizacji, czasem za$ przestanka przerwania
dziatania.
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Dlaczego feedback jest wazny?

1.

Zmniejsza on rozpieto$¢ miedzy ,ja” idealnym a ,ja” realnym osoby - réznice miedzy
wyobrazeniem co do wilasnej osoby i zZyczeniem jacy chcemy by¢, a tym jacy rzeczywiscie
jestesSmy, redukujac tym samym myslenie zyczeniowe.

Zmienia lek przed niepowodzeniem w nadzieje na sukces - osoby czesto kieruja sie
strategia unikania porazek do zachowania poczucia wtlasnej wartosci. Polega ona na
stawianiu sobie zbyt fatwych (osigganych bez problemu) lub zbyt trudnych, nieosiaggalnych
(porazka jest tatwo ttumaczona zbyt duza trudnoscig zadania) celow. Feedback pozwala
osobie dobra¢ wtasciwy poziom trudnosci zadan, przez co dziata ona skuteczne;j.

Podnosi poziom odpowiedzialnosci i samodzielnos$ci przenoszac poczucie kontroli do
wewnatrz. Osoby o przewazajgcym poczuciu kontroli zewnetrznej (podporzadkowuja sie i
ufajg gtownie ekspertom i autorytetom, nie polegajac na samym sobie i posiadanych
informacjach), poznajgc siebie zaczynaja wierzy¢ w swoje mozliwosci, przejmowac
inicjatywe i bra¢ na siebie odpowiedzialnosc¢.

Pozwala w bezpieczny sposdb wyrazi¢ nasze Zyczenia i uwagi pod adresem innych
0osOb. Niestety nie jesteSmy przezroczysci, z oczu takze nie mozna nam az tak wiele
wyczytac. Feedback pozwala zakomunikowaé nasze uwagi, zadania, prosby innej osobie,
aby dalsze wspétbycie uktadato sie lepiej czy praca byta efektywniejsza.

Jaka powinna by¢ informacja zwrotna?

Natychmiastowa - by tatwo korespondowata z danym wydarzeniem czy wypowiedzig nie
nalezy odwlekac jej w czasie, rozmdwcy tatwiej jest wtedy odnie$¢ nasza wypowiedz do tego co
sie stato;

Szczera - ma by¢ prawdziwa reakcja na to co sie stato;

Rzeczowa - ma dotyczy¢ zachowania, ktore rzeczywiscie miato miejsce i na tym zachowaniu sie
opieraé, nie nalezy nadinterpretowac (np.: ,ty na pewno wtedy myslates...i chciates...”);
Wspierajaca - nalezy przekazac to swoje spostrzezenie i uczucia nie powodujac szkody czy
ucieczki rozméwcy do obrony, dajac jednoczes$nie informacje pozwalajgce rozmoéwcy na
poprawe.

Jak prawidlowo udziela¢ feedback?

e Dbac o dobrg atmosfere rozmowy, méwi¢ partnerskim gtosem.

o Formutowac wypowiedzi jasno i zrozumiale, aby feedback ,zadziatal” musi zosta¢
zrozumiany. Dostosowac¢ sformutowania do jezyka odbiorcy.

o  Wyrazac feedback stosunkowo szybko w stosunku do zaobserwowanej sytuacji, czy
zachowania. By¢ przy tym otwartym i konkretnym, unika¢ wypowiedzi agresywnych, nie
»napadac¢” na pracownika.

e Opisywa¢, a nie ocenia¢ zaobserwowane zachowanie, tzn. méwic¢ o swoim wrazeniu, a
nie o tym, jakie intencje miata waszym zdaniem dana osoba. A wiec stosowac zwroty:
Mam wrazenie, ze.., Wydaje mi sie, ze..., Moim zadaniem..., Ja zycze sobie...
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e A unika¢ zwrotéw typu: Pan/Pani zrobita..., Pan/Pani powinna...
e Jasno oddziela¢ osobe (cechy state) od jej zachowania (cechy zmienne). Osoba jest 0.k,

ale jej zachowanie wymaga poprawy.

e Opis powinien by¢ rzeczowy i konkretny, odnosi¢ sie do bezposrednio

zaobserwowanego zachowania. Nie nalezy uogélnia¢, a wiec méwi¢ ,zawsze, wszedzie,
nigdy, nic“, np. ,,Bo Pan nigdy nic nie potrafi zrobi¢ tak, jak nalezy.”

e Pytac o przyczyny zachowania i tym samym weryfikowac¢ swoje hipotezy! Mowi¢ o

oczekiwanym zachowaniu.

o Udziela¢ wskazéwek i rad, stuzy¢ pomoca.
e Podziekowac za rozmowe.

Jak przekazywac krytyke?

W przypadku informacji zwrotnych zawierajacych krytyke trzeba by¢ szczeg6lnie ostroznym,
krytykowa¢ nalezy tylko w rozmowie w cztery oczy, w pierwszej czeSci powinny zostac
wyrazone pozytywne aspekty zachowania, a dopiero w drugiej negatywne - zwiekszy sie w ten
sposéb akceptacje i zmniejszy szanse odrzucenia informacji zwrotnych. Wazne, aby krytyka
zawierata wskazéwki do poprawy zachowania, btedu - wtedy méwi sie o konstruktywnym
feedbacku. Kilka zasad:

Swoje uwagi kieruj wylacznie do osoby, z ktérej zachowania nie jeste$§ zadowolony

Nie krytykuj w obecnos$ci oséb trzecich

Krytykujac nie poréwnuj zachowania danej osoby z zachowaniem oséb ktore uwazasz za
lepsze

Nie ponizaj i nie formutuj zarzutow w ponizajacy sposéb

Wypowiadaj zarzuty mozliwie szybko po danym zdarzeniu nie dodajac jednoczesnie innych
faktow

Nie daz do uzyskania satysfakcji z przyznania sie danej osoby do winy

Nie powtarzaj zarzutéw, gdy osoba je juz przyjeta, nie pograzaj psychicznie krytykowanej
osoby

Zwracaj uwage na te zachowania, ktére dana osoba moze zmieni¢

Nie badZ ztosliwy, ironiczny czy sarkastyczny

Nie usprawiedliwiaj sie zwracajac komu$ uwage: ,Naprawde nie chciatem o tym méwic, ale
musze...”

