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1. Wprowadzenie do problematyki zarzadzania

Celem ponizszego szkolenia jest przedstawienie gtéwnych zasad i metod zarzadzania
zespotami. Zespodt jest systemem — funkcjonuje poprzez integracje osdb oraz instrumentéw
pracy. Efekty pracy Zespotu zalezg w przewazajgcej mierze od ludzi i jakosci wykonywania
ich zadan. Rezultaty, jakie osiggnie zespdt zadecydujg o realizacji celdw danej firmy. Na
efektywnoS¢ osobista majg wplyw relacje pomiedzy cztonkami zespotu oraz postawy,
wiedza, umiejetnosci poszczegdlnych osdb w zespole, a szczegdlnie kierownika danego
zespotu. Dlatego tez w szkoleniu zostat potozony nacisk na doskonalenie umiejetnosci
skutecznej komunikacji i pozytywnych kontaktéw kierownika z pracownikami zespotu,
ksztattowanie postaw sprzyjajacych integracji zespotu i otwartosci na innych oraz
kreatywnego realizowania zadan. Zwrdcono uwage takze na wzmocnienie umiejetnosci
przywddczych, w aspekcie zarzadzania emocjami i rozwijania potencjatu pracownikow —
cztonkow zespotu.

Zarzadzanie to miedzy innymi:
o KIEROWANIE

Proces planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania dziatalnosci cztonkow
zespotu oraz wykorzystywania wszystkich innych zasobdw dla osiggniecia ustalonych celéw.

e PLANOWANIE
Kierownicy okreslajg cele i dziatania opierajgce sie na metodzie/danych/logice.
e ORGNIZOWANIE
Kierownicy koordynujg ludzkie i materialne zasoby dla osiggniecia celéw. Im
bardziej zintegrowana praca, tym wieksze efekty.
e PRZEWODZENIE

Kierownicy kierujg podwiadnymi i wywierajg na nich wptyw doprowadzajac do tego, by
wykonali potrzebne zadania.

e KONTROLOWANIE

Kierownicy starajg sie zapewni¢ osiggniecie zamierzonych celéw. Jesli stwierdzaja
nieprawidtowosci starajg sie okresli¢ ich przyczyny i poprawi¢ sytuacje.
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2. Ewolucje teorii organizacji i zarzadzania
2.1. Szkota klasyczna

Byta pierwszg szkotg zarzadzania, istniata w dwodch odmianach: "Naukowa organizacia
pracy' - Fryderyka Taylora i "Szkofa administracyjnd' Henry Fayola. W szkole klasycznej
cztowieka widziano przez pryzmat produkcji. Pracownika traktowano jako narzedzie,
mowigcg maszyne - HOMO ECONOMICUS. Szkota klasyczna dazyta do doskonalenia relacji
cztowiek - rzecz, cztowiek - maszyna. Zapomniano natomiast o relacji cztowiek - cztowiek.
Szkota klasyczna jest wzorcem dla dzisiejszych zaktadéw pracy, gdzie istniejg linie
produkcyjne (Scisty podziat pracy). Nawet w najbardziej nowoczesnych firmach kadra
kierownicza wzoruje sie na szkole klasycznej. Firmy produkujgce samochody sg niejako
"niewolnikami" szkoty klasycznej. Szkota ta ma zastosowanie w duzych przedsiebiorstwach
nastawionych na produkcje umasowiong, jednorodng, natomiast w przedsiebiorstwach
nastawionych na bardziej ztozong, indywidualng produkcjg, wzor ten nie ma zastosowania.

2.1.1. Frederick Taylor ,Naukowa organizacja pracy”

F. Taylor przeszedt wszystkie szczeble kariery - od robotnika do prezesa organizacji.
Przeprowadzat badania, ktore zajmowaty sie problemem, co robi¢, aby podnie$¢ warunki
pracy oraz zwiekszy¢ efektywnosS¢ pracy. Istota Tayloryzmu: najlepszg drogg do zwiekszenia
efektywnosci pracy jest doskonalenie podziatu pracy, tak, aby kazdy pracownik wykonywat
jedng czynno$¢, operacje. Moze jg wtedy opanowal do perfekcji bedzie ja wykonywat
najlepiej. Wprowadzit akordowy system wynagrodzen.

Wg Taylora zarzadzanie powinno sie opierac na 4 zasadach:

1. Opracowanie uniwersalnej nauki zarzadzania,

2. Naukowe dobieranie pracownikéw,

3. Naukowy sposob szkolenie i doskonalenia pracownikdw,

4. Naukowa przyjazna wspdtpraca pomiedzy kierownictwem a pracownikami.
Taylor okreslit 4 etapy wydajnosci pracy:

1. Wybdr odpowiedniego pracownika do danej pracy,

2. Przekazanie szczegotowych instrukcji pracy,

3. Maksymalizowanie wysitku pracownika przez bodzce materialne,

4. Zapewnienie statego nadzoru, kontroli nad pracownikiem.

2.1.2. Henri Fayol ,Szkota administracyjna”

H. Fayol - ,Szkofa administracyjna” - patrzyt na organizacje pracy od strony kadry
kierowniczej. Jako pierwszy okreslit specyficzne funkcje kierownicze: planowanie,
organizowanie, kierowanie i kontrolowanie. Zastanawiat sie nad nastepujgcym pytaniem:
"Czy lepsze jest kompetentne, ale czesto zmieniajgce sie kierownictwo, czy tez mniej
kompetentne - ale stabilne i stateczne kierownictwo". Fayol opowiedziat sie za drugg
ewentualnoscig. W dzisiejszych czasach coraz czesciej dominuje pierwsza mozliwos¢. Coraz
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wiecej mtodych, preznych ludzi zajmuje kierownicze stanowiska. Obnizyt sie wiec putap
wiekowy ludzi zarzgdzajgcych firma. Fayol uwazat, iz chcgc by¢ dobrym menadzerem nalezy
m.in. - zna¢ obowigzujgce zasady, mie¢ sytuacyjne podejscie do problemu.

Teza Fayola: "Interes osobisty pracownika powinien by¢ podporzadkowany interesom firmy".
W dzisiejszych czasach owg teze nalezatoby uzupetni¢ zdaniem, iz: "cato$¢ powinna
wspOtprzyczyniaC sie interesowi jednostki". Pracownik motywowany swoim interesem
osobistym lepiej wykonuje swojg prace, gdyz odpowiednie wynagrodzenie za prace moze
zaspokoi¢ jego potrzeby. Obowigzkiem firmy jest jednoczesne realizowanie celéw firmy i
jednostki. "Kultura dla kazdego, a nie dla wszystkich"

Fayol okreslit takze 14 zasad zarzadzania:
. podziat pracy;
. autorytet;
. dyscyplina;

. jednos¢ rozkazodawstwa;

1

2

3

4

5. jedno$¢ kierownictwa;

6. podporzadkowanie interesu osobistego interesowi ogotu;
7. wynagrodzenie;

8. centralizacja;

9. fad;

10. hierarchizacja;

11. sprawiedliwosc;

12. stabilno$¢ personelu;

13. inicjatywa;

14. esprit de corps (harmonia).

2.2,  Szkota behawioralna
»,Organizacja to ludzie”

1. Motywacja jednostki

2. Zachowania grupowe

3. Stosunki miedzyludzkie w pracy

4. Znaczenie przywodztwa, rozstrzygania konfliktow

2.3. Szkota ilosciowa
Badanie operacyjne i teoria decyzji

Szkota teorii decyzji wywodzaca sie z grup badan operacyjnych powotywanych w czasie II
wojny.
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2.4, Biurokratyczny model organizacji

WEBER - "biurokratyczny model organizacji" - uwazat, ze biurokracja jest modelem
struktury organizacyjnej, ze biurokratyczna forma organizacji jest logiczna, racjonalna i
sprawna.

Wg Webera idealna biurokracja wykazuje 5 podstawowych cech:

Organizacja powinna przyjag¢ wyrazny podziat, a kazde stanowisko powinno by¢
zajete przez eksperta.

Organizacja powinna stworzy¢ spdjny zestaw zasad w celu zapewnienia jednolitego
wykonywania zadan.

Organizacja powinna ustali¢ hierarchie stanowisk tworzac linie podporzadkowania od
goéry do samego dotu organizacji.

Kierownicy powinni prowadzi¢ przedsiebiorstwo w sposéb bezosobowy i utrzymywac
odpowiedni dystans z podwiadnymi.

Przyjmowanie pracownikdéw i awansowanie w organizacji powinno by¢ oparte na
technicznej wiedzy fachowej, a pracownicy powinni by¢ chronieni przed arbitralnym
zwolnieniem.

Najlepszym przykladem biurokracji sa dzi§ np. agencje rzadowe czy
uniwersytety.

2.5.

Prawo harmonii

ADAMIECKI - twérca "prawa harmonii" - wg niego dobrze wykonana praca to taka,

gdzie istnieje wspotpraca harmonii:

1. harmonii wydziatéw,

2. harmonii czynnosci,

3. harmonii ducha (to co robisz jest zgodne z tym co chcesz robic).

2.6.

Schemat integrujacy

Podejscie systemowe

Podejscie systemowe do problematyki kierowania dazy do traktowania organizacji jako
jednorodnego, celowego systemu skfadajgcego sie z wzajemnie powigzanych czesci.
Dziatania kazdej czesci organizacji wptywajg na dziatania wszystkich pozostatych czesci.

Typowe okre$lenia z teorii systemow:

Podsystemy — czesci sktadajgce sie na cato$¢ systemu,

Synergia — catos¢ jest wieksza od sumy jej czesci. Poszczegdlne zespoty
wspotpracujac ze sobg i oddziatujgc na siebie stajg sie wydajniejsze niz
dziatajgc w odosobnieniu,

Systemy otwarte (wspdtdziatajgce z otoczeniem) i zamkniete,

Sprzezenie zwrotne — klucz do kontroli systemow.
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2.6.1. Podejscie sytuacyjne

Preferuje dostosowanie metod zarzgdzania do danej sytuacji i warunkéw w celu uzyskania
oczekiwanych efektow. PodejScie systemowe kiadzie nacisk na wzajemne zwigzki miedzy
czesciami organizacji, natomiast — sytuacyjne koncentruje sie na istocie tych zwigzkdw.
Stara sie ustali¢, ktdre czynniki majg istotne znaczenie dla okreslonego zadania. Zwolennicy
tego podejscia uznajq je za synteze tgczacqg wszystko, co najlepsze w teorii zarzgdzania.

