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Materiaty szkoleniowe:
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Komunikacja interpersonalna jest jednym z najwazniejszych aspektéw decydujgcych o
jakosci i efektywnosci wspdtpracy w zespole. Dobrze komunikujacy sie zespdét umozliwia Strona | 2
realizacje wspdlnych celéw, ponadto wptywa na konstruktywne rozwigzywanie sytuacji
konfliktowych badz trudnych w miejscu pracy. Warto wspomnieé, ze praca zespotowa to nie
tylko wspotpraca pracownikéw tego samego dziatu nad realizacja wspdlnych celow, ale

rowniez mozliwos¢ skonsultowania sie, otrzymania wsparcia przy trudnych zadaniach, nad

ktorymi do tej pory pracowalismy samodzielnie.

StUCHANIE
BIERNE AKTYWNE
- wyrazanie - komunikaty zwrotne werbalne:
akceptacji poprzez e podtrzymywanie rozmowy
wole stuchania (zadawanie pytan, ,otwieracze”)
e informowanie o rozumieniu
-nieprzerywanie (parafrazowanie, klarowanie) oraz
osobie mowigcej niewerbalne (dystans, mimika,
gestykulacja, kontakt wzrokowy itd.)

e pomaganie w zrozumieniu

- komunikaty zwrotne niewerbalne:
gesty, dystans wzrokowy, mimika twarzy itd.

ZASADY DOBREGO StUCHANIA

e Jesli to mozliwe, znajdz spokojne miejsce do rozmowy

e Skoncentruj sie na osobie, ktéra do Ciebie mowi

e Dajjej pozna¢, ze jg stuchasz —potakuj, utrzymuj kontakt wzrokowy

e Stuchaj aktywnie (zadawaj dodatkowe pytania; powtarzaj wtasnymi stowami, to co

przekazuje rozmowca, aby sprawdzi¢ czy dobrze go zrozumiates)
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e Nie przerywaj
e Nie oceniaj

e Nie dawajrad
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BARIERY UTRUDNIAJACE UWAZNE StUCHANIE

POROWNYWANIE
W trakcie trwania rozmowy caly czas probujesz oceni¢, kto jest madrzejszy, bardziej
kompetentny — ty czy twdj rozmdwca. Myslisz sobie np. ””Czy ja tez potrafitbym to zrobic¢?”

albo ,Ja lepiej umiem...”, ,,Ja mam lepszy samochdéd”

DOMYSLANIE SIE
Domyslasz sie, zgadujesz, co ktos chce powiedzieé. Czasami z goéry zaktadasz jak rozmdwca

na ciebie reaguje np. “Chyba mysli teraz, ze jestem gtupi...”

PRZYGOTOWYWANIE ODPOWIEDZI
Starasz sie wyglgdac na zainteresowanego rozmowag, ale twdj umyst pedzi z predkoscig 100
kilometréw na godzine, w gtowie przygotowujesz juz swojg odpowied?, za chwile opowiesz

swoja historie lub wygtosisz uwage.

FILTROWANIE
Szukasz tylko jakiejs jednej informacji w wypowiedzi rozmdwcy, np. tego czy jest na Ciebie
zeztoszczony. Gdy tylko znajdziesz tg informacje, przestajesz uwaznie stuchaé. Twojej uwadze

umyka wszystko to, co nie pasuje do , filtra”

OSADZANIE
Reagujesz na czyja$ wypowiedZ odruchowo, oceniajac i osadzajgc. ,,Nie powinno sie....”;

,Ona zachowuje sie nienormalnie”
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UTOZSAMIANIE SIE/ ODNOSZENIE WSZYSTKIEGO DO SIEBIE
Kto$ chce ci opowiedzie¢ o bdlu zeba, a to przypomina ci twojg operacje usuniecia zeba
madrosci, przerywasz i zaczynasz swojg opowies$¢, nie czekajac na koniec poprzedniej. Strona | 4

Wszystko co styszysz przypomina ci cos, co ty sam przezywates lub robites.

UDZIELANIE RAD
Po ustyszeniu kilku pierwszych zdan zasypujesz rozmdwce propozycjami dalszego

postepowania i dobrymi radami.

PRZEKONYWANIE O SWOIJEJ RACJI
Jeste$ gotowy posunac sie nawet do przekrecenia faktow, podnoszenia gtosu, wymawiania,
obwiniania, przypominania grzechdw z przesztosci — aby tylko unikng¢ poczucia, ze sie mylisz.

Nie znosisz jak cie kto$ poprawia, nie jestes w stanie stuchaé krytyki.

ZMIENIANIE TEMATU
Ciggle reagujesz na stowa rozmoéwcy zartami i dykteryjkami, aby unikng¢ niepokoju lub

dyskomfortu stuchania drugiej osoby i powaznego traktowania jej stow.

ZJEDNYWANIE
Chcesz by¢ mity, uprzejmy i wspierajacy. Chcesz, zeby ludzie cie lubili, wiec zawsze przyznajesz

im racje. Zgadzasz sie ze wszystkim, bez wzgledu na to co naprawde myslisz.