Nie pytaj ludzi, dlaczego robia to co krytykujesz

Podajac krytyke opakuj ja w co$ pozytywnego stosujac zasade kanapki — zacznij od
pozytywnego aspektu (zawsze jest co$ co mozna pochwali¢), nastepnie przekaz uwage
krytyczng i zakoncz krétka pochwatg

Nie uogo6lniaj, nie uzywaj ,zawsze..., nigdy...”, skoncentruj sie na konkretach i faktach

Stosuj wypowiedzZ JA starajac przedstawia¢ wtasne odczucia - zamiast ,wyrazasz sie niejasno”

powiedz: ,nie bardzo cie rozumiem”.
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Jak przyjmowac feedback?

Traktowac feedback jako prezent, jako wskaz6éwki do zmiany i pracy nad soba.
Uwaznie stuchac i nie przerywac.

Nie ttumaczy¢ i nie bronic sie! Najlepiej zastanowi¢ sie po rozmowie, co byto stuszne w
krytyce i podjac decyzje, co przyjaé, a co odrzucié.

Stawia¢ pytania wyjasniajace, aby by¢ pewnym, Ze dobrze rozumie sie to, o czym mowa,
np.: ,,Czy dobrze Pana zrozumiatem?”..., ,,Co ma Pan na mysli?”

W przypadku, gdy czujecie sie atakowani, wskazywac na rzeczowos¢ wypowiedzi.
Podziekowac za informacje zwrotne.

Feedback jest zawsze prezentem i jak przy wszystkich prezentach, to odbiorca decyduje o
tym, czy przyjmie prezent czy nie!

Co daje wprowadzenie kultury feedbacku do firmy?

Otwarta i jasna komunikacja

Polepszenie relacji przetozony-podwtadny

Polepszenie atmosfery pracy

Polepszenie wynikéw w pracy poprzez konstruktywny feedback
Zwiekszenie gotowosci do wspotpracy

Zwiekszenie gotowosci do przyznawania sie do btedéw
Zwiekszenie motywacji do pracy
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Model informacji zwrotnej:
= Chwalac i krytykujac stosuj komunikaty typu JA.
= Odwotuj sie do faktow.

Pochwata:
U (uczucia / ustosunkowanie pozytywne) + F (fakty)

Podoba mi sie...., ucieszyto mnie..., zaimponowato mi..., jestem zachwycony...

sJestem pod wrazeniem uzyskanego przez Ciebie wyniku! Gratuluje! Mysle, ze osiggnates$ to
dzieki swoim umiejetno$ciom prowadzenia zespotu.”

Asertywng pochwata nie jest zdanie w stylu ,kija i marchewki”:

»,Masz Swietne wyniki, teraz musisz uwaza¢, zeby tak trzymac.”

Ani tez porownywanie do innych: ,Jeste$ lepszy od Eli.”

Krytyka - procedura FUO + 2K

1. FAKTY

,Pawel, umowiliSmy sie, Ze bedziesz przysytat mi raporty, co tydzieh w poniedziatek. W
poprzednim tygodniu dostatam go w $rode rano, dzisiaj jest wtorek i nie dostatam go do tej
pory.”

2. USTOSUNKOWANIE / UCZUCIA

,Nie zgadzam sie na takie op6Znienia. Twoje ttumaczenia nie sg przekonujgce.”

»,Czuje sie zawiedziony (...)".

3. OCZEKIWANIE

»,0czekuje, Ze raport bedzie na mojej skrzynce zawsze w poniedziatek rano.”

(oczekiwania moga by¢ sformutowane w postaci asertywnej prosby, polecenia lub pytania
motywujacego)

4. KONKRET

Chciatabym go dosta¢ dzi$ do 16.00

5. KONTRAKT

Czy mozemy sie tak umowic?

,,NAUKA — Nowoczesna Administracja Uczelni i Kadra Akademicka”
Projekt wspotfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spolecznego
Umowa nr POKL..04.01.01-00-023/11-00

Strona2 6



WA 4

% UNIA EUROPEJSKA ** o
KAPITAL LUDZKI ¥ : EUROPESSKI [+
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI 'mecz"':;e' FUNDUSZ SPOLECZNY * ok

Rozmowa z pracownikiem - pochwatla

Celem tej rozmowy jest wtasciwe docenienie pracownika, pochwalenie go za

konkretne dziatanie, zgodne z zasadami i warto$ciami panujgcymi w firmie. A Y
Pochwata jest bardzo dobrym narzedziem motywujacym ludzi. Wiekszo$¢ z nas A0
bardziej mobilizuje sie do dziatania, gdy jest chwalona, niz gdy jest karana. %

Przebieg rozmowy:

1. OTWARCIE
Mozesz sobie pozwolic na ciepte i sympatyczne otwarcie. Pracownik powinien od poczqtku
wiedzie¢, ze jestes zadowolony/a z jego postepowania.

2. KONKRET
Pochwal za konkretne dziatanie. Unikaj chwalenia osoby za catoksztatt czy za jej cechy. Jest to
bowiem czesto odbierane jak manipulacja. Gdy pracownik styszy: ,Jestes swietnym analitykiem”, to
natychmiast podejrzewa, ze chcemy mu wrzuci¢ dodatkowq robote. Na tym etapie mozemy
powotac sie rowniez na pozytywne konsekwencje dla firmy, klientéw, kolegéw i tej osoby.

3. PRZESTRZEN DLA CHWALONEGO
Daj pracownikowi mozliwos¢ opowiedzenia jak dokonat tego, za co go chwalimy, daj mu czas i
przestrzeni do wypowiedzi. Pozwdl pracownikowi cieszy¢ sie swoim ,sukcesem”. Spraw, Ze
pracownik poczuje sie jak ,gwiazda” tego spotkania. Unikaj tutaj odniesien do siebie typu: ,A ja tez
kiedys zrobitem cos takiego...”, bowiem w takiej sytuacji pracownik wycofuje sie i naturalnie oddaje
pole szefowi, a nie o to chodzi w tej rozmowie.