2.6.2. Spojrzenie sytuacyjne
e uznanie wewnetrznych zaleznosci
e uznanie sytuacyjnego charakteru zarzadzania
e uznanie wptywow otoczenia

e reakcja na szczegolne cechy sytuacji
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3. Przywéddztwo
Koncepcje i style kierowania, metody doskonalenia kadr kierowniczych

Proces kierowania i wptywania na zwigzang z zadaniami dziatalno$¢ cztonkéw grupy, co
oznacza, ze:

e przywodztwo musi wigzac sie z innymi ludzmi
e przywodztwo oznacza nieréwny podziat wtadzy
e przywodztwo to mozliwos¢ wywierania wptywu na innych

Przywodztwo - pewien proces, wiasciwosci; jako proces polega na uzyciu wptywu bez
siegania po Srodki przymusu z zamiarem ksztattowania celdw grupy, organizacji oraz
motywowania zachowan nastawionych na osigganie tych celéw; jako wiasciwos¢ jest
zestawem cech przypisywanych jednostkom, ktére sg postrzegane jako przywddcy.
Przywodcy to ludzie, ktorzy wptywajg na zachowanie innych bez koniecznosci uciekania sie
do uzycia sity; to osoby akceptowane w tej roli przez innych.

Zadania kierownika:
o Wspieranie i motywowanie cztonkéw zespotu
e Posredniczenie pomiedzy zespotem a kierownictwem
e Przekazywanie nabytych doswiadczen
Kwalifikacje kierownika:
e Wiedza
e Umiejetnosci
o Doswiadczenie zawodowe
¢ Predyspozycje

3.1. Style kierowania

e Nakazowy (autorytarny) - kierownik sam podejmuje decyzje, oznajmia i wymaga
ich wykonania,

o Nakfaniajacy (perswazyjny) - kierownik podejmuje decyzje po ograniczonej
dyskusji, wyjasnia lub przekonuje podwitadnych.

o Konsultujacy (konsultatywny) - kierownik uzyskuje wskazowki, sam ich udziela,
zasiega opinii podwtadnych przed podjeciem decyzji.

o Wspotuczestniczacy (partycypacyjny) - kierownik przedstawia problem, okresla
graniczne warunki rozwigzania, decyzje sg podejmowane wspalnie.

e Delegujacy (demokratyczny) - kierownik pozwala dziata¢ podwtadnym w
okreslonych granicach, definiujgc warunki brzegowe i dostosowania sie do wymagan
podwiadnych.
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PRACA SAMODZIELNA UCZESTNIKOW
CWICZENIE 1
~Kwestionariusz LASI" — wzdr testu w ostatnim rozdziale materiatéw
MODEL PRZYWODZTWA SYTUACYINEGO (Hersey'a i Blanchard’a)
1. Styl ,strukturyzujacy”

e Inspiruje

e Pokazuje, demonstruje

¢ Nakazuje

o Utrzymuje Scistg kontrole i nadzor

e Wspieranie jednostek jako osobe, ale nie akceptuje jej niskiej

e gotowosci realizacji zadania
2. Styl ,trenerski”

e Stucha pomystow

e Wykazuje zainteresowanie pracg innych

e Daje czeste, nieformalne informacje zwrotne

e Wraz ze wzrostem jakosci wykonania pracy pozwala innym osobom na wzrastajgcy
poziom zaangazowania w planowanie i podejmowanie decyzji

3. Styl ,zachecajgcy”
e Zacheca do podejmowania decyzji i rozwigzywania problemow
o Wykorzystuje doswiadczenia innych w planowaniu i podejmowaniu
e decyzji
¢ Konsultuje sie z innymi
4. Styl , delegujacy”
e Pozostawia pracownikéw, aby pracowali samodzielnie
e Pozwala innym ustalic i okresli¢ wiasne tempo pracy i wtasne metody osiggniecia celu
e Monitoruje przebieg pracy pod katem zapewnienia srodkdw i materiatdw

Styl kierowania powinien dostosowany by¢ do poziomu ludzi. Im bardziej doswiadczeni
i lepiej wykwalifikowani pracownicy tym bardziej wiasciwy bedzie demokratyczny styl
kierowania. Wazne, aby mie¢ swiadomos¢ wtasnego stylu zarzadzania i jego konsekwenciji!
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4. Organizacja zespotu
Skuteczny zespot powinien:
e Posiada¢ lidera
e Posiadac jasno wytyczone cele
e Mie¢ ustalong strukture
e Miec okreslone zakresy obowigzkdw cztonkéw zespotu
o Miec¢ okreslone reguly i procedury komunikowania sie w zespole

e Przyja¢ zasady obiegu i archiwizowania dokumentdw i korespondencji

4.1. Role i praca w zespole projektowym

Badania dr Mereditha Belbina z Industrial Training Research Unit (Osrodek Badawczy
Szkolenia Przemystowego) umozliwiajg lepsze zrozumienie pracy zorganizowanego zespotu.
Twierdzi on, przekonujgco, ze w rzeczywistosci cztonkowie zespotu majg mozliwos¢
odgrywania o$miu rol i mozesz sie o tym przekona¢, analizujgc dowolny zespdt, ktdrego
jeste$ cztonkiem, czy to w pracy czy w zyciu publicznym. Dr Belbin sugeruje, ze wszyscy
mamy swoje ulubione role, lecz jesteSmy przygotowani do petnienia innych rél. Nazwy
funkcji podane ponizej mogg by¢ mylace, sg one jedynie opisem najwazniejszych cech, a nie
etykietka.

PRACA SAMODZIELNA UCZESTNIKOW
CWICZENIE 2
~Kwestionariusz samooceny Belbina” — wzor testu w ostatnim rozdziale materiatéw
Dr Belbin i jego wspdtpracownicy okreslili osiem nastepujgcych typdw zachowan
zespotowych:
1. Koordynator/Kierownik zespotu — naturalny lider zespotu
¢ Silny, asertywny
e Koordynuje prace zespotu
e Ustala cele
e Stucha — dziata
2. Lider - Nadaje zespotowi ksztatt, pobudza zespdt do dziatania

e Pewny siebie

Niecierpliwy
Szorstki
Wspiera pomysty

Zorientowany na dziatania

Lubi wygrywac
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3. Pomystodawca — generuje pomysty dla zespotu
e Teoretyk
o Naukowiec
e Moze miec swoje ,ukochane pomysty”
e Moze by¢ destruktywnie krytyczny
4. Sedzia — juror zespotu
e Zorientowany na szczegbty
e Nie lubi niepewnosci
e Ma umiejetnosci analityczne
e Przemawiajg do niego dane liczbowe
5. Pracownik firmy/zespotu — wspiera emocjonalnie zespot
e Zorientowany na innych
Nie lubi konfliktéw

Zacheca do generowania pomystow

Lojalny

Woli by¢ kierownikiem
¢ Malo innowacyjny
6. Badacz zasobdw — wie co i gdzie w trawie piszczy
e Duze umiejetnosci organizacyjne
e Szeroki zasieg kontaktow
e Praktyczny
e Latwo sie nudzi
¢ Niedoktadny
7. Pracownik zespotu/firmy — praktyczny organizator
e Wprowadza projekty w zycie
e Systematyczny
e Przedktada pomysty na praktyczne zadania
e Nie lubi nagtych zmian/niepewnosci
e Mato nowatorski
8. Kontroler — dopracowuje szczegoty
e Skoncentrowany na szczegotach
e Lubi porzadek/procedury
e Moze by¢ destruktywnie krytyczny
e Nie lubi niepewnosci

Brak jednej z rél w oczywisty sposéb ostabia zespot, lecz obecnos¢ zbyt wielu oséb jednego
typu jest réwniez przyczyng mozliwych do przewidzenia ktopotdw. Na przyktad, gdy jest zbyt
wielu Pomystodawcéw, powstaje bardzo duzo dobrych koncepcji, ktoére nigdy nie zostang
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podjete. Zespdt ztozony tylko z Pomystodawcdéw i Liderdw moze prezentowatby sie
wspaniale, lecz bytby pokonany przez zespét dobrany prawidtowo, posiadajgcy mniej
znamienitych cztonkdw lecz tworzacy petng i zrdbwnowazong grupe. Oczywiscie powstaje
pytanie, co zdarzy sie jesli masz do dyspozycji mniej niz osiem 0sob? Odpowiedz wydaje sie
taka, ze ludzie posiadajg ,wtorng” role zespotowg, w razie koniecznosci mogg to
wykorzystac i petni¢ dwie funkcje zamiast jednej. Inaczej méwigc, w razie potrzeby mozna
uzyska¢ efektywny zespdt ztozony z czterech osdb. Jesli przyjrzymy sie rolom w zespole
bardziej uwaznie zauwazymy, ze dzielg sie one na cztery zaangazowane i skierowane na
zewnatrz zespotu oraz cztery zwrocone przede wszystkim do wewnatrz zespotu.

ZWROCONE NA ZEWNATRZ: Koordynator, Pomystodawca, Badacz Zasobow, Lider

ZWROCONE DO WEWNATRZ: Pracownik Firmy, Sedzia, Pracownik Zespotu, Kontroler
Interesujgce jest réwniez spostrzezenie, ze cztonkowie zespotu patrzacy na zewnatrz
wykazujg w testach psychometrycznych cechy przywddcze, podczas gdy osoby patrzace do
wewnatrz, niekoniecznie ulegte, raczej nie majg cech przywddczych. Mozesz réwniez
spojrze¢ na wydruk par do wewnatrz - na zewnatrz, czynigc Koordynatora z Pracownika
Firmy, Pomystodawce z Sedziego itp. Kazda para osigga znaczenie na réznych etapach
dziatania: struktura ta jest bardzo podobna, powiedzmy, do armii na polu bitwy.

Zrddto: Managment Teams - Why they succeed or fail - Belbin, Heinemann (1981)
4.2. Plusy i minusy pracy zespotowej

PRACA W 2 GRUPACH UCZESTNIKOW
CWICZENIE
,Plusy i minusy pracy zespotowej”

Jedna grupa przygotowuje plusy pracy zespotowej, druga minusy. Nastepnie omdwienie
wynikéw wypracowanych przez grupy.

PLUSY PRACY ZESPOLOWE]
o Grupa wie wiecej niz pojedyncze osoby - wypetniane sg luki, ktdre
e powstatyby przy osobnej pracy poszczegdlnych pracownikéw, jednoczesnie
e czlonkowie grupy uczg sie nawzajem od siebie.
e Grupa pobudza - gtdwnie do ,szerszego” myslenia jej cztonkéw; czesto
e ludzie pracujgcy w grupie dajg z siebie wiecej, nie chcac albo narazic sie
e grupie, albo by¢ powodem porazki.

e Grupa wyrownuje - roznice zdan sy dyskutowane i decyzje podejmowane
w wyniku konsensusu; grupa uczy kompromisow.