Wskazowki do asertywnej komunikacji

* Qdzwierciedlenie- informujesz rozmowce, jak zrozumiates jego odczucia lub intencje

* Parafrazowanie- ujmujesz w inne stowa odebrany komunikat, upewniajac siebie i

rozmoéwce, czy jego wypowiedz dobrze zrozumiates
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* Klaryfikacja- sktaniasz rozmoéwce do skoncentrowania sie na gtéwnej idei komunikatu
i prosisz o bardziej precyzyjne wyjasnienie sprawy
* Potwierdzenie- dopowiadasz pewne stowa, potwierdzajac, ze jestes zainteresowany i

stuchasz uwaznie Strona | 5

ASERTYWNE WYRAZANIE UCZUC | OPINII

(takze negatywnych)

o KOMUNIKAT , TY”

To nieasertywny sposéb komunikacji. Negatywny sad lub ocena wymierzona w drugg osobe.
Komunikat Ty powoduje, ze osoba do ktorej jest skierowany, czuje sie atakowana, obwiniana,
ganiona i stara sie za wszelkg cene obronié. Taki sposéb komunikowania przekazuje duzy
tadunek negatywnych emocji: agresji, checi zranienia, ponizenia i upokorzenia. Zazwyczaj nie
dotyka wcale sedna problemu, a zamiast tego jest wyolbrzymionym i uogdlnionym atakiem na

catg osobe (czesto nawet bez powotania sie na konkretng sytuacje czy zachowanie).

» Ty mnie wcale nie szanujesz”
,Przepisy sg dla Pana wazniejsze niz ludzie.”

»Ale z Ciebie bataganiarz. Nigdy po sobie nie sprzatasz.”

Skutki stosowania komunikatow ,, Ty”

- nie bierzesz odpowiedzialnosci za wtasne uczucia

- wywotujesz u innych postawe obronng i opér

- druga osoba czesto ma ochote odptaci¢ Ci tym samym
-komunikujesz brak szacunku do drugiego cztowieka

-eskalacja sytuacji konfliktowej
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o KOMUNIKAT ,JA”

Komunikat ,ja” informuje drugg osobe o tym, jak jej zachowania wptywajg na nas. Stosuje sie Strona | 6
go by wyrazi¢ negatywne emocje, nie ranigc rozmowcy. Uzywajgc komunikatu ,ja” bierzemy
odpowiedzialnosc¢ za wtasne uczucia i oceny. Nie oceniamy i utrzymujemy spokojng i rzeczowg
atmosfere rozmowy. Odwotujemy sie do konkretnych obserwacji i faktow. Wyjasniamy

dlaczego wywotata w nas okreslone uczucia.

JA CZUJE ........... (nazwij swoje emocje, uczucia)

KIEDY TY ...ccouevee (opisujemy konkretne zachowania na ktore zareagowalismy, opisujemy
sytuacje)

PONIEWAZ .......... (wyjasnij dlaczego to konkretne zachowanie tak na ciebie wptyneto

odwotujac sie do swoich potrzeb, oczekiwan i wyznawanych wartosci)

CHCIALBYM......... (wyrazamy zyczenie, oczekiwanie, pragnienie)

Np. Komunikat ,,JA”: ,,Czuje sie rozdrazniona, kiedy stoisz nade mng i ttumaczysz w jaki

sposob ty rozwigzatbys to zadanie, poniewaz wtedy nie moge sie skupic¢”

Komunikat ,TY”: ,,Zachowujesz sie idiotycznie i oczywiscie przez ciebie nic nie zrobie!”
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MODEL CZTERECH USZU | CZTERECH UST WG von Thuna

Wg von Thuna komunikacja jest rzeczywistoscig czterowymiarowg. Kazda wypowiedZ ma

cztery ptaszczyzny: |
Strona | 7

o Ptaszczyzna | : TRESC. ZAWARTOSC RZECZOWA WYPOWIEDZI
Pokazuje jak jasno i zrozumiale nadawca przekazuje informacje o aktualnym stanie
rzeczy. Pytania: Co chce zakomunikowac?, O czym mowie?, czego powinienem sie

dowiedziec?

o Ptaszczyzna ll: RELACJA
Co mysle o tobie i jaki jest nasz wzajemny stosunek? Co sgdze o tobie? Jak cie traktuje?
To jak sie zwracam do rozmowcy wyraza to co o nim mysle: postawa nadawcy wobec
rozméwcy odpowiada za to, ze rozmdweca czuje sie w kontakcie z nim akceptowany i

w petni wartosciowy, albo — odrzucony, lekcewazony i traktowany niepowaznie.

o Ptaszczyzna lll: PREZENTACJA. UJAWNIENIE SIEBIE
Kiedy ktos mowi co$ od siebie, objawia takze czes¢ samego siebie. Ta rzeczywistosc¢

przemienia kazdg wypowiedZ w matg préobke osobowosci

o Ptaszczyzna IV: APEL
Do czego chciatbym cie naktoni¢? Co nadawca chce osiggnac, jaki chce wywrzec

wptyw.
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ASERTYWNOSC

przyjazna stanowczos$¢ przejawiajgca sie w obronie swoich praw i otwartym wyrazaniu  Strona | 8

pogladow i uczu¢, pozbawiona zaréwno ulegtosci, jak i agres;ji.

Postawa. Przekonania

Ja jestem w porzadku i inni ludzie sg w porzadku.

Ja mam prawo by¢ sobg. Ty masz prawo by¢ sobg.