4. KROTKIE PODSUMOWANIE I PODZIEKOWANIE
Pamietaj tez o zasadzie, ktéra mowi, ze pochwata lepiej smakuje, gdy jest udzielana publicznie,
a nagana, gdy jest dawana w cztery oczy...
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Rozmowa Kkorygujaca

Celem tej rozmowy jest doprowadzenie do zmiany zachowania pracownika,
przeprowadzamy jg, gdy podwladny narusza ustalone wcze$niej zasady pracy i
wartos$ci, wedtug jakich dziata zespot, gdy jego zachowanie negatywnie wptywa na
prace innych i klientéw.

Przebieg rozmowy:

1. OTWARCIE
Otworz neutralnie i unikaj nazbyt mitego podejscia do pracownika, gdyz moze to stanowic¢ zbyt
duzy kontrast z wtasciwym tematem waszej rozmowy.

2. PRZEDMIOT ROZMOWY - KONKRET
Koncentruj sie na faktach, opisz doktadnie to zdarzenie czy to zachowanie, w ktérym postawa
pracownika byta niewtasciwa.
Unikaj stwierdzen: Ty ciqgle..., Ty zawsze..., Ty nigdy..., itp.
Pamietaj! Koryguj zachowania pracownikéw na biezqco, nie czekajgc zbyt dtugo. Pracownik nie
bedzie mogt odnies¢ sie do zdarzenia i zmieni¢ swojego postepowania, jesli bedzie miat w pamieci
tylko mgliste wspomnienie. Nie wdawaj sie w niepotrzebne dyskusje, nie dopuszczaj, by pracownik
zaczqt sie nadmiernie ttumaczy¢. Celem tej rozmowy nie jest rozdrapywanie ran czy plakanie
nad rozlanym mlekiem. Celem jest zmiana zachowania podwtadnego w przysztosci.

3. KONSEKWENCJE
Powiedz pracownikowi o konsekwencjach jego dziatania dla firmy, dla klientow, kolegéw i niego
samego. Momentem motywujgcym pracownika do zmiany jest ustyszenie konsekwencji,
dowiedzenie sie, z czym wiqze sie jego zachowanie.

4. TY-MY-]JA
Zaangazuj pracownika. Pracownik duzo bardziej zaangazuje sie w zmiane zachowania, gdy wiqgczy
sie w prace nad pomystami na rozwiqzanie tego problemu.
Zapytaj pracownika: Co TY zamierzasz zrobic, aby naprawi¢ btqd / rozwiqgza¢ problem? Mozesz
zapytac¢ o przysztosé: Co TY zamierzasz zrobic¢, by dana sytuacja sie nie powtdrzyta? Po tych
pytaniach (zadawanych osobno) pracownik musi mie¢ wystarczajqco duzo czasu, by na nie
opowiedzied, czasem bedzie to wymagato nawet przerwy w spotkaniu.
Jesli podwtadny nie ma zadnego pomystu, zapytaj jak Ty mozesz mu pomdc, jak razem moZecie to
rozwiqzacd.
Ostatecznosciq jest podanie pracownikowi rozwiqzania w formie polecenia.

5. KONCOWE USTALENIA I SPOSOB KONTROLI
Na tym etapie ustal plan dziatania na przysztosé, razem opracujcie ,plan naprawczy” i okresicie
jakie bedq metody weryfikacji. Ten etap jest bardzo wazny i w pdzniejszym czasie wymaga od
Szefa zelaznej konsekwencji. Inaczej pracownik uzna, ze sprawa zakoriczyta sie wtasnie na tej
rozmowie i bedzie dalej robit swoje.
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Przekazanie trudnej informacji

Praca menadzera to takze konieczno$¢ przekazania trudnych informacji. Dotyczy to na
przyktad zwolnienia pracownika. Menadzerowie nie lubig takich spotkan, nie da sie ich
jednak uniknaé.

Przebieg rozmowy:

(N

7N

1. OTWARCIE
Mozliwie jak najkrétsze, bez zbednego przedtuzania.

2. TRUDNA INFORMACJA
Trudngq informacje przekaz krétko w jednym/dwdch zdaniach. Unikaj ttumaczenia sie, ttumaczenia
swoich intencji i owijania w bawetne.

3. CZAS NA EMOCJE ROZMOWCY

Na tym etapie okaz empatie: zrozum i doceri emocje rozméwcy. Daj mu czas na opanowanie sie,
uspokojenie. Nie okazuj jednak nadmiernego zaangazowania, gdyz moze to by¢ odebrane jako
sprzeczne z przekazanq wczesniej informacjq. Nie zastaniaj sie innymi, méwiqc np.: ,,Ja bym cie nie
zwolnit, ale wiesz, Ze nie miatem na to wptywu”.

Pamietaj! Decyzje o zwolnieniu przekaZz jako ostateczng. Nie dawaj nadziei na zmiane decyzji, aby
»pocieszy¢” pracownika - w ten sposéb wyrzqdzasz mu ,krzywde” (pracownik zamiast szukaé
nowej pracy, bedzie czeka¢ na zmiane decyzji, gdy ona nie nastqgpi bedzie rozczarowany i bedzie
miec zal - przede wszystkim do szefa).

4. PODAJEMY POWODY
Gdy pracownik opanuje emocje, podajemy powody decyzji. Podwtadny nie moze wyjs¢ ze spotkania
z poczuciem, Ze nie rozumie, o co chodzi.