MINUSY PRACY ZESPOLOWE]
o Presja wiekszosci - Istnieje w grupie tendencja do przyjmowania takiego
e rozwigzania, ktdre jest popierane przez najwiekszg liczbe osdb. Poparcie to
e moze by¢ jednak czasem wynikiem manipulacji.

o Dominacja - Dyskusja w grupie moze by¢ tez zdominowana przez jedng
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osobe lub podgrupe, ktdra forsuje swoje rozwigzanie - nie zawsze najlepsze

Zjawisko ,obijania sie w grupie”

,Rozproszenie odpowiedzialnosci” za wykonanie zadania

Syndrom Grupowego Myslenia

4.3. Praca w grupie, czy moze lepiej w zespole

Cztowiek jest istotg spoteczng, lubi zycie ,stadne” i oprécz krotkich, $wiadomych okreséw
osamotnienia, chwil zdrowego odpoczynku od innych, nie moze istnie¢ samotnie. Aby
sprawniej funkcjonowac tworzymy organizacje. Chcac najprosciej zdefiniowad to pojecie
powiemy, ze jest to sformalizowany system wzajemnie powigzanych dwdch lub wiecej osob,
dziatajacych dla wspdlnego celu; dodatkowo system ten charakteryzuje pewna struktura
w ramach, ktorej istnieje podziat pracy i wtadzy. W organizacji stale dochodzi do
wzajemnego oddziatywania miedzy jednostka, a Srodowiskiem spotecznym, w jakim ona
funkcjonuje. Wyrazem tych relacji jest chociazby to, ze tworzymy grupy: formalne
i nieformalne, mate i duze, zawodowe, kolezenskie i intereséw, kierowane i zadaniowe.
Wszyscy znamy takie i inne grupy ze swoich podworek, domow, szkdt, wspdlnot sasiedzkich
oraz firm. Grupg spoteczng bedzie bowiem kazda zbiorowos¢ wspdtdziatajgcych ze sobg
0sob, wyrdzniajgca sie strukturg, poczuciem wspdlnych wartosci, wzajemnie powigzana
i oddziatywujaca na siebie. Do kategorii tej zaliczymy wiec rodzine, grupe dziatajgcych
wspolnie pracownikdw, klase szkolng, druzyne sportowa, czy izbe zawodowa np. lekarzy.
Skupiajgc sie na zyciu organizacji znajdziemy wiele grup, formalnych i nieformalnych.
Najprostszym przyktadem mogg by¢ pracownicy danego dziatu albo zarzad firmy — osoby te
majg wspolny cel, zmuszone sg do wspdtdziatania, ich indywidualne kroki oddziatywajg na
pozostatych cztonkéw grupy. Grupa bedg réwniez osoby spotykajace sie podczas przerw na
plotkach i papierosie, niekoniecznie powigzane stuzbowo.

W grupie tatwiej?

Rozwazajac role grup w organizacji z punktu widzenia kierownika, musimy sobie uswiadomié
kilka podstawowych zjawisk méwigcych o wptywie zbiorowosci na jednostke i cechach pracy
grupowej. Wiadomo, ze w towarzystwie innych oséb zwykle zachowujemy sie inaczej, niz
w samotnosci. Dlatego sama fizyczna obecno$¢ innych moze sprawié, ze niektdre zadania
wykonamy lepiej, a inne gorzej. Ten wplyw otoczenia spotecznego na wykonywane przez
jednostke czynnosci psychologowie nazwali mianem facylitacji spotecznej. Efekt facylitacji
objawia sie w tym, iz obecnos¢ innych, widownia, $wiadomos¢ bycia obserwowanym i by¢
moze ocenianym, wywofa u nas pobudzenie motywacyjne. Jest to przejaw reakcji stresowej,
stanu napiecia psychofizycznego, ktoére w optymalnym natezeniu dziata mobilizujgco
umozliwiajgc stawienie czota wyzwaniom, ale zbyt nasilone powoduje wyczerpanie
i nadwatlenie sit organizmu. Istnieje bowiem zalezno$¢ miedzy stopniem owego pobudzenia,
a zdolnoscig do wykonywania zadan zwana prawem Yerkesa-Dodsona. Stwierdza ono, Ze
stosunkowo wysoki poziom pobudzenia motywacyjnego sprzyja sprawnemu wykonywaniu
zadan fatwych, prostych i dobrze przez jednostke wyuczonych (rutynowych). Zadania
trudne, ztozone i nietypowe lepiej wykonuje sie w stanie niskiego pobudzenia. Jak to ma sie
do pracy naszej grupy roboczej? Opisany przez psychologoéw efekt dziatania razem okreSla
jak grupowe wykonywanie zadan wptywa na wyniki i zwieksza motywacje. Ujawniajg sie
tutaj nastepujgce prawidtowosci:

e przecietny poziom wykonania zadania rosnie w przypadku wspdlnego wykonywania

zadan nietrudnych, opartych na juz wyuczonych reakcjach;

e Oznacza to, ze przecietny poziom wykonania zadan trudniejszych i nietypowych
podczas pracy w grupie maleje;
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e oprocz osdb, ktdrym wspdtudziat innych pomaga, sg takie, ktérym jest on obojetny
lub wyraznie przeszkadza.

Podczas pracy w grupie pojawia sie moze jeszcze jedno, bardzo istotne zjawisko -
prozniactwo spoteczne. Ma ono miejsce poniewaz ludzie pracujgc razem ulegajq wrazeniu,
ze nie da sie okreslic wptywu indywidualnej pracy na wyniki zespotu. Wobec tego niektore
jednostki czujg sie zwolnione z obowigzku aktywnego uczestniczenia w dziataniach grupy —
zerujg na pracy innych gdyz zwierzchnik i tak zainteresowany jest efektem koncowym
dziatania zespotu, a nie wktadem poszczegdlnych oséb. Prdzniactwo spoteczne przejawia sie
dwiema powigzanymi z sobg reakcjami:

e uspokojeniem wynikajgcym z fizycznej bliskosci innych;

e zmniejszeniem pobudzenia motywacyjnego wywotanym przekonaniem, ze
uczestnictwo w grupie zmniejsza szanse indywidualnej oceny.

Jednak jak majg sie te obserwacje psychologdw do w zasadzie powszechnie panujgcej opinii,
Ze praca w grupie jest nieunikniong cechg zycia wspdtczesnych firm, obowigzujgcg metoda
organizacji pracy. Sprawdzanie umiejetnosci odnalezienia sie w zespole i wspdtpracy
z innymi jest przeciez elementem niemal kazdej kampanii rekrutacyjnej, struktury
organizacyjne sg przeprojektowywane w celu wykorzystania potencjatu grup (struktura
gwiazdy, kota, tancucha). Obserwujac te tendencje wielu kierownikéw ulega ztudzeniu,
ze skuteczny zespdt powstaje w momencie powofania grupy roboczej. Tymczasem nalezy
przede wszystkim odrézni¢ grupe od zespotu, gdyz nie sg to pojecia jednoznaczne. Mimo,
iz czesto uzywamy tych okreslen zamiennie, to uwazny i Swiadomy kierownik wie, iz zespot
nie jest zbiorem osdb wykonujacych takie same zadania w samym dziale, badz majacych
tego samego szefa. Zespdt tylko wtedy bedzie zespotem, a nie grupg, gdy sam siebie bedzie
uwazat za zespdt, bedzie zmierzat w zespotowym kierunku i bedzie miat wiasne zespotowe
sposoby dziafania.

Aby grupa stata sie zespoltem?

Praca zespotowa majgca swoje korzenie w krajach azjatyckich jest czyms$ zupetnie innym niz
to, co znamy z naszych rodzimych organizacji. Wypiera ona indywidualistyczne podejscie do
zadan i wykonywanych obowigzkéw. Przypomina raczej sztafete, ktdrej cztonkowie szybko,
doktadnie i we wtasciwym momencie przekazujg sobie pateczke. Osoby pracujgce w zespole
majg zagwarantowang samodzielno$¢ i autonomie, co wcale nie oznacza pomniejszania roli
i autorytetu lidera. Zresztg pozycja przywoddcy tez nie jest wieczna i nienaruszalna, gdyz
funkcja ta podlega rotacji. Fundamentalng réznicg pomiedzy zespotem a grupg jest jednak
to, iz w zespole zadania sg SciSle rozdzielone i zachodzg relacje pomiedzy wszystkimi
cztonkami — brak ktdrejkolwiek osoby pozbawia zespdt mozliwosci dalszego skutecznego
dziatania. Dzieje sie tak, iz potencjat kazdej osoby jest dokfadnie zaplanowany i efektywnie
wykorzystany. Ponadto, tylko dziatanie w zespole wyzwala efekt synergii*. Tymczasem
w przypadku grupy, odejscie jednego z uczestnikow nie powoduje blokady pracy grupy.
Podstawowe cechy zespotu odrdzniajace go od grupy podsumowuje ponizsza tabela.

Co wyroéznia zespot?
e jasno okreslone oczekiwania i cel - zarzgdzanie przez cele,

e WyzszoS¢ celéw grupowych nad celami jednostkowymi; konkretne, Scisle przydzielone
zadania,

e wysoki poziom kompetencji cztonkéw zespotu,

e szacunek dla lidera zespotu,
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e zarzadzanie z dotu do gory,

e szczera, otwarta komunikacja, konstruktywna krytyka,

¢ jednakowe zaangazowanie wszystkich dziatajgcych w prace zespotu,

e poczucie przynaleznosci i identyfikacji z zespotem: Swiadomos¢ ,MY” zamiast ,,JA”,

e klimat wspotpracy, dzielenie sie wiedzg, wzajemne wspierania sie w dgzeniu do celu,

e umiejetnos$¢ stuchania, uczenia sie od siebie nawzajem, korzystania z potencjatu
innych.

Swietnie, a wiec pracujmy w zespole. . .

Zanim zdecydujemy sie wdrozy¢é w naszej firmie system pracy zespotowej nalezy zastanowic
sie czy pomyst taki jest zasadny oraz jakie ma szanse na skuteczng realizacje. Cho¢ trudno
nie zauwazyc, ze skala korzysci jest kuszaca.

Co zyskam tworzac zespoty?

o LEPSZA JAKOSC PRODUKTOW I UStUG, gdyz praca w zespole wymaga wiekszego
zaangazowania i jest motorem pomystowosci,

o LEPSZA PRODUKTYWNOSC, poniewaz zespdt uczestniczy w catym zadaniu, a nie
tylko na jednym jego wycinku, dzieki czemu cztonkowie grupy:

— mogq udoskonala¢ proces na wszystkich jego etapach ,

— beda mieli wiekszg wiedze na temat zadania co pozwoli na gtebszg analize
problemoéw i wyzwoli ich potencjat twérczy,

o LEPSZA KOMUNIKACIE, gdyz sprawne wspédtdziatanie zespotdow wymaga

e dobrej wymiany informacji i dystrybucji wypracowanych rozwigzan. Jednak
wprowadzenie zespotdw wymaga duzych zmian w strukturze organizacyjnej i procesie
produkcji. Nowe procedury, zmiana hierarchii i inny sposob zarzadzania, jakiego
wymagajg zespoty to ogromny szok dla catej organizacji. Dlatego lepiej doktadnie
rozwazy¢ czy istniejg autentyczne powody do dokonania takiej rewolucji, gdyz nie
zawsze bedzie to uzasadnione. Pomocne bedg zestawione ponizej cztery przestanki
mowigce kiedy lepiej zrezygnowac z pracy zespotowe].