Asertywne zachowania i umiejetnosci

- wyrazanie wprost opinii, potrzeb i zyczen (bez ulegtosci i bez agresiji)
- dbanie o wtasne prawa, bez naruszania praw innych ludzi
- odmawianie bez usprawiedliwiania i/lub pretensji, nie ranigce emocjonalnie innych oséb
- otwarte wyrazanie wtasnych pozytywnych i negatywnych uczué
- spokojne przyjmowanie opinii, krytyki, pochwat i ocen
- szanowanie praw innych ludzi

- umiejetnosé aktywnego stuchania innych ludzi

Komunikacja niewerbalna
- wyprostowana, otwarta postawa
- utrzymywanie kontaktu wzrokowego
- spokojny ton gtosu, wystarczajgco gtosny, zdecydowany (unikanie w twierdzeniach i
odmowie wznoszgcej intonacji charakterystycznej dla pytan)
- mimika dopasowana do tresci (uwaga na usmiechanie sie podczas przekazywania

powaznych wiadomosci)
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ASERTYWNA KOMUNIKACIJA

ASERTYWNA PROSBA ASERTYWNA ODMOWA
Strona | 9
PRZEKONANIA PRZEKONANIA
Przyznajemy sobie prawo do proszenia, Przyznajemy sobie prawo do odmowy.
wyrazania potrzeb i uczuc. Przyznajemy sobie prawo do zgodzenia sie.
Przyznajemy osobie proszonej prawo do Szanujemy swoje potrzeby i uczucia, biorgc
odmowy! Nie nalegamy! rownoczesnie pod uwage potrzeby i uczucia
innych.
JAK PROSIC? JAK ODMAWIAC, ABY ODMOWA BYtA
Mowimy otwarcie o co nam chodzi SKUTECZNA | POZWALAtA ZACHOWAC
DOBRE RELACJE Z INNYMI?
Jasno, konkretnie i zwiezle wyrazamy to, o 1. Powiedz ,NIE” (bo to jest odmowal)
co prosimy (oczekiwania, potrzeby, 2. Przekaz informacje o tym, jak
zyczenia) i podkreslamy czemu to dla nas zamierzasz postgpic (czego nie
wazne zrobisz, na co sie nie zgadzasz).
3. Krétkie i prawdziwe uzasadnienie,
Nie traktujemy odmowy osobiscie. Nie wyjasnienie powodow. Najlepiej jesli
obrazamy sie. uzasadnienie wynika z naszego
wnetrza (np. ,jest dla mnie wazne”,
Przyktfad: »wole”, ,,mam takie zasady”) lub
Zamiast aluzji: ,Ale jestem wykonczona. decyzji (np. ,wybieram”, ,tak
Nogi mi odpadajg. Trzy godziny tazitam po zdecydowatem/am”, ,juz
sklepach zeby znalei¢ prezent dla Twojej zaplanowatem/am, ze...”)
mamy. Marze o tym, zeby potozy¢ sie juz Uwazaj, aby uzasadnienie nie
do tozka” zmienito sie w przepraszanie i
usprawiedliwianie!
Zamiast zgdania: ,,Wyjdz z psem na 4. Mozesz dodac takze komentarz
spacer, ja przez ponad 3 godziny szukatam podtrzymujacy relacje lub
prezentu dla Twojej matki i nie mam juz ujawniajacy uczucia, np. przykro mi,
sity.” jest mi trudno odmowié lub chetnie
pomoge Ci w przysztym tygodniu
Zamiast umniejszania przystugi: ,Mam 5. Mowa ciata! Odmowe wypowiadaj
taka matg prosbe...” stanowczo, zwrd¢ uwage na swoj ton
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Asertywna prosba: ,Mam prosbe. Mozesz

wyjs¢ za mnie z psem na spacer? Ja jestem
bardzo zmeczona chodzeniem po sklepach
i chciatabym wczesniej potozy¢ sie do
tézka.”

gtosu, utrzymuj kontakt wzrokowy,
nie usmiechaj sie...

Przyktad:

- Jest Pan dla mnie bardzo waznym
klientem, jednak jutro nie dam rady
sie z Panem spotkac, bo mam juz inne
plany/

- Przykro mi, ale nie pozycze Ci
samochodu, mam takq zasade, ze nie
pozyczam auta

CZTEROETAPOWA PROCEDURA STOPNIOWANIA REAKCIJI AUTORSTWA Pameli Butler

Procedura stopniowania reakcji, autorstwa Pameli Butler, to doktadny opis czterech
etapoéw, w ktérych za pomocg zachowan asertywnych zmierzamy do zmiany niepozadane;j

sytuacji i wyrazenia przepetniajgcych nas w zwigzku z nig uczué. Stosowana jest w asertywnej

odmowie.

e Etap pierwszy — UDZIELANIE INFORMACII

Opis zachowania: Gdy czyjes$ zachowanie przeszkadza mi, drazni, ztosci, itd., zwracam
mu uwage na to zachowanie i prosze, aby zachowat sie inaczej. Uwaga! Na tym etapie
informuje drugg osobe o tym, co dzieje sie ze mng, w zwigzku z jej zachowaniem. Najczesciej

ludzie przeszkadzajga innym nie wiedzac o tym. Poinformowanie ich o tym sprawia, ze

zmieniajg swoje zachowanie.
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e Etap drugi: Z TRESCI NA PROCES — UJAWNIANIE UCZUC