5. USTALENIA, CO DALE]J
Ustal jakie bedq dalsze dziatania w zwiqzku z podjetq i przekazanq decyzjq. Gdy zwalniasz
pracownika, musimy ustali¢ z nim jak bedzie przebiegata cata procedura, w jaki sposéb przekaze
on/ona swoje obowiqzki osobie, ktora go/jq zastqpi.
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V. Efektywnos¢ w zespole

Jesli oceniajac pracownikéw w zespole, weZmiemy pod uwage trzy aspekty:
o  Wiedze
e Umiejetnosci
e Checi
To mozZemy zaobserwowa, ze pracownikéw mozemy przyporzadkowac do nastepujacych grup:

+20 posiadaja: 60 posiadaja: -20 posiadaja:
+Wiedze | + Wiedze
+ Umiejetnosci | e + Umiejetnosci
+ Checi +Checi | e

Tabela 5 Charakterystyka pracownikéw w zespole

+20 - to motor catego zespotu, osoby, ktore przejawiajg inicjatywe, checi do pracy i duza wiedze,
ktéra chetnie dzielg sie z innymi. Tacy pracownicy nie zawalg terminéw, nie uchylaja sie przed
praca, aktywnie poszukuja nowych rozwigzan, z kolei trudnosci traktuja jako wyzwania, a nie
powody do narzekan.

60 - to przewaznie pracownicy mtodzi, majacy sporo zapatu, checi i zaangazowania, natomiast
majgcy spore braki w zakresie wiedzy i umiejetno$ciach. Czesto sg to takze pracownicy z
wiekszym stazem, ktorzy maja dobra motywacje, lecz brakuje im pewnych umiejetnosci czy
wiedzy specjalistyczne;j.

-20 - to gtdwnie pracownicy z duzym stazem, ktorzy posiadajg zaréwno wiedze i umiejetnosci,
natomiast brakuje im motywaciji i checi do pracy. Pracownicy ci s3 tez negatywnie nastawieni do
zmian i do nowych rozwigzan. Czesto publicznie krytykujg zaréwno przetozonych jak i innych
kolegbéw, a swoim podej$ciem negatywnie wptywajg na atmosfere panujaca w zespole. Niestety
pracownicy Ci czasem sadza ze sg +20.
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Jak postepowac z pracownikami?
+20 60 -20

e Zauwazamy ich prace,
doceniamy, chwalimy

e Wzmacniamy zachowania

e Pytamy o opinie

e Angazujemy do
wprowadzania nowych
0s6b do zespotu

e Delegujemy uprawnienia

e Stawiamy nowe
wyzwania

e Uczymy

e Wskazujemy osoby, od
ktérych mogg sie uczy¢
poprzez obserwacje

e Udzielamy regularnie
informacji zwrotnej

e Monitorujemy i korygujemy
ewentualne nieprawidtowe
zachowania

e Doceniamy postepy,
chwalimy, motywujemy

e Zapewniamy (jesli to
mozliwe) opieke coacha,

Ignorujemy i nie wzmacniamy
ich pozycji w zespole
Korygujemy zachowania
(rozmowa korygujaca)
Stosujemy kary

Jesli pracownik nie wykazuje
checi poprawy - usuwamy z
zespotu

Tabela 6 Jak postepowac z pracownikami

Bledy menadzeréw w podejsciu do podwladnych:
Menadzerowie czesto poswiecajg najwiecej czasu pracownikom -20, zaniedbujac w tym czasie
+20. Jest to niebezpieczna praktyka, gdyz +20 moze sie zniecheci¢, wypali¢ i rowniez sta¢ -20.
Proporcje czasu, jaki przetozony dedykuje poszczegélnym grupom w zespole powinny by¢

nastepujace: 80% czasu na +20 i 60, a najwyzej 20% dla -20.

Zachowanie -20 jest najwiekszym zagrozeniem dla nowych oséb, u ktérych powiekszajg
niepewno$¢ i nastawiajg ich negatywnie, dlatego w zespole, ktéry stoi przed nowymi
wyzwaniami i ma w swoim gronie sporo mniej doswiadczonych pracownikéw, zachowanie -20
powinno by¢ korygowane bardzo szybko i konsekwentnie.
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VI. Role zespolowe

Praca zespolowa polega na wykorzystaniu réznic istniejagcych w zespole do osiagniecia
wspoélnych celow. Aby zespét byt efektywny i maksymalnie wykorzystywal swéj potencjat
cztonkowie zespotu powinni sie uzupetnia¢ nie tylko w swoich fachowych umiejetnosciach i
kompetencjach, ale rowniez w podejsciu do pracy i strukturach osobowosciowych. Sa osoby,
ktérych mocng strong sa kontakty miedzyludzkie i komunikacja, podczas gdy inni rozwijaja
nowe pomysty i generuja koncepcje, jeszcze inni dobrze organizujg i planujg prace. Najlepszy
zespo6t jednoczy rozne osobowosci, ktére sie nawzajem inspiruja, wspieraja, uzupeiniajg i
kontroluja.

Idealny sklad zespotu

Sktad zespotu - czyli wspétgranie oddziatujacych na siebie, réznorodnych charakteréw, ma
olbrzymi wplyw na ostateczny sukces pracy zespotowe;.

Nie ma idealnego sktadu zespolu - w zaleznosci od zadania, etapu pracy uktad rél nalezy
analizowa¢ na nowo. Sktad zespotu powinno sie zawsze rozpatrywac z systemowego punktu
widzenia. Na przykiad zmiany w zespole, takie jak np. wymiana jednego cztonka zespotu zawsze
wprawiajg w ruch caty uktad rél i w ten sposdb na nowo sortujg caty system.

W jaki spos6b w takim razie pokierowac¢ doborem cztonkéw zespotu przed rozpoczeciem pracy
zespotowej, aby zwiekszy¢ prawdopodobienistwo osiggniecia dobrych wynikéw?

UWAGA! Podczas budowania zespotéw zwroci¢ uwage na réznorodnos$c¢ cech i umiejetnosci ich
cztonkdow.

Aby lepiej rozumie¢ role zespotowe nalezy je odrézni¢ od rél funkcjonalnych.

Rola funkcjonalna

Rola funkcjonalna to po prostu inna nazwa pracy, ktérg masz wykona¢. Wprawdzie mozemy by¢
zaakceptowani jako czlowiek, ale pamietaj, Ze zostate§ wybrany ze wzgledu na swoje zdolnosci,
doswiadczenie i kompetencje. Ze wzgledu na Twoje uzdolnienia mozesz pracowaé¢ w produkcji,
projektowaniu, rachunkowosci, kadrach, sprzedazy czy innych dziatach.