Nie wprowadzaj zespotu jesli:

e Zalezy ci na SZYBKICH ZMIANACH i NISKICH KOSZTACH produkcji - wprowadzenie
zespotow oznacza to olbrzymie koszty i dtugi okres szkolen, wielu préb oraz nowych
metod pracy.

e Twoj PRODUKT jest STANDARDOWY i nie bierzesz pod uwage wprowadzenia w nim
zmian — wéwczas gtdwne zalety zespotu w postaci duzego potencjatu tworczego i
elastycznosci nie zostang wykorzystane.

» Pojawiajgce sie PROBLEMY moga byC rozwigzane NA POZIOMIE JEDNOSTEK lub
DZIALOW, gdyz wtedy lepiej szybciej i taniej bedzie skorzysta¢ z dostepnych, mniej
radykalnych $rodkdw poszukiwania usprawnien.

e Przewidujesz, ze PRACA GRUPY NIE DA LEPSZYCH EFEKTOW NIZ PRACA
JEDNOSTKI, gdyz istniejg takie zawody lub stanowiska gdzie Zzaden zespot nie bedzie
lepszy od samodzielnego specjalisty.
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4.4. Zarzadzanie zespotem
Przewodzenie czy zarzadzanie - koncepcje kierowania zespotem

Kompetentne zarzadzanie jest niezbedne w kazdej firmie - bez wzgledu na jej wielkos¢
i stopien rozwoju. Zarzadzanie rozumiane jest jako administrowanie: wprowadzenie struktur
organizacyjnych, celéw, plandéw oraz ocen. Przy tak rozumianym zarzadzaniu moéwimy raczej
0 narzedziach i ideach niz o ludziach. Dlatego w XXI wieku moéwi sie nie o zarzadzaniu
ludZzmi, ale o przewodzeniu. Przewodzenie to co$ wiecej niz administrowanie ludzmi: to
umiejetnos¢ motywowania, pokazywania celu i dawania inspiracji do dalszego rozwoju. Tak
powinien dziata¢ menadzer, lider - osoba odpowiedzialna za zespdt i jego wyniki. Jak duzo
jest liderow - przewodnikow ? Niestety, za mato. Niestety, nie ma wielu lideréw -
przywddcow zespotdw. To banalne stwierdzenie pokazuje, ze trudno jest nagle
"wyprodukowac" doskonatych przewodnikéw zespotéw, umiejgcych zarzadzac organizacjami
i przewodzi¢ ludziom. Z jednej strony pracownicy nie chcg by¢ przedmiotami w rekach
swoich lideréw, nie chcg byc¢ ciggle kontrolowani, rozliczani z kazdego kroku, z drugiej -
niewiele jest liderow mogacych zaproponowac inny styl, inng jako$¢ w podejéciu do
personelu.

Przewodzenie bardzo czesto kojarzy sie z najwyzszym poziomem zarzadzania w firmie:
prezes - przywddca i reszta jego druzyny. Taki styl oczywiscie jest mozliwy, ale w duzych
firmach, gdzie istnieje podziat kompetencji nie wystarczy jeden przewodnik. W kazdym
zespole powinien sie znalez¢ ktos, kto wezmie na siebie odpowiedzialnos¢ za ludzi w nim
pracujacych, zjednoczy ich wokét celu firmy i poprowadzi. Taka jest rola lidera - osoby
wspierajgcej prace zespotu i koordynujacej dziatania. Czesto méwi sie o kims: urodzony
przywddca, urodzony lider. Czy na pewno trzeba sie urodzi¢ liderem, zeby peic tg funkcje
w zyciu zawodowym? Z obserwacji wynika, ze bycia liderem mozna sie nauczy¢. Nie zawsze
jest tak, ze od poczatku osoba sprawdza sie na tym stanowisku, czasami intuicje trzeba
wesprze¢ zmiang zachowan, nauczeniem sie nowego sposobu reagowania. Wazng
umiejetnoscig, ktdra jest szczegdlnie ceniona u kierownikow, to zarzadzanie zespotem.
Kierownik musi najczesciej zbudowacC zespdt, okreslic role zespotowe oraz zakres
odpowiedzialnosci, a w czasie realizacji projektu motywowac zespdt do wspdlinego wysitku.
Czesto na tym etapie menedzer przeksztatca sie w lidera, ktdry powinien skupi¢ sie na
wzbudzeniu w swych pracownikach entuzjazmu i zaangazowania. Musi umie¢ dostosowac sie
do sytuacji i mie¢ plan rozwigzania konfliktdw, ktdre mogg powsta¢ w zespole lub miedzy
zespotem, a resztg firmy.

4.5. Organizacja pracy zespotu
1. Rekrutacja cztonkdw zespotu, a wezesniej sprawdzenie czy kandydat :
e Posiada odpowiednig wiedze i umiejetnosci
e Odpowiada pozadanej charakterystyce osobowej
e Dysponuje czasem i bedzie mdgt sie
e Jest zmotywowany do pracy
e Bedzie pasowat do innych cztonkdw zespotu.

2. Przedstawienie strategii i zadan oraz upewnienie sie, ze wszyscy jednakowo rozumiejg
jego cele i oczekiwane efekty.

3. Uzgodnienie zasad i metod pracy, dokonanie podziatu zadan zgodnie z posiadanymi
umiejetnosciami.

4. Delegowanie uprawnien i odpowiedzialnosci.
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5. Réwnowazenie zespotu — krytyczny czynnik sukcesu w kazdym zespole.

Réwnowage w zespole mozemy zdefiniowa¢ np. wykorzystujgc ,style uczenia sie” Davida
Kolba czyli:

e Styl asymilacyjny — zbieranie i prezentowanie danych w logicznej formie.
Koncentracja bardziej na ideach koncepcjach niz na ludziach. Przedkfadajg logiczny
sens ponad warto$¢ praktyczng. Nie sg zorientowani na rezultaty. Dazg do funkcji
kierowniczych.

o Styl dywergencyjny — obserwatorzy rdéznych sytuacji, ktore potrafiq taczyc
w spdjng cato$¢. Niechetni do konkretnych dziatan. Szerokie zainteresowanie.
Analizujg problemy, sugerujg rozwigzania i proponujg twoércze podejscie.

¢ Styl akomodacyjny — styl ludzi zorientowanych na rezultaty. tatwo dostosowujg sie
do zmian, dostosowujg teorie do praktyki. Potrafig pracowa¢ w zespole. Aktywne
dziatania sprawiajg im przyjemnosc.

o Styl konwergencyjny — ludzie zbierajgcy informacje po to, by rozwigzywac
problemy. Skutecznie stosujg wiedze teoretyczng. Znajdujg rozwigzania, lecz
wprowadzanie plandw w zycie nie wychodzi im najlepiej.

4.6. Zasady skutecznego dziatania

1. Praca zespotowa wymaga zrozumienia celdow stojgcych przed grupa i zaangazowania
w ich realizacje. (Cele powinny by¢ jasno zdefiniowane, zrozumiate i akceptowane przez
cztonkdw zespotu ).

2. Praca zespotu zadaniowego wymaga maksymalnego wykorzystania potencjatu ludzkiego
W grupie

e nalezy wilaczy¢ wszystkie odpowiednie osoby majace wiedze, doswiadczenie
i umiejetnosci do pracy zespotowej

e nalezy wigczy¢ osoby, ktére bedg uczestniczyé we wdrazaniu wypracowanych
rozwigzan

e trzeba zadbad o wiasciwy dobdr cztonkdw zespotu zadaniowego

3. Prace zespotu zadaniowego utatwia dbato$¢ o elastyczno$¢, wrazliwo$¢ na potrzeby
innych i kreatywnos¢

e nie zawsze jest prawda, ze ,co dwie gtowy to nie jedna”
¢ wiele oséb pracuje bardziej kreatywnie, gdy sg stymulowane przez innych

e prace zespotu zadaniowe powinny by¢ realizowane w odpowiedniej formie,
wyzwalajacej kreatywnos¢

e nalezy zacheca¢ do wzajemnego wspierania sie w pracy zespotowej (eliminacja
wrogosci, obojetnosci, zajmowania pozycji obronnej)

4. Praca zespotowa zalezy od podziatu przywodztwa

e czasem w zespole zadaniowym warto wspiera¢ przywddztwo réznych oséb w réznym
czasie

5. Praca zespotu projektowego zalezy od skutecznych procedur rozwigzywania niezgodnosci

e rdznice miedzyludzkie stanowig zaréwno duzg zalete, jaki powazng wade w dziataniu
zespotowym,
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e gtosowanie? — grupa mniejszoSciowa moze stwarzac problemy w pdzniejszym czasie,

e dazenie do jednomysInosci? — nie zdarza sie czesto. Wymaga dtugiego czasu i duzej
cierpliwosci,

e kompromis? — decyzja podejmowana w oparciu o dwa przeciwstawne

e punkty widzenia. Wynik koficowy rézni sie od kazdego z tych punktow

e widzenia,

¢ konsensus? — najlepsza metoda. Grupa uzgadnia kolejne dziatania. Osoby
e innym podejsciu zgadzajg sie na przetestowanie i ocene prébnej decyziji.

6. Praca zespotowa zalezy od tego czy i w jakim stopniu grupa potrafi analizowac¢ swoje
zadania i dziatania oraz od umiejetnosci ciggtego uczenia sie

e motywacje

prawdziwe przyczyny przynaleznosci do zespotu

konflikty, urazy

zrozumienie i utozsamianie sie z celem

dobry dobdr cztonkéw zespotu

7. Praca zespotu doskonali sie dzieki sprzyjajgcemu klimatowi organizacyjnemu
e dobra informacja, delegacja uprawnien, warunki pracy

8. Praca zespotu jest zalezna od zaufania i otwartej komunikacji
¢ stworzenie zaufania wymaga czasu

e zaufanie prowadzi do otwartej komunikacji, sprzyja réwniez tolerancji dla odmiennych
osobowosci i pogladow.

9. Praca zespotu zalezy od silnego poczucia przynaleznosci do grupy
e uczestnictwo w zespole wymaga zaangazowania od kazdego uczestnika

e zaangazowanie — to takze cheC wspOipracy z innymi i poszanowanie pogladow
partnerow.
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5. Zarzadzanie czasem

5.1.

Ustalanie priorytetdw - pilne, wazne

Celowe odizolowanie sie i pdzniejsze zatatwianie telefonow
Koncentracja na ograniczonej liczbie zadan

Bardzo wczesne zatatwianie najwazniejszych zadan

Dzielenie wiekszych zadan na mate porcje

Szybkie odrabianie strat

Planowanie zadan do wykonania podczas naszej nieobecnosci
Ramy czasowe

Ostateczny termin - dziatanie mobilizujgce

Za dobre planowanie nagroda — nie bierzemy pracy do domu
Tworzenie blokdw pracy dla wiekszych lub jednorodnych zadan
Spotkania - ztodziej czasu

Urzadzenia biurowe i sprzet

Szacowanie czasu trwania zadania

Konieczne jest uzyskanie odpowiedzi na pytania:

5.2.