Jezeli kto$ nie przyjmuje naszej odmowy i nadal naciska, mozemy zamiast szukac
nowych argumentow zwrdci¢ uwage na proces, czyli na sposdb jego zachowania i ujawnic jak Strona | 11
wptywa to na nasze uczucia.
np. ,Zle sie czuje, gdy tak na mnie naciskasz, zebym teraz Ci pomogta ci w przygotowaniu

raportu za ostatni kwartat.”

e Etap trzeci: PRZYWOLANIE ZAPLECZA
Gdy ktos dtugo wywiera na nas presje, mozemy powiedzie¢, co zrobimy, jesli druga
osoba nie przestanie, czyli przywotac¢ zaplecze — co$, co moge zrobi¢, aby przerwaé sytuacje,
ktora mi nie odpowiada. Uwaga! Wybieraj tylko takie zaplecze, z ktérego na pewno
skorzystasz. np. ,Bardzo meczy mnie, Ze ciggle nalegasz, choc¢ juz kilka razy powiedziatam, ze

sie nie zgodze. Jezeli nadal bedziesz na mnie naciskac, to wyjde z twojego gabinetu.”

e Etap czwarty: WYKORZYSTANIE ZAPLECZA

Jesli druga osoba nadal wywiera na nas presje, robimy to, co zapowiedzielismy.

ASERTYWNA ODMOWA. OBRONA PRZED PRESJA | NALEGANIEM

e ZDARTAPLYTA
Obrona przed agresywng prosba. Sposéb na to, aby nie wdawaé sie w niechciane

wyjasnienia, ttumaczenia i dyskusje.

Technika ,zdartej ptyty” polega na oparciu sie o jedno, prawdziwe uzasadnienie i
parokrotnym powtdrzeniu go. Jezeli namawianie sie powtarza, to wielokrotnie i stanowczo
powtarzamy taki sam argument. Dzieki temu umacniamy sie w odmowie. Wymyslanie ciggle
nowych powoddw, dlaczego czegos$ nie zrobimy, sprawia ze tracimy wiarygodnos¢ i ostabiamy

odmowe. Rozmowa przedtuza sie wtedy w nieskoriczonoscé.
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Czasami tgczymy ten argument z parafrazg i z wyrazaniem uczué. Powtdrzona kilka razy ta
sama fraza zmusza osobg do rezygnacji z jej zamiarow.
np. -,nie przettumacze dla ciebie tego tekstu, bo mam inne plany na wieczor”
Strona | 12
-,fozumiem, ze to jest bardzo wazne i pilne ttumaczenie, ale nie przettumacze, bo mam inne
plany na wieczor”
-,Ffozumiem, Ze czujesz sie rozczarowana i tez nie chce, Zzeby to byfo powodem pogorszenia sie
stosunkow miedzy nami, ale nie przettumacze tego tekstu, bo mam inne plany na wieczér”
-,bardzo chetnie pomoge ci w innej sytuacji, ale nie przettfumacze tego tekstu, bo mam inne

plany na wieczor.”

Odmowe trzeba wypowiadac stanowczym tonem i bez wahania. Dzieki tej technice nie
poddajesz sie destrukcyjnym emocjom i mozesz skutecznie broni¢ sie przed prébami
manipulacji, sprytng argumentacjg i wywieraniem presji. Utatwia ona obrone wiasnych

interesdw bez naruszania praw innych ludzi.
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KONFLIKT

Konflikt to sprzecznos¢ dgzen, niezgodnosc intereséw, pogladdéw, antagonizm kolizja , spor,
zatarg. Konflikt powstaje gdy:
Strona | 13
v’ istniejg wyodrebnione strony o sprecyzowanych pogladach
v' 7adna ze stron nie moze osiggna¢ celéw bez udziaty lub zgody innych stron

v’ strony blokujg realizacje dazen

O konflikcie mowimy, gdy dwie (lub wiecej) osoby, grupy spostrzegajg niemozliwe do
pogodzenia roéznice intereséw, niemozliwe zdobycie waznych zasobdow, niemozliwosé
realizacji waznych potrzeb lub wartosci. W zaleznosci od tego, jakie dalsze dziatania bedg

podejmowane konflikt moze ulec ztagodzeniu, rozwigzaniu lub eskalacji.
Dziatania w sytuacji konfliktu:

» unikanie konfliktu
o niedostrzeganie go,
o przekonywanie siebie i innych, ze nic sie nie stato
o przeczekiwanie go.
» rezygnacja z dazen
» szukanie wsparcia
o odwoftanie sie do autorytetu w celu uzyskania pomocy
o odwotanie sie do innych ludzi w celu budowy koalicji
» odwotanie sie do trzeciej strony, aby rozstrzygneta po czyjej stronie jest racja
o odwotanie sie do arbitra, aby rozstrzygnat spoér
o wstagpienie na droge prawng
» podjecie walki w celu zniszczenia przeciwnika
» potraktowanie konfliktu jako problemu do rozwigzania
o poszukiwanie mediatora jako trzeciej strony, ktéra moze poméc
o podjecie bezposrednich negocjacji
LIDER PROJEKTU
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KOtO KONFLIKTU | CZAPA KONFLIKTU

Istnieje 5 rodzajow konfliktéw. Trzy z nich: konflikt danych, relacji i wartosci sg Strona| 14
nienegocjowalne i prowadzg do destrukcji oraz wojen miedzy ludzmi. Trzeba je sprowadzi¢ do
konfliktu strukturalnego lub intereséw, by szuka¢ rozwigzan satysfakcjonujacych obie strony.
Dlatego musimy umie¢ diagnozowac jakiego rodzaju konflikt istnieje miedzy osobami, czy jest

to:

+» Konflikt danych, czyli brak informacji, btedne zrozumienie informacji, rézne sposoby
interpretacji informacji, rézne procedury zbierania informacji.