Rola w zespole

Ale petnisz tez pewna role, ktéra uaktywnia sie, gdy stajesz sie czesciag zespotu. Rola w zespole to
Twoéj sposob zachowania i wspétdziatania. Jest ona ksztalttowana raczej przez Twoja osobowos¢
i wyuczone zachowanie, niz uzdolnienia techniczne i wiedze. Twoja rola w zespole ujawni sie w
pewien regularny sposob bez wzgledu na to, czy bedziesz cztonkiem grupy ulepszania produktu,
zespotu sprzedawcow, komitetu spotecznego przy klubie sportowym, czy nawet rady miejskiej.
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Koncepcja rol zespolowyvch wg Meredith Belbin

Czym jest rola w zespole?
To ujawniana przez cztowieka tendencja do okreslonych zachowan, wspétpracy i interakcji z
innymi cztonkami grupy. W wyniku kilkuletnich badan Balbin wyselekcjonowat dziewiec
konkretnych rél w zespole.

Z badan naukowych prowadzonych przez M. Belbina wytania sie 8 rél, ktére opierajg sie na
specyficznych osobistych umiejetnoSciach emocjonalnych i ktére w réznorodny sposob
przyczyniajg sie do konstruktywnej i wydajnej pracy. W dobrze funkcjonujgcym zespole
wszystkie te role powinny by¢ obecne - nie wazne czy u jednego czy u kilku czlonkéw zespotu.
Nie szukamy wiec w konkretnym zespole ,tego jednego” wykonawcy, czy tez jednego
pomystodawcy.

Nie musimy mie¢ o$miu ludzi w zespole, ale kazda z rél powinna by¢ realizowana.
W mniejszym zespole kazda rola tez moze by¢ reprezentowana, bo kazdy czlonek moze
odgrywac wiecej niz jedna role i realizowac¢ wiecej niz jedno zadanie.

Budowanie zespotu wedlug proponowanych zasad niesie nastepujace korzysci:
e mniej taré miedzy osobami walczgcymi o te sama role;

o wieksze ogdlne zrozumienie i docenianie pracy;

o wiekszy wktad kazdego cztonka w prace zespotu;

e zabezpieczenie przed btedami, ktére moga sie pojawi¢, gdy na jednostce cigzy zbyt wielka
odpowiedzialnos¢.

Jak okreslic¢ role w zespole?

Bardzo niewielu ludzi posiada charakterystyke predestynujaca ich tylko do jednej
roli w zespole. Wszyscy mamy tendencje do rozwijania wiekszej liczby typow rol. Innymi
stowy, kazdy z nas ma role preferowane i wtorne.

W kazdym cztowieku mozna znaleZ¢ prawie kazdg kombinacje rél.

Fakt, Ze jednostki mogg dobrze odgrywac rdzne role, oznacza, iz mozna dobrze roztozy¢ role
takze w mniejszych grupach, od czterech do szesSciu oséb. Nie kazdy zesp6ét musi sktadac¢ sie z
oSmiu ludzi, by by¢ najbardziej skuteczny.

Wg Belbina mozna wyréznic trzy kategorie rél zespotowych:
e role zadaniowe: Lokomotywa, Realizator, Perfekcjonista
e role socjalne: Koordynator, Dusza Zespotu, Poszukiwacz Zrédet
e role intelektualne: Siewca, Sedzia.
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POZYTYWNE MOZLIWE
ROLA OPIS ROLI TYPOWE CECHY STRONY SEABOSCI
Praktyczny Zamienia koncepcje i plany na| konserwatywny, zdolnosci brak
organizator / | praktyczne dziatanie i obowigzkowy, organizacyjne, plastycznosci,
realizator realizuje uzgodnione plany w | praktyczny, zdrowy rozsadek, | mozliwe
sposéb systematyczny i systematyczny, samokontrola, powatpiewanie w
efektywny. zZroOwnowazony, zdyscyplinowany, | nowe pomysty i
pragnie konkretow, wydajny zmiany, opornos¢
nie lubi zmiennosci na zmiany
planow
Naturalny Sprawuje piecze i kontrole spokojny, pewny zdolnos$c¢ do przecietny, jesli
lider/ nad sposobem, w jaki grupa | siebie, dominujacy, dostrzegania chodzi o
koordynator stara sie osiagnac cele. Potrafi| zré6wnowazony, potencjatu zdolnosci
efektywnie wykorzystac zdyscyplinowany, tkwigcego w intelektualne i
zasoby zespotu; rozpoznaje, | efektywnie ludziach, silne tworcze
gdzie tkwig zalety, a gdzie wykorzystuje zasoby | skupienie na
stabosci grupy; potrafi zespotuy, celach, trafnie
wykorzystac potencjat charakteryzuje go przydziela zadania
indywidualny kazdego raczej zdrowy
pracownika. W kierowaniu rozsadek niz
nie jest agresywny. rozwazania
intelektualne
Cztowiek Ksztattuje sposob, w jaki bardzo napiety, pragnienie i sktonnos¢ do
akcji/ wykorzystany zostanie dynamiczny, gotowosé prowokowania,
lokomotywa wysitek grupy; kieruje swojg | stawiajacy wyzwania, | przezwyciezenia irytacji i
uwage bezposrednio na ciagnie zespot inercji, braku niepokoju
ustalanie celéw i priorytetéw;| naprzoéd efektywnosci czy
pragnie wywiera¢ wptyw na samozadowolenia,
ksztatt lub wzorzec dyskusji ustala cele i
grupowe;j. priorytety
Siewca idei Wysuwa nowe pomysty i indywidualista, geniusz, bujanie w
strategie ze szczegllnym powazny, wyobraznia, obtokach,
uwzglednieniem niekonwencjonalny, | intelekt, wiedza mozliwe
najistotniejszych probleméw. | twoérczy, dominujgcy, pomijanie
Prébuje ,przedzierac sie" ze | wykorzystuje swojg szczegOtow i
Swoja wizjg przez grupowe wiedze, wyobraznie i popetianie
podejscie do problemu na intelekt, roztacza btedéw, mozliwa
zasadzie konfrontacji. wokot siebie aure trudna
geniusza komunikacja i
krytyka