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

Jaki jest czas trwania lub przedziat czasu niezbedny do zakonczenia
zadania?

W jaki sposdb ustalone zostaty obydwie wielkosci?

- iloS¢ 0sdb wyznaczonych do wykonania zadania,

- wymiar ich czasu pracy,

- dni wolne, $wieta, weekendy, urlopy, inne,

- ilo$¢ godzin dziennie po$wieconych na realizacje projektu,

Czas trwania powinien zosta¢ wynegocjowany, a nie skalkulowany.

Metody prognozowania czasu trwania dziatania

1. Podobienstwo do innych dziatan.

Czy podobne dziatania zostaty juz ukonczone w innych firmach?
Zbierz informacje od osdb, ktore realizowaty podobne dziatania.
W oparciu o zebrane dane sporzadz prognoze.

2. Analiza danych historycznych.

www.wschodzimy.pl
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e Warto prowadzi¢ ksiegi dziatan, gromadzac w nich m.in. dane dotyczace czasu
realizacji dziatania, dostepnych zasobdw, umiejetnosci cztonkéw zespotu, itp. W tym
przypadku odwotujemy sie do dokumentow a nie, jak poprzednio do pamieci oséb.

3. Rady ekspertow

4. Technika delficka — polega na wykorzystaniu wiedzy cztonkdw grupy. Stosuje sie jg m.in.
do wyznaczenia szacunkowych wartosci niektorych wielkosci. Sprowadza sie do
przeprowadzania ankiet wsrdd grupy ekspertow danej dziedziny, w ktdrych odpowiadajg oni
na pytania dotyczace przysztosci, podajg tez uzasadnienie dla swoich odpowiedzi.
W nastepnych fazach sg one wzajemnie konfrontowane tak, by eksperci wypracowali
wzglednie zgodne stanowisko. Jednoczesnie wzrasta szczegdtowosé zadawanych pytan.

6. Komunikacja w zespole

Termin ,komunikacja” wywodzi sie z taciny od stowa communicatio i oznacza tgcznosc,
wymiane, rozmowe. Porozumiewanie sie polega na stownym badz bezstownym przesytaniu
informacji i ksztattuje relacje miedzy ludzmi. Przekazywanie komunikatéw odbywa sie za
pomocg umownych znakdw, takich jak: sfowa, gesty, dzwkki litery, liczby, symbole.
Systemy takich znakéw nazywamy kodami. Ze wzgledu na to, ze do dnia dzisiejszego
powstata niezliczona iloS¢ definicji terminu ,komunikowanie” (juz R. Merton w latach
pie¢dziesigtych naliczyt ich okoto stu szeScdziesieciu, a do dzi$ powstato ich kilkakrotnie
wiecej), Bogustawa Dobek - Ostrowska podaje definicje, ktdéra wg niej uchodzi za
uniwersalng:

+Komunikowanie jest procesem porozumiewania sie jednostek, grup lub instytucji. Jego
celem jest wymiana mysli, dzielenie sie wiedzg, informacjami i ideami. Proces ten odbywa
sie na roznych poziomach przy uzyciu zréznicowanych srodkdw i wywotuje okreslone skutki”.

Caly proces komunikowania mozna uja¢ w 3 kanatly przekazu:
e Wypowiadany tekst, czyli stowa — kanat werbalny ( 7% )
e Sposdéb wypowiadania stdw — kanat wokalny (38%)

e Zachowania niewerbalne — kanat wizualny (55 %)

6.1. Formy komunikacji
1.Ze wzgledu na sposob przekazywania informacji wyrdzni¢ mozna:
e komunikacje werbalng i niewerbalng
e ustng i pisemng
e bezposrednig i posrednia.
2. Ze wzgledu relacje nadawca - odbiorca wyrdzni¢ mozna:
e komunikacje jednokierunkowg i dwukierunkowg
e symetryczng i niesymetrycznag,
e formalng i nieformalng

e obronng i podtrzymujaca
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3. Ze wzgledu na kierunek przesytanych komunikatow wyrdzni¢ mozna:
¢ komunikacje pionowa
e komunikacje poziomag

6.2. Funkcje komunikowania
¢ informacyjna (zbieranie informacji np. potrzebnych do wydania decyz;ji)
¢ motywacyjna (motywowanie)
o kontrolna (informowanie o standardach, powinnosciach, obowigzkach)

e emotywna (wyrazanie emocji, uczuc)

6.3. Skiadowe komunikatu

W procesie komunikacji nie tylko jest istotne to, co sie méwi, ale i to, w jakiej formie
jest to przekazywane. Nawet najciekawszy komunikat przestaje by¢ bowiem
atrakcyjny, kiedy tylko zawodzi forma.

e tres¢ — to, co sie przekazuje
e forma — jak sie to robi

6.4. Komunikacja niewerbalna — ,,Mowa ciata”

Mowa ciala, jezyk ciata, komunikacja niewerbalna to zespdt niewerbalnych komunikatow,
nieSwiadomie nadawanych i odbieranych przez ludzi na wszystkich niewerbalnych kanatach
jednoczesnie. Informujg one o podstawowych stanach emocjonalnych, intencjach
i oczekiwaniach wobec rozmdwcy. "Mowa ciata" odkrywa przed nami prawdziwg tresé
przekazu. To co naprawde wazne - styszymy i widzimy zmystami.

Do gtéwnych form komunikacji niewerbalnej naleza:
e ekspresja twarzy
¢ kontakt wzrokowy
e gesty i inne ruchy ciata
¢ kontakt dotykowy
e postawa ciafa
e dystans fizyczny miedzy partnerami
e wyglad zewnetrzny
e otoczenie fizyczne
e organizacja $rodowiska
e gtosowe lecz niewerbalne aspekty mowy
.
Dystans w komunikacji

Podziatem uwarunkowanym kulturowo jest tzw. dystans w komunikacji. Wyznacza on
w naszym europejskim kregu kulturowym cztery sfery:
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e 0 - 45 cm - strefa intymnosci (zarezerwowana dla najblizszych)
e 45 - 120 cm — strefa towarzyska (znajomi, przyjaciele)

e 120 - 360 cm — strefa kontaktow spotecznych (nieznajomi)

e Powyzej 360 cm zaczyna sie strefa wystgpien publicznych.

Wkroczenie 0sdb nieuprawnionych w ktoras ze sfer stanowi naruszenie naszej prywatnosci —
odbieramy to jako silny psychiczny dyskomfort.

Funkcje komunikacji niewerbalnej
e komunikowanie postaw, emocji i uczu¢

przekazywanie znaczen

wspomaganie komunikacji jezykowej

ilustrowanie wypowiedzi

zastepowanie mowy (gdy utrudniony kontakt werbalny)

6.5. Komunikacja werbalna

Komunikacja werbalna to komunikacja oparta na stowie. Sprowadza sie ona do tego,
iz przekazujac komunikaty uzywamy stéw. Rozmawiajgc z drugg osobg — uzywamy stow.
Czytajac ksigzke — odbieramy komunikaty autora przekazane nam za pomocg stow. Piszac
list lub wypracowanie przekazujemy komunikaty za pomocg stéw. Zrédtem komunikacji jest
cztowiek wysytajacy komunikat. Komunikatem z kolei jest aktualna, fizyczna postac
przekazywanej informacji. Komunikat moze przybiera¢ rozne postacie. Dla mdwcy
nadawanym komunikatem jest tre$¢ jego przemodwienia, dla piszacego —tre$¢ pisma, dla
malarza obraz, dla policjanta kierujgcego ruchem na jezdni — odpowiedni ukiad rak.
Komunikat jest przekazywany do odbiorcy za pomocg wybranej przez nadawce drogi, ktdrg
nazywamy kanatem. Kazdy kanat ma swoje specyficzne kody, czyli znaki, symbole, gesty,
ktorych uzywamy w celu przekazania tresci i znaczenia wysytanego komunikatu. Czynnos¢
zamiany naszych intencji na kod nazywamy kodowaniem. Odbiorca jest tym elementem
w modelu komunikagji interpersonalnej, do ktdorego komunikat jest kierowany. Wszystkie
kody komunikatu wysytanego przez nadawce muszg zosta¢ odpowiednio przettumaczone,
aby informacja mogta byC zrozumiana przez odbiorce. Proces ten nazywamy
dekodowaniem.

Nalezy pamietaC jednak, ze na drodze przekazywania komunikatu mogg wystgpi¢ pewne
zaktécenia - zaréwno po stronie nadawcy, jak i odbiorcy. Dlatego tez w fazie koncowej
procesu komunikacji, poprzez sprzezenie zwrotne, upewniamy sie zazwyczaj, czy
komunikat zostat wifasciwie odebrany i czy porozumienie(co do jego tresci) zostato
osiggniete. Komunikacja werbalna to przekazywanie informacji za pomocg wyrazéw. Duzg
role odgrywaja tu takie czynniki, jak:

e akcent (badania dowiodty, ze jest wazniejszy niz tres¢ wiadomosci!)

e stopien ptynnosci mowy (Swiadczy o kompetenciji i odpowiedzialnosci)

o tres¢ wypowiedzi (jest uzalezniona od wiadzy oraz zwigzkdéw miedzyludzkich,

uzaleznionych od przyjetego systemu kulturowego).

Aby zapobiec nieporozumieniom, jakie mogg z tego tytutu wynikna¢, powinniSmy
posigs¢ umiejetnos¢ aktywnego stuchania. Mozemy to osiggngc stosujac

nastepujace techniki:
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e odzwierciedlenie — informujemy rozmoéwce, jak zrozumieliSmy jego odczucia lub
intencje

e parafrazowanie — ujmujemy inne stowa zastyszany komunikat, upewniajac sie czy
dobrze zostat zrozumiany

e klaryfikacja — sklaniamy rozméwce do skoncentrowania sie na gtdwnej idei
komunikatu lub prosimy o bardziej precyzyjne wyjasnienie sprawy

e potwierdzenie — dopowiadamy pewne stowa, potwierdzajagc, ze jesteSmy
zainteresowani wypowiedzig i stuchamy uwaznie

STRUKTURA KOMUNIKATU

Prowadzac najprostsze i najkrotsze nawet wystgpienie warto wyraznie zaznaczy¢ w nim trzy
czesci: wstep, rozwiniecie i zakonczenie. Kluczem do sukcesu jest zapowiedz tego co bedzie
dalej, przejscie do omowienia tego oraz podsumowanie. Zastosowanie takiego podziatu
sprawia, ze nasz komunikat jest tatwiejszy w odbiorze i bardziej zrozumiaty. Co wiecej —
stuchacze wiecej z niego zapamietajg, a my dodatkowo bedziemy postrzegani jako
profesjonalni mowcy.