+» Konflikt relacji, czyli btedne spostrzeganie, zta komunikacja, silne emocje, stereotypy,
negatywne odwetowe zachowania

% Konflikt wartosci, czyli roznice religijne, ideologiczne w obrebie tradycji, wartosci

zwigzanych z wtasnym ,ja”, z poczuciem wfasnej wartosci, godnosci, wartosci dnia

codziennego

Powyzsze konflikty powinnismy sprowadzié¢ do:

+» Konfliktu strukturalnego, czyli rozmawiac o:

Nieréwnej kontroli zasobow (otrzymaliSmy komputer i ciggle do niego ma

jedna osoba)

- Nieréwnym rozktadzie sit (Ty liderze ciggle nam co$ narzucasz, my takze chcemy
miec prawo decydowac)

- Rozmieszczeniu przestrzennym (nie macie gdzie sie spotykac i wyznaczacie
ciggle inne miejsca)

- Ograniczeniach czasowych (Ania nie przychodzi, bo méwi ze ma inne rzeczy do

zrobienia, a bez niej trudno jest podja¢ decyzje)
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+» Konfliktu interesow:
- Interesy rzeczowe (pienigdze, czas, podziat pracy)
- Interesy proceduralne (sposdb prowadzenia rozméw)

- Interesy psychologiczne (poczucie szacunku, zaufania) Strona | 15

STRATEGIE ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW
Kazdy ma swoj styl rozwigzywania konfliktow w dwdch wymiarach:

e Jak zdecydowany/a czy niezdecydowany/a jestes w dgzeniu do wtasnych interesow i
jaka jest druga strona

e Jak kooperatywna jest kazda ze stron w zaspokajaniu intereséw drugiej strony

Styl rozwigzywania konfliktow

Reakcje ludzi w sytuacjach konfliktowych wyznaczajg dwie podstawowe, niezalezne od
siebie cechy — asertywnos¢ i kooperatywnos¢. Cztowiek asertywny to taki, ktory jest pewny
siebie i stanowczy, ktory zachowuje sie w sposdb zdecydowany, bez leku i wahan, ale bez
agresji. Jest to ktos, kto wytrwale dazy do swych celow.

Przeciwienstwem asertywnosci, jest niepewnos$¢, tendencja do ulegtosci, brak
wytrwatosci i bierne poddawanie sie okolicznosciom. Kooperatywnos$¢ przejawia sie w
tendencji do wspodtdziatania z partnerem po to, by osiggng¢ korzystne dla obu stron wyniki,
mimo, ze w danej sytuacji mozna by osiggng¢ wyniki korzystne jedynie dla samego siebie.
Wyraza sie, m.in. w tym, ze dana osoba potrafi rezygnowac z doraznych i indywidualistycznych
efektdw na korzy$¢ odroczonych w czasie, ktére s3 mozliwe do osiggniecia na drodze

wspotdziatania z innymi.
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A — UNIKANIE

Niska kooperatywnos¢ i niska asertywnos¢ przyczyniajg sie do wystepowania reakcji unikania.
Cztowiek o takich cechach wycofuje sie z konfliktu, nie zalezy mu ani na udowodnieniu

Strona | 16
wiasnych racji, ani na rozpatrywaniu pogladdéw partnera.

Stosuj unikanie, gdy:

cel nie jest zbyt wazny lub jest wazny tylko przejsciowo;

nie ma zadnych szans na zaspokojenie naszych pragnien;

straty z powodu kontynuowania konfliktu przewazajg nad ewentualnymi zyskami z jego
rozwigzania;

trzeba sobie lub partnerom da¢ czas na ochtoniecie, zredukowanie napiecia emocjonalnego;
jest potrzebny czas na zebranie niezbednych informacji do podjecia decyzji;

inni potrafig skutecznie rozwigza¢ konflikt.

B — AKOMODACIA/DOSTOSOWYWANIE SIE

Niska asertywnos¢ i wysoka kooperatywnos¢ przyczyniajg sie do wystepowania reakgcji
akomodacyjnych. Cztowiek o takich cechach dazy do rekonstrukcji wtasnych pogladéw, lecz
czyni to nie z powodu bezwzglednej akceptacji poglagddow drugiej osoby, lecz raczej ze wzgledu

na pozadang jego zdaniem wspotprace. Stosuj akomodacje, gdy:

masz $wiadomosg¢, ze jestes w btedzie i pozwalasz, aby , lepsze” stanowisko zwyciezyto;
sprawa jest wazniejsza dla partnera niz dla ciebie, przyczyniasz sie wtedy do utrzymania
poprawnych stosunkéw miedzy wami;

wazniejsze jest zdobycie zaufania partnera niz wynik rozwigzania konfliktu;

wazne jest zachowanie zgody i unikanie rozdzwieku.
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C - KOMPROMIS

Srednia asertywno$¢ i érednia kooperatywno$é przyczyniaja sie do wystepowania reakgji
kompromisowych. Cztowiek o takich cechach stara sie odnies¢ pewne korzysci, przyznajac |

Strona | 17
takze partnerowi prawo do ich czesci. Moze wiec rezygnowac z czesci wiasnych korzysci na

rzecz partnera.