pomystow innych
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Poszukiwacz Bada, analizuje i przytacza ekstrawertyk, zdolnos¢ do szybko traci
zrodet / informacje na temat entuzjasta ciekawy kontaktowania sie | zainteresowanie
czlowiek pomystow, stanu wiedzy i Swiata, z ludZmi i sprawg, gdy mija
kontaktow dziatan na zewnatrz grupy; komunikatywny, odkrywania tego, | pierwsza
nawigzuje kontakty otwarty na ludzi, CO NOWE, fascynacja, zbyt
zewnetrzne, ktére moga by¢ | popiera innowacje i umiejetnos¢ optymistyczny
uzyteczne dla zespotu; potrafi| jest dobrym reagowania na
prowadzi¢ niezbedne improwizatorem wyzwania
negocjacje.
Sedzia / krytyk| Analizuje problem, ocenia trzezwy, bez emocji, | umiejetno$¢ brak mu
wartosciujacy | pomysty i sugestie, dzieki ostrozny, obiektywnej umiejetnosci
czemu grupa startuje z lepiej | praktycznos$¢ i nie oceny, talent inspiracji i
przygotowanej pozycji do bawienie sie w strategiczny zdolnosci do
podjecia waznej decyzji. sentymenty motywowania
innych,
nadmiernie
krytyczny
Czlowiek Wspiera cztonkéw grupy, zorientowany na umiejetnosé brak
grupy / dusza | podbudowuje morale grupy, | spoteczng strone wczuwania sie w zdecydowania w
zespotu jesli sg jakie$ niedociaggniecia | pracy, tagodny, ludzi i w sytuacje; | sytuacjach
i braki, potrafi zapobiegac wrazliwy, stucha catej| umiejetnos¢ kryzysowych,
konfliktom, ksztattuje grupy wzbudzania ulega wptywom
,ducha" grupy, wzmacnia ,ducha" grupy
wspotprace i lepsza
komunikacje, jest lojalny
wobec zespotu.
Skrupulatny Nastawiony na konkretny staranny, zdolno$¢ do sklonnos$¢ do
wykonawca / | efekt - na zakonczenie uporzadkowany, doprowadzenia do | martwienia sie
Perfekcjonista | zadania w okre$lonym czasie | sumienny, skutku, drobiazgami,
i zapewnienie mu jak niespokojny, jest perfekcjonizm napiecie,
najwyzszego standardu wrogiem przypadku niechetnie
wykonania; moze by¢ trudny przydziela

w kontaktach ze wzgledu na
to, Ze jest wrogiem przypadku
i grzeznie w szczegdtach,
ktére nie sg najistotniejsze do
zakonczenia zadania, zawsze
$Swiadom celu.

zadania innym,
moze by¢ trudny
w kontaktach

Tabela 7 Opis rol zespotowych
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VII. Dynamika rozwoju zespotu

Grupa, aby przeksztatcita sie ze zbioru jednostek w sprawnie, samodzielnie iefektywnie
pracujacy zesp6t musi przejs¢ przez kolejne fazy rozwoju. Opisem wystepujacych wewnatrz
grupy spotecznej (od 3 osdb) sit zajmuje sie dynamika grupy, ktéra opiera sie na podejsciu
dynamicznym. Silty panujgce wewnatrz grupy podlegaja wptywom wielu zmiennych: wielko$¢
grupy, pte¢ jej cztonkéw, zadania, nacisk z zewnatrz, stopien wyksztalcenia cztonkow,
dowolno$¢ udziatu w grupie, status spoteczny grupy i wiele innych.

Kazda grupa przechodzi przez nastepujace stadia rozwoju (wg Tuckmana):
1. Formowanie (Forming)
2. Burza (Storming)
3. Normowanie (Norming)
4. Wykonanie (Performing)

Do wspomnianych czterech gtéwnych faz dodaje sie jeszcze dwie dodatkowe:
0. Optakiwanie (Mouring)
5. Rozstanie (Adjourning)

Wiele zespotéw nawet przez wiele lat nie moze osiagna¢ etapu efektywnej wspdtpracy, dlatego
manager powinien wspiera¢ rozwoj grupy. Robi to, dostosowujac swdj sposéb zarzadzania do
danego etapu, na ktérym znajduje sie grupa, do tego jednak istotna jest $wiadomos¢ na jakim
etapie grupa sie znajduje.
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0. Optakiwanie

Zanim zacznie sie ksztaltowa¢ nowa grupa czesto jej cztonkowie wspominajg swoja prace w
poprzednim zespole, Zatuja, Ze jego dziatalnos¢ ulegta zakonczeniu. Moga pojawi¢ sie problemy z
dostosowaniem do nowej sytuacji - nowego stylu zarzadzania, nowych oséb, nowych zadan.

1. Formowanie (wprowadzenie, faza zaleznosci, uktadnosci):

Zwana takze fazg uktadnosci, tu na pierwszym planie jest
ostrozne, uprzejme zblizanie sie cztonkéw grupy do siebie.
Grupa jest bierna, pasywna i milczaca.

Cztonkowie podporzadkowuja sie formalnemu liderowi. Sa w
duzym stopniu zalezni od kierownika / lidera, oczekuja oni na
zatwierdzenie dziatan, okre$lenie regut i celéw. Cztonkowie
grupy sa jeszcze zdezorientowani, a grupa nie jest w stanie
wydajnie i samodzielnie pracowac.

Zagrozenia i sygnaly ostrzegawcze:

* Szef ocenia pracownikéw jako leniwych, niezmotywowanych czy niezaangazowanych, gdyz
nie pracujg oni wydajnie (jednak na tym etapie jeszcze nie sg w stanie tego robic),

* Szefchce pouczaci krytykowac¢ podwtadnych,

* Brakzaufania, zaangazowania i komunikacji w grupie,

* Sprawdzanie lidera,

* Bezptodne dyskusje, czesto nie na temat,

* Brakzgody,

* Watpienie w sens zespotu.