1. wstep — ,powiedz, o czym powiesz”

2. rozwiniecie — ,powiedz to”

3. zakonczenie — ,powiedz o czym powiedziate$”

ZASADY SKUTECZNEJ KOMUNIKACII
e reguta jasnosci komunikatu (uzywanie prostego, zrozumiatego stownictwa),
e regufa zwieztosci komunikatu (skracanie zbednych, dtugich wypowiedzi)

e reguta empatii (umiejetnoS¢ wczucia sie w role naszego rozmoéwcy, jego nastawienia
i oczekiwan co do formy i zawartosci wysytanych wzajemnie komunikatéw). Wazna
zasadg w zakresie komunikacji interpersonalnej jest zachowanie spéjnosci pomiedzy
przekazem werbalnym a ekspresjg niewerbalng. Najwazniejsza natomiast pozostaje
przyjazna i zyczliwa postawa wobec rozmoéwcy. Potrafi ona zrekompensowac wszelkie
deficyty kompetencji komunikacyjnych!

KOMUNIKACJA W ZESPOLE

e Sukces zespotu zalezy od tego czy odpowiednie informacje dotrg w odpowiednim
czasie do odpowiednich cztonkdw zespotu.

e Zadaniem kierownika projektu jest rozpoznanie potrzeb komunikacji i zapewnienie
wiasciwego obiegu informacji w zespole

e Czas przekazywania informacji jest w komunikacji czynnikiem krytycznym.
Jesli informacja zostanie przekazana zbyt pdzno lub wczes$nie mogg powstaé problemy.
e Tres¢ komunikatow, ich zakres, zapotrzebowanie na nie i zrozumiato$¢

o Kanaty dystrybucji (np.: bezposrednie spotkania, maile)
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7. Tworcze rozwigzywanie problemow

e Twlrcze myslenie - generowanie pomystu, rozwigzanie prowadzace do
znajdowania nowych sposobdw postrzegania danego problemu (postepowanie nie
zawsze zgodne z logikg),

o Innowacja — akt wprowadzania czego$ nowego, modyfikacja ustugi, technologii,
o Kreatywnosc — stan lub wtasciwos¢ bycia pomystowym; umiejetnos¢ tworzenia,
e Zmiana — przechodzenie z jednego stanu w inny.
Etapy postepowania:
o Definiowanie problemu — okreslenie pozadanych rezultatéw. Rola asymilatoréw.

o Zbieranie wlasciwych informacji — specyfikacja potrzebnych danych (réwniez
asymilatorzy)

o Generowanie pomystow — zastosowanie ,burzy mézgéw”. Rola dywergentdw.

e Ocenianie i hierarchizowanie pomystow — skrdcenie listy mozliwych rozwigzan
do jednego lub dwdch (praca dla konwergentow)

o Tworzenie planu wdrozenia rozwigzania — caly zespét z wiodaca rolg
akomodatora.

8. Rola kierownika zespotu
Umiejetnosci wymagane od kierownika:
e planowanie
e organizacja pracy
e kontrola

Ponizszy schemat siedmiu krokéw moze postuzy¢ jako narzedzie kierownika
zamierzajgcego zbudowac zespot:

1. Okresl Cele

Podstawg jest ustalenie tego, co firma pragnie uzyskac tworzac zespoty, jakie sg konkretne
oczekiwania, jakie priorytety. Jasno sformutuj i zapisz cele, jakie ma za zadanie osiggngc
twoj zespot. Pomocna w definiowaniu celdéw jest formuta ,SMART”, mdwigca, ze kazdy cel
powinien spetniac ponizsze kryteria. Tak wiec kazdy cel powinien by¢:

S — Specific (precyzyjnie okreslony, konkretny)

M — Measurable (mierzalny, mozliwy do okreslenia przy pomocy liczb, jednostek, norm, etc.)
A — Acceptable (akceptowany przez wszystkich, ktdrzy beda dazy¢ do jego realizacji)

R — Reliable (realny, mozliwy do osiggniecia)

T — Time bounded (okresSlony w czasie)
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2. Okresl Zasoby

Zastanow sie, czy dysponujesz ludzmi, kapitatem, infrastrukturg, czasem i informacjami na
koniecznym poziomie; jesli trzeba mozesz opracowaé sposoby pozyskania brakujgcych
zasobow.

3. Okresl Sposob Pracy Zespotu

Najtatwiej dokonasz tego odpowiadajgc na zestaw ponizszych pytan. Oczywiscie zaleznie od
specyfiki zadania mogg pojawi¢ sie dodatkowe pytania. Czy dziatalnosS¢ zespotu ma byé
ciggta czy czasowa? Czy praca w zespole bedzie jedynym zajeciem dla oséb stanowigcych
zespot czy dodatkowym?

Jakie zadania stojq przed grupa i od czego powinna zaczg¢?
Jak dalece zespdt moze ingerowac w funkcjonowanie firmy?
4. Okresl Sposoby Motywowania

Opracuj system nagrod przewidzianych dla pracownikdéw za okreslone wyniki pracy zespotu
— pamietaj ze nalezy nagradzac¢ wszystkich cztonkéw oraz ze uczestnictwo w zespole nigdy
nie moze by¢ traktowane jako kara, nie moze wigzaC sie np. z przymusowym
pozostawianiem w pracy poza normatywnym czasem pracy, obarczeniem dodatkowymi
obowigzkami, etc.

5. Okresl Sposoby Oceny Pracy

Przede wszystkim musisz opracowaé system ewaluacji i poinformowac¢ o obowigzujgcych
kryteriach przed rozpoczeciem prac zespotu. Ocena efektéw dziatan grupy i wkladu pracy
poszczegdlnych o0séb jest niezwykle trudnym zadaniem dlatego musi by¢ bardzo
szczegOtowo przygotowana i przetestowana przed wprowadzeniem. Nigdy nie stosuj
odpowiedzialnosci zbiorowej — to cecha grup, nie zespotdw. W zespole oceniasz zaréwno
indywidualng prace cztonkdw jak i caty zespot.

6. Okresl Skiad Grupy

Skfad grupy nie moze by¢ przypadkowy, wymuszony ani narzucony przez dotychczasowgq
strukture zatrudnienia. Kryteria doboru cztonkéw powinny wynikac z zadan stawianych przed
zespotem oraz osobistych predyspozycji i posiadanych kompetenciji.

7. Wybierz Lidera (Liderow)

Skuteczne dziatanie wymaga przywodcy, ktdry bedzie koordynowat prace, delegowat
zadania, roztadowywat konflikty, dostarczat informacji. Rola lidera, tak jak kazda rola
w zespole, powinna przypas¢ odpowiedniej osobie - posiadajacej cechy, ktdre przyczynig sie
do szybkiej integracji grupy. Lider moze by¢ wyznaczony lub wytoniony naturalnie. Jesli rola
lidera nie bedzie przechodnia przywddca musi réwniez posiadac narzedzia umozliwiajgce mu
utrzymanie autorytetu w grupie przez caly okres pracy zespotu. Ustalenie powyzszych
warunkéw istnienia zespotu stanowi punkt wyjscia do jego wiasciwego organizowania.
Po tym etapie dochodzi do pierwszych spotkan sktadu grupy. Podczas nich cztonkowie grupy
poznajg sie, dokonujg podziatu rdl i obowigzkdéw, wypracowujg metody dziatania — jest to
czas na ustalenie sposobu komunikacji, norm regulujgcych prace oraz ukierunkowanie
dziatan.
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9. Delegowanie uprawnien

Delegowanie jest procedurg, w wyniku ktorej Twéj podwiadny, wspodtpracownik uzyskuje
niezbedne uprawnienia do podejmowania decyzji na konkretnym odcinku wykonywanej
przez Ciebie pracy lub petnionej funkcji. Ty zachowujesz odpowiedzialno$¢. Np. dostajesz
“kogo$ do pomocy” w sytuacji duzego zadania lub spietrzenia sie prac.

PRACA W GRUPACH

Co mozemy delegowac i komu? Prezentacja pracy grup.
PRACA INDYWIDUALNA

Co ja moge delegowac?

1. Co zyskujesz dzieki delegowaniu?

Zmniejszenie obcigzenia pracg

Wiekszg swobode pozwalajgcg na skoncentrowanie sie na opracowywaniu planow
i pracy tworczej

Rozwoj podlegtego personelu i petniejsze wykorzystanie jego kwalifikacji

Wieksze zaangazowanie i zadowolenie z pracy, poprawa morale i wzajemnego
zaufania miedzy

Podejmowanie decyzji przez osoby znajdujace sie blizej zadan i probleméw i dzieki
temu przyspieszenie ich wykonania czy rozwigzania

Przeszkolenie zastepcow na wszystkich szczeblach, bardziej efektywne dziatanie catej
organizadji

Decentralizacja ryzyka (jedno zadanie moze wykonac wiecej niz jedna osoba)

2. Zanim zaczniesz delegowac — przeprowadz analize swojej pracy:

Co robie teraz?

Dlaczego to robie?

Czy powinienem dalej to robi¢ i dlaczego?

Komu mdgtbym w tej chwili przekaza¢ dane zadanie?

Kogo jeszcze moge wyszkoli¢, by to robit i jak?

3. Wyodrebnij zadania, ktorych NIE mozna przekazac, takie jak:

Sprawy majgce kluczowe znaczenie dla utrzymania kontroli nad catoscig
Sprawy zwigzane z dyscypling pracy kolegéw podwtadnego

Sprawy poufne, dotyczace bezpieczenstwa i polityki zastrzezone dla zajmowanego
przez Ciebie stanowiska

4. Opracuj plan przekazania kompetencji okreslajac szczegotowo:

Zadania, ktére bedg przydzielone personelowi
Potrzeby w zakresie dodatkowych petnomocnictw i Srodkéw
Potrzeby w zakresie szkolenia
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5. Udziel instruktazu podwiadnemu:

Upewnij sie, ze podwtadny rozumie zakres delegowanych zadan i kompetencji
Powiadom caty zainteresowany personel o przekazaniu zadan i kompetencji
Daj podwtadnemu wiare w siebie

Ustal procedure okresowego sprawdzania efektywnosci

Wspdlnie oceniaj postep prac i ustalaj progresywne normy i cele

Skoryguj opisy stanowisk — wiasnego i podwtadnego — po pomys$inym
przekazaniu kompetencji

Zawsze pamietaj!

Mozna przekaza¢ uprawnienia i obowigzki nie mozna jednak przekaza¢ odpowiedzialnosci.
Tak wiec delegowanie wigze sie z podjeciem ryzyka — jest ono mniejsze, jesli wybdr osoby,
zatozenia planu i szkolenie byty zrealizowane w sposdb wiasciwy.

DYSKUSJA WSROD UCZESTNIKOW

Jakie problemy mogtyby wyniknag¢, gdybys miat delegowac komus Zle sprecyzowane
zadanie?

Jesli przekazemy komus pewien zakres kompetencji i on to Zle zrozumie, czy ma to
jakie$ znaczenie?

Dlaczego?
Dlaczego nie?