Stosuj kompromis, gdy:

interesy nie sg zbyt wazne i nie warte wiekszych wysitkdw w ich obronie;
rowni sobie partnerzy zmierzajg do wykluczajacych sie celow;
wystarczajgce jest osiggniecie czasowego porozumienia;

konieczne jest szybkie rozwigzanie w sytuacji presji czasowej;

D — RYWALIZACIA

Wysoka asertywnos¢ i niska kooperatywnos$¢ przyczyniajg sie do wystepowania reakcji
rywalizacyjnych. Cztowiek o takich cechach dazy do rozstrzygania konfliktu na swojg korzysc,
w tym gtéwnie sensie, ze pragnie okazaé wyzszos¢ whasnych racji nad racjami drugiej osoby.

Stosuj rywalizacje, gdy:

konieczne jest szybkie dziatanie, np. w kryzysie;

wazne, ale niepopularne sprawy muszg by¢ wprowadzane w zycie, np. zaostrzenie
dyscypliny;

racja jest bezwzglednie po twojej stronie;

druga strona celowo stosuje taktyki nierywalizacyjne, aby unikng¢ rozwigzania konfliktu.

LIDER PROJEKTU
Wojewddztwo Podkarpackie - Regionalny Osrodek Polityki Spotecznej w Rzeszowie
ul. Hetmanska 9, 35-045 Rzeszow tel. 17 747 06 00 Ffax. 17 747 06 01 e-mail: sekretariat@rops.rzeszow.pl www.rops.rzeszow.pl

PARTNERZY PROJEKTU

Wojewodztwo Wojewodztwo Wojewodztwo Wojewodztwo Wojewddztwo
Podkarpackie Lubelskie Podlaskie Swietokrzyskie Mazowieckie



Eundus.zek. Unia Europejska | +"*
QFODEJS ,le . Europejski Fundusz Spoteczny *
Wiedza Edukacja Rozwdj *

Projekt ,Liderzy kooperacji”
realizowany w ramach Programu Operacyjnego Wiedza, Edukacja, Rozwdj finansowanego ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego na lata 2014-2020

E — WSPOLDZIALANIE

Wysoka asertywnos¢ i wysoka kooperatywnos$¢ przyczyniajg sie do wystepowania reakcji
wspotdziatania. Cztowiek o takich cechach nawigzuje wspétprace z partnerem po to, be Strona | 18
zrealizowac¢ swoje cele. Mozna wiec powiedzie¢, ze wykorzystuje on pozytywnie sytuacje
konfliktu, poniewaz nie odrzuca drugiej osoby, ale wspdtdziata z nig w imie witasnych

interesdw. Stosuj wspétdziatanie, gdy:

wazne jest znalezienie wspdlnego rozwigzania, a kompromis nikogo nie satysfakcjonuje;
sprawa dotyczy grupy oséb i wazne jest uwzglednienie opinii innych oséb o odmiennym
sposobie widzenia problemu;

celem jest osiggniecie porozumienia poprzez integracje, réznych pogladow;

dazy sie do pokonywania uczu¢ wrogosci;

celem jest uczenie sie obiektywizmu — weryfikujemy wtasne poglady i staramy sie zrozumieé

punkt widzenia innych.
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KWESTIONARIUSZ RADZENIA SOBIE Z KONFLIKTEM THOMAS’A — KILMANN’A

Zastanow sie nad sytuacjami w ktérych twoje zamierzenia sg odmienne od oczekiwan innych Strona | 19
0sob. W jaki sposdb najczesciej reagujesz w takich sytuacjach? Na kolejnych stronach znajduje
sie trzydziesci par zdan opisujgcych mozliwe zachowania w réznych sytuacjach. Z kazdej pary
wybierz to stwierdzenie, ktére w pordwnaniu z drugim lepiej opisuje Twoje zachowanie. Swdj
wybor zaznacz otaczajac litere ,,a” lub ,,b” kdtkiem. Moze zdarzyc¢ sie, ze zaréwno zdanie ,,a”,
jak i zdanie ,b” opisujg twoje typowe zachowania — takiej sytuacji wybierz zdanie, ktdre

opisuje zachowanie wybierane przez ciebie chetnie;j.

1.
a Jestem zazwyczaj stanowczy w realizacji wtasnych celéw.
b Prébuje z kazdg sprawg wychodzié¢ na zewnatrz i stawia¢ sprawy otwarcie.

2.
a Wyktadam zawsze swoje karty na stét i zachecam drugg osobe do uczynienia tego samego.
b Gdy powstaje konflikt, zawsze prébuje wygrac swdj interes.

3.
a Raz zajetej pozycji bronie bardzo silnie.
b Wole nie uzywac perswazji, lecz wskazywac wprost na najlepsze rozwigzanie problemu.

4,
a Niekiedy poswiecam wfasny interes na rzecz intereséw drugiej osoby.
b Czuje, 7ze przyczyny rdznic zdan nie zawsze sg tego warte, by sie o nie spierac.

5.
a Wole zaakceptowac cudzy punkt widzenia niz narazac sie na ktdtnie.
b Unikam ludzi ze zdecydowanymi poglagdami.