Co powinien szef:

* Ze wszystkimi sie zapoznac i powitaé

* Dawac¢ duze poczucie bezpieczenstwa,

*  Okresli¢, co jest mozliwe, a co nie: role, procedury, granice,

* By¢dyrektywnym,

* Robi¢ mate podzespoty, by chronié pracownikéw przed oceng i ekspozycja (czego sie w
danej chwili obawiaja),

*  Wybiera¢ pracownikéw pojedynczo do zespotu (jesli jest taka mozliwo$c¢),

*  Wyjasnic jaki jest cel zespotu oraz jasno przedstawi¢ problem,

*  Wyznaczy¢ konkretne cele i opracowa¢ harmonogram,

*  Przypomina¢ o pilnosci poszczegdlnych zadan oraz kontrolowac¢ wykonanie zadan,

* Rozmawiac na osobnosci z pracownikami sprawiajacymi ktopoty,

* Tworzy¢ okoliczno$ci umozliwiajgce cztonkom grupy wzajemne poznanie sie, nie tylko na
ptaszczyznie zadaniowe;.

,,NAUKA — Nowoczesna Administracja Uczelni i Kadra Akademicka”

Projekt wspotfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spolecznego
Umowa nr POKL..04.01.01-00-023/11-00

Strona3 7



2. Burza (niezadowolenie, faza réznicowania, walki o
wtadze):

Cztonkowie grupy zaczynaja stawaé sie niezalezni,
nabierajg pewnosci siebie. Dochodza do gtosu ukryte

i

zespotu, zaczynaja tworzy¢ sie kliki. Zaostrza sie
wspo6tzawodnictwo miedzy potencjalnymi
(nieformalnymi) liderami o przewodnictwo w grupie.
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otwarte konflikty miedzy poszczegdlnymi cztonkami

Pojawiajg sie pytania czyja wizja jest lepsza, ktéry lider lepiej pokieruje zespotem, kogo
zaakceptuje grupa. Uczestnicy moga doswiadczy¢ uczucia sytuacji bez wyjscia. Na porzadku
dziennym jest chaos, walka, rywalizacja, ktora czesto jest destruktywna.

Zagrozenia i sygnaly ostrzegawcze:

Powstanie nierealnych oczekiwan,

Cztonkowie zespotu rozwijaja sie w réoznym tempie,
Uczestnicy moga doznawadé uczucia sytuacji bez wyjscia,

Che¢ przerzucenia problemoéw ,do gory”,

Szef chce unikng¢ konfrontacji lub sprawdzania pracownikow,
Zespo6t zdaje sobie sprawe ze stopnia trudnos$ci problemow.

Co powinien szef:

3. Normowanie (integracja, kryzys odpowiedzialnosci):
Wiekszo$¢ konfliktéw ulega rozwigzaniu. Wytania sie lider
nieformalny, ,kontrkandydat” moze wtedy przej$¢ do opozycji
lub sta¢ sie gléwnym sprzymierzencem wybranego lidera.
Zostaja takze ustalone nowe formy komunikacji i nowe reguty,
formuja sie role grupowe. Cztonkowie grupy daja sobie
Feedback. Konfrontacja punktu widzenia, stanowisk staje sie
punktem centralnym. W grupie zaczyna panowac wstepny tad,
grupa moze dostawac juz coraz odpowiedzialniejsze zadania.

Zamiast krytykowac i kara¢, powinien uczy¢ jak dawa¢ informacje zwrotne,
By¢ przyktadem dobrej komunikacji,

Dawac¢ samodzielne zadania,

Ujawnia¢ i uznawac réznice zdan,

Modelowac stuchanie i ujawnianie uczug,

Nie bra¢ atakéw do serca,

Koncentrowac sie na czasie i celach,

Rozmawia¢ z cztonkami zespotu indywidualnie,

Odnosi¢ sie do regut wspétpracy, pyta¢ czy ktéres nalezy zmienic,

Pozwoli¢ konfliktom ujawni¢ sie.
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Zagrozenia i sygnaly ostrzegawcze:

* Niektdrzy cztonkowie grupy zaczynajg narzekac,

* Pojawiajg sie ktétnie bez powodu,

* Ztos¢ nalidera zespotu i zarzad,

*  Zespot dzieli Swiat na ,ich i nas”,

* Tworza sie podgrupy i kazda z nich ciggnie w swoja strone.

Co powinien szef:
* Przydziela¢ coraz wiecej samodzielnych zdan,
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* Konfrontowac¢ narzekajacych pracownikow z zadaniami i odpowiedzialnoscia,

*  Przeprowadzi¢ pracownikéw od narzekania i destrukcji do obszaru gdzie majg wptyw na

sytuacje, mogg wzig¢ odpowiedzialnos$¢ i ponies¢ konsekwencje,

* Naktoni¢ grupe do autoanalizy i samodzielnego rozwigzania probleméw,

» Starac sie wspierac zesp6l, zmieniajac swéj styl zarzadzania,

* Nalega¢ by wszyscy cztonkowie wzieli odpowiedzialno$¢ za dziatania grupy,

* Podzieli¢ sie obowigzkami lidera z pracownikami,

* Mniej narzuca¢ formy rozwigzywania problemdw i zadan, raczej prosi¢ cztonkéw grupy o

wyrazenie opinii,

* Modelowac¢ i zacheca¢ do stuchania oraz udzielania informacji zwrotnych,

*  Wspiera¢ grupowe formy podejmowania decyzji (np. konsensus) wszedzie, gdzie jest to

uzasadnione,
* Nie traci¢ z oczu celéw i trzyma¢ sie harmonogramu.

4. Wykonanie (produktywno$¢, konfrontacja z liderem):

Grupa wchodzi w faze efektywnej wspoéltpracy, teraz jest bardziej
otwarta na zewnatrz i zdolna do wysokiej wydajnosci. Wzajemne
kontakty ksztalttujg gotowos¢ do pomocy i przyjacielskie
nastawienie. Grupa jest bardziej pomystowa, bardziej elastyczna i
otwarta na nowe zadania. Dopiero teraz moze wystgpi¢ efekt
synergii.

Grupa staje sie samodzielna i nie obawia sie konfrontacji z liderem,
cztonkowie nie obawiaja sie przekaza¢ liderowi co im sie nie
podoba i co mozna ulepszy¢, zaczng takze mowic¢ szefowi o jego
btedach.