Jakie znaczenie moze miec fakt, ze osoba, ktdrej delegowaliSmy zadanie popetni
btad?

Czy zgadzasz sie ze stwierdzeniem: "Poprzez delegowanie moge sprawi¢, ze moj
zespdt bedzie bardziej elastyczny?” - Uzasadnij swoj poglad

Czy zgadasz sie ze stwierdzeniem: “Poprzez delegowanie moge podnosi¢ kwalifikacje
podwtadnych” Uzasadnij swoj poglad

Czy powinno sie delegowaé zadania rutynowe, czy dotyczace projektéw stanowigcych
wyzwanie dla realizatoréw? - Zilustruj swoéj poglad

Czy powinno sie delegowac cate zadania czy poszczegdlne czesci? Podaj przyktady na
poparcie swojej opinii
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10. Kultura organizacyjna

Kultura organizacyjna to zbior podstawowych wartosci i norm postepowania, dominujgcy
w danej organizacji, podbudowany zatozeniami i przejawiajacy sie poprzez artefakty.

10.1. Czym jest kultura organizacyjna?

e Kultura organizacyjna stanowi wzor wartosci, norm, przekonan, postaw i
zatozen, ktdre nie muszg by¢ sformutowane, ale ktére ksztattujg zachowanie ludzi
i sposoby realizacji zadan.

e Wartosci - odnoszg sie do tego, co uznawane jest za wazne w zachowaniu ludzi
i organizacji.

¢ Normy — to niepisane zasady zachowania

e Kultura stanowi ,spoteczne spoiwo” i wytwarza poczucie wspdlnoty, przez co
przeciwdziata procesom rdznicowania, stanowigcym nieunikniong cze$¢ Zycia
organizacji.

e Kultura oferuje wspdlny system znaczen, stanowigcy podstawe komunikowania sie
i wzajemnego zrozumienia

Wartosci i normy — jako podstawa kultury organizacyjnej tworzone s na 4
sposoby (Schein 1990):

o Kulture tworza liderzy organizacji, zwtaszcza ci, ktorzy ksztattowali jg w przesztosci
(utozsamianie sie z liderami posiadajgcymi wizje, traktowanie ich zachowan jako
modelowych).

o Kultura tworzy sie wokot wydarzen krytycznych, waznych sytuacji, w wyniku ktérych
uzyskuje sie doswiadczenia dotyczace pozadanego lub niepozgdanego zachowania.

e Kultura rodzi sie z potrzeby utrzymania skutecznych, sprawnych stosunkéw miedzy
cztonkami organizacji, w wyniku czego formowane s wartosci i oczekiwania
(Furnham i Gunter 1993).

o Kulture ksztattuje otoczenie zewnetrzne, ktére moze by¢ stosunkowo dynamiczne lub
niezmienne.

10.2. Skiadniki kultury organizacyjnej
« WARTOSCI
¢ NORMY
e ARTEFAKTY/KONWENCIE
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.GORA LODOWA" - model E. Scheina
(poszczegdlne poziomy wyodrebnione zostaty ze wzgledu

na ich trwatos¢ i widocznosc)

Poziomy kultury organizacyjnej

widoczne i uswiadomione

czesciowo widoczne i
uswiadomione

catkiem niewidoczne i
nieuswiadomiony

Zrédto: A. K. Kozminski (red.), Zarzadzanie. Teoria i praktyka., Warszawa 1995, s. 299

10.2.1. Artefakty
(zewnetrzne formy danej kultury - jej powierzchniowe odzwierciedlenie)

o artefakty jezykowe (jezyk, opowiadania, mity),

o artefakty behawioralne (zwyczaje, wzorce zachowan, ceremonie, rytuaty),

e artefakty fizyczne (technologie, organizacja biura, sposoby przygotowania

dokumentoéw, logo etc.)

Wazng role spetniajg mity odwotujgce sie np. do historii firmy, jej sukceséw, poczatkdw.
Mity majg za zadanie wzmocnienie pozytywnego obrazu firmy i wyjasnianie konkretnych
Zjawisk czy zwyczajow. ROwnie wazne wydajg sie rytuaty i ceremonie, dzieki ktorym zespot
pracowniczy czuje sie catoscig, a kazdy z uczestnikdw moze poczué¢ swojg przynaleznos¢ do
zespotu.
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10.2.2. Wartosci i normy

Wartosci okre$lajg sposdb bycia i postepowania, ktdéry jest uznawany przez cztonkdw
organizacji za dobry i pozadany. Sg podstawg ocen wykorzystywanych przez cztonkéw
organizacji do okreslenia sytuacji, dziatan, przedmiotow i ludzi. Wartosci, to inaczej mdwiac
punkty odniesienia pozwalajgce oceni¢ poglady lub dziatania. Normy, to modelowe sposoby
rozwigzywania probleméw. Okreslajg akceptowalne role cztonkdéw organizacji i standardy
zachowan. Normy konkretyzujg sie w postaci regut (prawa, regulaminy, zalecenia)
dopuszczalnych granic zachowan. Normy zawsze obwarowane sg sankcjami - pozytywnymi
i negatywnymi oraz formalnymi i nieformalnymi.

10.2.3. Zalozenia kulturowe
(sam spdd ,,gory lodowej”)

Najgtebszy, a zarazem najtrwalszy i najtrudniejszy do uchwycenia poziom. Zatozenia
odnoszg sie do natury cziowieka, relacji miedzyludzkich, dobra i zta, pojmowania prawdy,
samej organizacji, natury otoczenia i relacji organizacji z otoczeniem, charakteru i motywacji
dziatan ludzkich itp. Odzwierciedleniem czy tez pochodng zatozen sg w duzej czesci normy
i wartosci obowigzujagce w firmie — poprzez poznanie ich mozna dotrze¢ do zatozen
kulturowych. Inaczej méwigc sg one ,wewnetrznymi” abstrakcyjnymi aksjomatami.

PRACA INDYWIDUALNA UCZESTNIKOW
Cwiczenie 3 — wzor w ostatnim rozdziale materiatéw
TEST — DIAGNOZOWANIE KULTYRY ORGANIZACII

Uwarunkowania kultury organizacyjnej
(Czynniki wptywajgce na ksztatt kultury organizacyjnej)

Typ otoczenia Typ organizaciji

-kulturanarodowa -sytuacjarynkowa
-- system wartosci --produkty i
spoteczenstwa technologia
--system wartosci --branza

spotecznosci regionu
-- lokalny system

Zrodto: A. K.

wartosci Hy\

KULTURA
ORGANIZACII

Cechy organizacji
-Historia

- wielkos¢
-Przywodztwo
-system administracji
-struktura

vl

www.wschodzimy.pl

P—

N

Cechy uczestnikow
-Wartosci

-Postawy
-Wyksztalcenie

-ptec i wiek
-doswiadczenie z pracy
-doswiadczenie zyciowe
-wiezi emocjonalne

KoZzminski (red.), Zarzadzanie. Teoria i praktyka., Warszawa 1995, s. 305
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10.3. Cztery wymiary roznic kulturowych
(wptywajacych na ksztatt kultury organizacyjnej) - wg.G.Hotstede’a

Zasieg (dystans) wiadzy rozny stopien spotecznej akceptacji dla nieréwnosci posiadanej
wiadzy, okreslajacy zasieg i charakter stosunkéw podporzadkowania

Stopien unikania niepewnosci rozna sktonnos¢ do ponoszenia ryzyka, rézny stosunek do
zmiany, rozne postrzeganie przysztosci (jako zagrozenia lub szansy)

Indywidualizm vs. Kolektywizm rbéznice w postrzeganiu co jest gtdwnym,
najwazniejszym sktadnikiem spoteczenstwa - jednostka czy grupa

Meskos¢ vs. Kobiecos$c¢ roznice w spostrzeganiu cech (débr) cenionych czy dominujgcych
(kultury meskie - rywalizacja, konkurencja, aktywno$¢, dobra materialne; kultury kobiece -
tagodnos¢, opiekunczosé, wspotczucie, wspdtpraca, pomoc).

10.4. Klasyfikacje kultury organizacyjnej
Harrison — ,ideologie organizacji”

1. Zorientowane na wiadze (konkurencyjno$¢, znaczenie bardziej osobowosci niz
fachowosci)

2. Zorientowane na ludzi (jednomysine, odrzucajgce role kierownictwa)
3. Zorientowane na zadanie (kompetencje, dynamika)
4. Zorientowane na role — postepowanie zgodne z prawem, legalno$¢, biurokracja Schein

5. Kultura wladzy — przywddztwo w rekach kilku osdb, opiera sie na ich zdolnosciach -
wykazujgca cechy przedsiebiorczosci

6. Kultura roli — wtadza jest podzielona miedzy lidera i strukture biurokratyczna; role
i zasady jasno okreslone

7. Kultura osiggnie¢ — nacisk na osobistg motywacje i zaangazowanie, ceni sie wplyw na
innych i zadowolenie z pracy

8. Kultura wsparcia — wktad wynika z poczucia zaangazowania i solidarnosci, a relacje
miedzyludzkie opierajg sie na wspdtzaleznosci i zaufaniu

Kim S.Cameron, Robert E.Quinn (2003)
1. Kultura klanu

2. Kultura hierarchii

3. Kultura rynku

4. Kultura adhokracji

10.5. Rodzaje kultury organizacyjnej

Kultura witadzy - siec pajecza

Kultura ta jest oparta na centralnej osobie lidera (lub Scistej grupie lideréw), ktéra wywiera
siiny wptyw na calg organizacje wzdtuz ,promieni” rozchodzacych sie od centrum, na
zewnatrz organizacji. Decyzje w tej kulturze sg podejmowane raczej pod wptywem
priorytetow lideréw, niz na podstawie procedur logicznych.
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Kultura roli - grecka $wiatynia

Sitg kultury roli jest jej specjalizacja. Kazdy ,filar” to prawie samodzielny wydziat lub projekt
- filarami” mogg by¢ tez specjalisci i ich funkcje. Praca kazdego z tych filaréw i wspotpraca
miedzy nimi jest koordynowana przez Zarzad, ktdry mozna przedstawi¢ jako dach Swiatyni.
Praca w tej kulturze jest z reguty mocno zbiurokratyzowana. Wspotpraca miedzy filarami
oparta jest na procedurach i zakresach czynnosci.

Kultura celu - siatka

W kulturze tej gtéwny nacisk jest potozony na to, by praca (program, projekt, zadanie)
zostata wykonana. Wtadza wynika z wiedzy i doswiadczenia w wykonywaniu danego rodzaju
zadan. Kultura celu jest ukierunkowana na prace zespotowa, na grupe osiggajacg wspdlny
cel. Gléwng zaletg tej kultury jest jej wielka elastyczno$¢ i mozliwos¢ przystosowywania sie
do zmiennych warunkdw.