6.
a Lubie wspodtpracowacd z innymi i wspdlnie rozpatrywac ich racje.
b Czuje, 7ze wiekszos¢ wypowiadanych mysli, takze moich, jest niewiele warta jako argumenty.

7.
a Prébuje szuka¢ kompromisu w sytuacji trudne;j.
b Jestem zazwyczaj stanowczy w realizacji wtasnych celow.
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8.
a Gdy powstaje konflikt, zawsze prébuje wygrac swoj interes.
b Proponuje neutralny grunt podczas rozstrzygania konfliktow.

9. Strona | 20
a Lubie wychodzié naprzeciw drugiej osobie.
b Raz zajetej pozycji bronie bardzo silnie.

10.
a Czuje, ze przyczyny réznic zdan nie zawsze sg tego warte, by sie o nie spierad.
b Prébuje szuka¢ kompromisu w sytuacji trudne;j.

11.
a Proponuje neutralny grunt podczas rozstrzygania konfliktow.
b Unikam ludzi ze zdecydowanymi poglgdami.

12.
a Czuje, ze wiekszos$¢ wypowiadanych mysli, takze moich, jest niewiele warta jako argumenty.
b Lubie wychodzi¢ naprzeciw drugiej osobie.

13.
a Jestem zazwyczaj stanowczy w realizacji wtasnych celéw.
b Niekiedy poswiecam wtasny interes na rzecz interesdw drugiej osoby.

14.
a Wole zaakceptowac cudzy punkt widzenia niz narazac sie na ktdtnie.
b Gdy powstaje konflikt, zawsze prébuje wygrac swdj interes.

15.
a Raz zajetej pozycji bronie bardzo silnie.
b Lubie wspdtpracowac z innymi i wspélnie rozpatrywac ich racje.

16.
a Prébuje szuka¢ kompromisu w sytuacji trudne;j.
b Niekiedy poswiecam wtasny interes na rzecz interesdw drugiej osoby.

17.
a Wole zaakceptowac cudzy punkt widzenia niz narazac sie na ktdtnie.
b Proponuje neutralny grunt podczas rozstrzygania konfliktow

18.
a Lubie wychodzié naprzeciw drugiej osobie.
b Lubie wspotpracowac z innymi i wspdlnie rozpatrywac ich racje.
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19.
a Czuje, ze przyczyny réznic zdan nie zawsze sg tego warte, by sie o nie spierac.
b Jestem zazwyczaj stanowczy w realizacji wtasnych celow.

20.
a Gdy powstaje konflikt, zawsze prébuje wygra¢ swoj interes. Strona | 21
b Unikam ludzi ze zdecydowanymi poglgdami.

21.
a Czuje, ze wiekszos¢ wypowiadanych mysli, takze moich, jest niewiele warta jako argumenty.
b Raz zajetej pozycji bronie bardzo silnie.

22.
a Prébuje z kazdg sprawg wychodzi¢ na zewnatrz i stawiac sprawy otwarcie.
b Czuje, ze przyczyny rdznic zdan nie zawsze sg tego warte, by sie o nie spierad.

23.
a Unikam ludzi ze zdecydowanymi pogladami.
b Wyktadam zawsze swoje karty na stét i zachecam drugg osobe do uczynienia tego samego.

24,
a Wole nie uzywac perswazji, lecz wskazywac wprost na najlepsze rozwigzanie problemu.
b Czuje, ze wiekszos¢ wypowiadanych mysli, takze moich, jest niewiele warta jako argumenty.

25.
a Prébuje z kazdg sprawg wychodzi¢ na zewnatrz i stawiac sprawy otwarcie.
b Prébuje szuka¢ kompromisu w sytuacji trudne;j.

26.
a Wyktadam zawsze swoje karty na stét i zachecam drugg osobe do uczynienia tego samego.
b Proponuje neutralny grunt podczas rozstrzygania konfliktow.

27.
a Wole nie uzywac perswazji, lecz wskazywaé wprost na najlepsze rozwigzanie problemu.
b Lubie wychodzi¢ naprzeciw drugiej osobie.

28.
a Niekiedy poswiecam wtasny interes na rzecz intereséw drugiej osoby.
b Prébuje z kazdg sprawg wychodzié¢ na zewnatrz i stawiaé sprawy otwarcie.

29.
a Wyktadam zawsze swoje karty na stét i zachecam drugg osobe do uczynienia tego samego.
b Wole zaakceptowad cudzy punkt widzenia niz narazad sie na ktétnie.
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30.
a Lubie wspotpracowac z innymi i wspdlnie rozpatrywac ich racje.
b Wole nie uzywac perswazji, lecz wskazywac wprost na najlepsze rozwigzanie problemu

Strona | 22

The Thomas-Kilmann Conflict Mode Questionnaire — Klucz

A B C D E
4b 4a Ta 1a 1b
5b ha 8b 2b 2a
Bb Ba Sa 3a 3b
10a 13b 10b b 22a
11b 14a 11a Ba 23b
12a 15b 12b b 24a
19a 16b 16a 13a 25a
20b 17a 17b 14b 26a
21a 18b 18a 15a 27a
22b 28a 25b 19b 28b
23a 29b 26b 20a 29a
24hb 30a 27b 21b 30k
suma: suma: suma: suma: suma:
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PRZEKAZYWANIE | PRZYJMOWANIE UWAG KRYTYCZNYCH

Hanna Hamer (1994) przedstawia liste rad i zalecen, jakimi warto sie kierowaé przy wyrazaniu Strona | 23

i przyjmowaniu krytyki.