Zagrozenia i sygnaly ostrzegawcze:
* Zespoty przyjmuja na siebie zbyt duzo obowigzkow,
* (Cztonkowie zespotu opieraja sie przywaddcy,

et
[

* Poszczeg6lni cztonkowie zespotu dziatajg samodzielnie (outsiderzy)

*  Problemy z komunikacja,

* Utrata motywacji, szczegoélnie gdy cztonkowie zespotu unikajg nudnej pracy.
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Co powinien szef:

* Pozwoli¢ zespotowi na ustalenie wtasnego kursu dziatania,
*  Wprowadzi¢ zwyczaj regularnych spotkan,

* Angazowac pracownikdw w wieksze projekty,

* By¢ elastycznym, stucha¢ pomystéw innych,

*  Prowadzi¢ swoj zesp6t w kierunku samodzielno$ci,

* Delegowac zadania i czasem by¢ nieobecnym.

5. Rozpad (rozstanie):

Po owocnym okresie wspéipracy w fazie wykonania, grupa musi
sie rozpa$¢. Pewni czltonkowie odchodz3, nastepuje
przeorganizowanie zespoléw, zmienia sie menadzer. Jest to
naturalne domkniecie cyklu zycia grupy. Istotne jest by nastgpito
wtedy podsumowanie wspéipracy i osiggnie¢ grupy oraz
Jrytualne” pozegnanie (bankiet, impreza pozegnalna). Przy
pozegnaniu nalezy jednak uwaza¢ by nie przybrato ono formy
spektakularnego wydarzenia, co do ktérego beda p6zniej krazyty
legendy - rzuci to cienn na formujace sie w przysztosci zespoty i
wzmocni faze optakiwania (,ale wtedy byto fajnie... nie to co teraz”).

Faza ta jednak moze pojawic¢ sie duzo wcze$niej. Niektére grupy po fazie burzy nie sg w stanie
przejs¢ do fazy normowania i rozpadajg sie - niektérzy cztonkowie opuszczajg zespdt. Wtedy
grupa zaczyna formowac sie od nowa.
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Opis faz rozwoju grupy mozna podzieli¢ na aspekty dotyczace zadania (tresci) i struktury grupy

(relacji).

Faza rozwoju

Struktura grupy

Aktywno$¢ zadaniowa

Formowanie 1. Niepokdj, niejasnos¢, lek Na czym polega zadanie?
(faza ukladnosci) 2. Rozpoznawanie sytuacji Jakie sg cele?
3. Sprawdzanie, czego mozna Jakimi metodami osiaga sie
Dominuje lek oczekiwac od lidera cele?
4. Testowanie, co mozna a czego Jakie sa oczekiwania wobec
nie mnie?
Burza 1. Konflikt pomiedzy podgrupami Podwazana celowos¢ i sens
(niezadowolenie) 2. Polaryzacja opinii dziatania
3. Autorytet lidera podwazany Krytyka wktadu innych
Dominuje konflikt 4. Op6r wobec staran lidera, aby Reakcje emocjonalne na
przywrdcic¢ porzadek wymagania stawiane przez
zadanie
Nieproduktywnosé
Normowanie 1. Zesp6t zaczyna sie zgrywac Poczatek planowania
(kryzys 2. Pojawia sie poczucie jednosci Poczatki wspétpracy nad
odpowiedzialnosci) 3. Pojawiaja sie normy grupowe zadaniem
4. Wzajemne wspieranie sie Krystalizuja sie standardy
Wzajemne wsparcie pracy
Wymiana zdan i opinii
Wykonanie 1. Strukturalizacja grupy wobec Konstruktywna praca nad
(realizacja) wspolnego zadania zadaniem
2. Elastycznos$c¢ i funkcjonalnos¢ Pojawiajg sie rozwigzania
Panuje zaufanie i wiara pelnionych zadan Doswiadczenie sukcesow
3. Podporzadkowanie zadaniom Wzrasta efektywnos¢ i jakos¢
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PrzejScie przez te fazy jest konieczne dla rozwoju zespotu. Kazdy z etapéw wynika
z poprzedniego i opiera sie na nim. Pierwsze trzy etapy s3a przygotowaniem do etapu czwartego
- wykonania. Przeskoczenie ktorego$ z etapéw lub zbyt szybkie przej$cie przez niego, wplywa
negatywnie na zdolnos$¢ zespotu do efektywnego wykonania zadan. Pozytywny rozwdj grupy
mozna rozpoznac po tym, iz kazde kolejne przechodzenie przez grupe tego cyklu przebiega na
coraz wyzszym poziomie.

Przy zmianie jakiegokolwiek z czynnikéw (nowi cztonkowie, nowe zadania, nowy szef...) grupa
przechodzi wszystkie fazy rozwoju od nowa.

Grupa rozwija sie i zmienia tak jak i jej czlonkowie, kluczem do najbardziej optymalnego
zarzadzania jest dostosowanie stylu zarzadzania do etapu rozwoju, w jakim grupa sie znajduje.
By méc to zrobi¢ niezbedna jest Swiadomo$¢ istnienia faz rozwoju grupy i umiejetno$¢ ich
rozpoznawania.

10 gtéwnych przyczyn niepowodzen zespotow:
(za Blanchard, 2007)

1. Brakzwerbalizowanego celu dziatania zespotu i sposobéw jego realizacji

2. Niemozliwo$¢ podjecia decyzji, w jakich obszarach cztonkowie sg wspétzalezni od
siebie i wspolnie ponoszg odpowiedzialnosé

Brak odpowiedzialno$ci cztonkéw zespotu wobec siebie

Brak zasobéw niezbednych do wykonania zadania, w tym czasu

Brak skutecznego, wspolnego dla cztonkéw zespotu przywodztwa

Brak norm stymulacyjnych kreatywno$¢ i dgzenie do doskonatosci

Brak planowania

Brak wsparcia ze strony o0séb ze szczebla kierowniczego

O 0 N oW

Nieumiejetno$¢ rozwigzywania i wykorzystania konfliktow

10. Brak szkolen umiejetnosci interpersonalnych i pracy w grupie
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