Kultura jednostki - jednostka stanowi centrum

Taka firma stworzona jest dla pracownika i do zaspokajania jego potrzeb zawodowych. Rola
firmy sprowadza sie tylko do zorganizowania wygodnego miejsca pracy. Zwykle sg to grupy
skupiajgce prawnikdw, ksiegowych, architektéw i konsultantdw - czyli specjalistéw
uprawiajgcych czestokro¢ tzw. wolne zawody. Jednostka moze opusci¢ firme, ale sama firma
nie ma prawa podejmowac decyzji odnosnie pracownika.

11. Materialy dla uczestnikow

CWICZENIE 1 - KWESTIONARIUSZ LASI

Zatdz, ze jeste$ zaangazowany w kazdg z opisanych ponizej 12 sytuacji. Przeczytaj kazdy
punkt uwaznie. Pomysl o tym, co Ty zrobitby$ w kazdej sytuacji. Nastepnie zakre$l litere przy
zdaniu opisujgcym to dziatanie, ktére wg Ciebie najblizej okreSla Twoje zachowanie.
Odpowiadajac wez pod uwage sposdb, w jaki zachowate$ sie w przysztosci lub, w jaki
zachowatby$ sie, gdyby zaistniata opisana sytuacja. Czytajgc opis sytuacji interpretuj ja
w kategoriach $rodowiska lub zdarzen, gdy wystepujesz w roli lidera. Rozwazaj wszystkie
sytuacje pod katem tej jednej konkretnej roli

Lp. SYTUACIA MOZLIWE DZIALANIA
1. | Twoi podwtadni ostatnio nie reagujg A. Podkreslasz wage standardowych

na Twoje przyjazne rozmowy i procedur i koniecznos¢ realizowania zadan

oczywiste zainteresowanie ich B. Dajesz znac ze jestesS gotowy i

dobrem. Wyniki pracy Twojego otwarty na dyskusje, ale nie naciskasz

zespotu spadaja. C. Rozmawiasz z podwtadnymi, a
nastepnie wyznaczasz cele i zadania do
realizacji

D. Swiadomie (rozmyslinie) nie
interweniujesz

2. | Wszyscy zauwazajg, ze wyniki pracy A. Angazujesz sie w przyjazne

w Twoim zespole sg coraz lepsze. rozmowy z pracownikami, ale caty
Od jakiego$ czasu upewnites sie, czas kontrolujesz, czy wszyscy
Czy wszyscy cztonkowie zespotu sg cztonkowie zespotu sg Swiadomi
$wiadomi swoich rél oraz swoich rdél i obowigzujacych
obowigzujacych standardéw i norm standardéw
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jakosci.

B. Nie podejmujesz zadnego
okreslonego dziatania, zostawiasz

ich w samodzielnej realizacji zadan

C. Robisz, co mozesz, aby zespdt
odczut, ze jest wazny i zaangazowany
D. Podkres$lasz wage termindw,
standarddéw i zadan

Czlonkowie Twojego zespotu nie sg w
stanie sami rozwigzac jakiego$
wewnetrznego problemu. Zwykle w
takiej sytuacji zostawiasz zespot
samemu sobie. Wyniki pracy i relacje
miedzyludzkie w zespole byty i sg
dobre.

A. Angazujesz zespét we wspdine
rozwigzanie problemu

B. Pozwalasz im samodzielne
rozwigzac problem

C. Dziatasz szybko i zdecydowanie,
aby poprawic sytuacje i ukierunkowaé
ludzi na cele i zadania

D. Zachecasz grupe do pracy nad
problemem i dajesz znac, ze jestes$
gotowy i otwarty na dyskusije.

Rozwazasz powazng zmiane w
sposobie organizacji pracy zespotu.
Twoi podwtadni majg na swoim koncie
znaczgce sukcesy- to dobry i
efektywny zespét. Zgadzaja sie z
Tobg, ze zmiany sg potrzebne.

A. Pozwalasz zaangazowac sie cztonkom

zespotu w tworzenie i

wprowadzenie zmian ale nie naciskasz ich

B. Ogtaszasz zmiany, a nastepnie
wprowadzasz je $cisle kontrolujac
przebieg procesu

C. Pozwalasz zespotowi samodzielnie
okresli¢ nowe kierunki dziatania i
organizacji pracy

D. Wigczasz w projekt opinie zespotu,

ale to Ty kierujesz i mocno kontrolujesz

wszystko.

Wyniki pracy Twojego zespotu
obnizaty sie w ciggu ostatnich kilku
miesiecy. Podwiadnych mato
obchodzita realizacja celdw i zadan.
W przesztosci pomagata zmiana i
przypomnienie petnionych rél. Twoi
ludzie potrzebujg ciggtego
przypominania aby praca byta
zrobiona.

A. Pozwalasz zespotowi samodzielnie
okresli¢ wiasny kierunek i dojs¢ do
ponownej réwnowagi. Czekasz.

B. Uwzgledniasz propozycje nowych
rozwigzan ptyngce od zespotu, ale
pilnujesz ,aby cele zostaty
zrealizowane

C. Ustalasz na nowo cele i zadania,
przypominasz i ostroznie, ale bardzo
uwaznie nadzorujesz

D. Mobilizujesz zespdt do zaangazowania

w dziatania i podejmowania decyzji.

Pilnujesz, aby na nowo postawione cele i

zadania zostaty osiagniete.

Przyszedte$ do zespotu, w ktorym
wszystkie dziatania toczg sie sprawnie
i efektywnie. Twdj poprzednik
prowadzit twardg polityke kadrowanie
bawit sie w sentymenty i ,przyjaznie”.
Chcesz utrzymac efektywnosé, ale
rownoczes$nie planujesz
humanizowanie $srodowiska

pracy —wejscie w blizsze relacje z

A. Robisz, co mozesz aby zespo6t
poczut sie wazny i wigczony do
dziatania

B. Uwzgledniasz propozycje zespotu,
ale pilnujesz, aby cele zostaty
zrealizowane

C. Swiadomie (rozmyslnie) nie
zmieniasz stylu kierowania ludzmi

D. Mobilizujesz zespdt do zaangazowania
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ludzmi.

w podejmowanie
decyzji, ale kontrolujesz realizacje
celéw i zadan

7. | Rozwazasz duze zmiany w organizacji | A. Okre$lasz zmiany i uwaznie nadzorujesz
pracy/ zespotu. Podwiadni przekazali ich wprowadzenie
swoje uwagi o potrzebnych zmianach. | B. Zdobywasz akceptacje zespotu i
Grupa wykazuje na co dzien duza pozwalasz im samodzielnie wdrozy¢
elastyczno$¢ i zaangazowanie w Zmiany
swoich dziataniach jest otwarta na C. Jestes$ sktonny do wprowadzenia
zmiany. zmian zgodnie z rekomendacjami
zespotu, ale utrzymasz kontrole nad
wdrozeniem
D. Unikasz konfrontacji i pozostawiasz
bieg rzeczy samemu sobie. Niech
wprowadzajg nowosci o ktdrych
mowia.
8. | Praca zespotu i relacje interpersonalne | A. Postawiasz zespot i sytuacje
sg dobre. Czujesz sie troche wiasnemu biegowi
niepewnie w zwigzku z brakiem B. Dyskutujesz sytuacje z
perspektyw standardéw i rozwoju dla | pracownikami, a nastepnie inicjujesz
zespotu. konieczne zmiany
C. Podejmujesz kroki, aby
ukierunkowac prace zespotu w
strone jasno okresSlonych zasad
D. Dziatasz ostroznie, by nie zepsu¢
relacji szef podwtadny przez
nadmierng dyrektywnos¢
9. | Twdj przetozony mianowat Cie na A. Pozwalasz zespotowi, aby sam
stanowisko , abys$ pokierowat praca doszedt do tego, co sie dzieje i
zespotu, bedacego daleko w tle, jesli | przyjat whasciwy kierunek
chodzi o realizacje rekomendowanych | B. Uwzgledniasz nowe propozycje
we firmie zadan. Ludzie w zespole zespotu ale potem pilnujesz, aby
majg wystarczajgcy potencjat, aby Cie | cele zostaty zrealizowane
wesprzec i realizowaé nowe zadania. C. Definiujesz standardy, cele i zadania, a
Frekwencja na zebraniach zespotu nastepnie uwaznie nadzorujesz
jest staba, przeksztatcity sie one D. Pozwalasz zespotowi angazowac
raczej w spotkania towarzyskie, sie w wyznaczenie nowych celéw
ale nie naciskasz.
10.| Twoi podwitadni, ktorzy zazwyczaj s | A. Pozwalasz zespotowi zaangazowac sie
w stanie przyjac¢ na siebie nowe cele w wyznaczenie nowych celéw
i odpowiedzialno$¢, nie reagujag i standarddw, ale nie naciskasz
pozytywnie na ostatnie Twoje B. Jeszcze raz definiujesz cele,
innowacje, nowe cele i zadania zadania i standardy- a nastepnie
uwaznie nadzorujesz wdrazanie.
C. Unikasz konfrontacji, nie stosujesz
naciskow
D. Wprowadzasz pomysty i rekomendacje
grupy, ale Scisle kontrolujesz czy nowe
standardy
11.| Awansowano Cie ha nowe A. Podejmujesz kroki aby ukierunkowac

stanowisko. Poprzedni przetozony nie
byt zaangazowany w sprawy zespotu.

podwiadnych na prace w jasno okreslony
przez Ciebie sposdb
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Zespot realizuje zadania, a relacje
osobiste sg dobre.

B. Angazujesz podwtadnych w
podejmowanie decyzji

C. Rozmawiasz z ludzmi na temat
wynikdw pracy w przesztosci i badasz
potrzeby zespotu dotyczace ewentualnych
nowych sposobow kierowania

D. Dalej pozostawiasz grupe samg

sobie.

12.

Ostatnie informacje wskazujg na
wystepowanie wewnetrznych
trudnosci pomiedzy niektorymi
cztonkami zespotu. Twoi podwitadni
majg na swoim koncie imponujgce w
sukcesy- to bardzo dobry i efektywny
zespot. Podwtadni efektywnie realizujg
cele dtugofalowe. Pracowali w zgodzie
przez ubiegte lata. Wszyscy posiadajg
wysokie kwalifikacje i kompetencje
zawodowe.

A. Prébujesz swoich rozwigzan w

pracy z zespotem

B. Pozwalasz, aby zespdt rozwigzat
problem sam

C. Dziatasz szybko i zdecydowanie,

aby naprawic sytuacje

D. Dajesz zna¢, ze jestes$ do dyspozycji i
otwarty na pomoc i dyskusje, ale uwazasz
by nie zniszczy¢ relacji szef-podwtadny.

Klucz do testu LASI

Mozliwe dziatania

(1) (2) (3) Q)
1 A C B D
2 D A C B
3 C A D B
Q 4 B D A C
1 8) 5 C B D A
g 6 B D A C
-I; 7 A C B D
m 8 C B D A
9 C B D A
10 B D A Cc
11 A C B D
12 C A D B

Suma kolumn | (1) ) 3) 4)
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