Przekazywanie uwag krytycznych:

Wypowiadaj zarzuty bezposrednio do osoby zainteresowanej i tylko w cztery oczy.
Nie poréwnuj krytykowanego zachowania z innymi, to poniza.

Wypowiadaj zarzut jak najszybciej po fakcie.

Gdy rozmdwca przyjat zarzut do wiadomosci, nie powtarzaj tego — to upokarza.
Krytykuj tylko zachowania, ktére da sie zmienic.

Nie podkreslaj dodatkowo nie zadowolenia grymasem.

N o uv r w N

Naraz wypowiadaj tylko jeden zarzut — kumulowanie zarzutéw denerwuje i sprawia,
ze przestaje sie stuchac¢ w ogdéle.

8. Unikaj ztosliwosci oraz sarkazmu.

9. Nie pytaj o motywy krytykowanego zachowania i nie probuj ich odgadywac.

10. Unikaj stow ,nigdy” i ,zawsze” - przesada nie sprzyja wiarygodnosci.

11. Jesli nie chwalisz duzo i czesto, nie spodziewaj sie przyjecia twojej krytyki do

wiadomosci. To nie tyle zasada, co warunek skutecznosci krytyki.

Przyjmowanie uwag krytycznych:

1. Zachowaj spokdj i daj do zrozumienia, ze stuchasz.
2. Patrz w oczy.

3. Staraj sie zrozumie¢, o co krytykujagcemu chodzi — nie bron sie.
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4. Nie przypisuj rozmoéwcy pobudek wrogich wzgledem Ciebie.

Nie zmieniaj tematu.

Nie krytykuj osoby, ktora Cie krytykuje.

Nie mow krytykujgcej cie osobie, ze jest przewrazliwiona. Strona | 24

Nie dowcipkuij.

w0 N o Wu

Nie przypisuj rozméwcy tego, czego nie powiedziat.
10. Pod koniec rozmowy daj do zrozumienia, ze pojates zarzut.

11. Daj sobie czas na uspokojenie sie, uporzagdkowanie mysli i rozwazenie zarzutow

KONSTRUKTYWNA KRYTYKA

Polega na formutowaniu krytyki w stowach sktaniajgcych do refleksji nad sposobami
usuniecia problemu lub ulepszenia rozwigzania. Podczas rozmowy wazne jest, aby ocena

odnosita sie do zachowan rozmowcy w konkretnej sytuacji, a nie do jego osoby.

JAKTO DZIAtA

Stosujgc zasady konstruktywnej krytyki w trakcie rozmowy nalezy kolejno:
1. wyrdznic¢ i wypowiedzie¢ na gtos doceniane przez nas aspekty zachowania rozmoéwcy
2. wyrazic zastrzezenie w formie: ,,co by tu zrobi¢ zeby...”, ,,w jaki sposéb...(poprawic,

ulepszyc)”, ,jak poradzi¢ sobie z ...”

F U (o) Pytanie
(fakty) (ustosunkowanie (oczekiwania) motywujace
negatywne)
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KOMUNIKAT FUO czyli FAKTY- USTOSUNKOWNAIE NEGATYWNE- OCZEKIWANIA

1. Zacznij od FAKTOW, opisz konkretnie co zrobita dna osoba. W tym opisie uzywaj jezyka
neutralnego i konkretnego, unikaj uogdlnien, ocen i uszczypliwosci. Krytykuj okreslone

Strona | 25
zachowanie drugiego cztowieka, a nie catosciowo osobe.

2. Nastepnie przedstaw swodj stosunek do danego zachowania, swoje nastawienie
emocjonalne (USTOSUNKOWANIE NEGATYWNE), opiniach bedacych nastepstwem
krytykowanego dziatania. Przedstaw co ci w tym przeszkadza, dlaczego ci sie to nie podoba.

Odwotaj sie do swoich potrzeb, uczué, wartosci, pogladdw.

3. Na koniec wyraz swoje OCZEKIWANIA dotyczace przysztosci. Powinny by¢ one wyrazone

konkretnie.

4. PYTANIE MOTYWUJACE- pytanie otwarte, ma na celu wzbudzenie w krytykowanej osobie

pozytywnej motywacji do dokonania korekty jej zachowania, np.

Jak Pan widzi rozwigzanie tego problemu?
Jakie ma Pani propozycje?

Jak mozemy uméwic sie w tej sprawie?

FUO: , Trzeci raz widze Panig spdzniong do pracy o pét godziny (fakty). Niepokoi mnie to, bo
Pani spdznienia dezorganizujg prace zespotu (ustosunkowanie negatywne). Oczekuje, ze od

jutra bedzie Pani przychodzita punktualnie o 8. (oczekiwania). Jak Pani to widzi? (pytanie)
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STRUKTURA INFORMACJI ZWROTNEJ /POZYTYWNEJ | NEGATYWNEJ/ FUKO

Strona | 26
F (fakty) — fakty, sytuacja, zachowania ktérych ma dotyczy¢ informacja
U (uczucia) — uczucia jakie wzbudza sytuacja
K (konsekwencje) — konsekwencje dla mnie, firmy, zespotu, klientow, etc.
(o] (oczekiwania) — okreslenie oczekiwan

Przyktad: Podczas ostatniego spotkania z klientem perfekcyjnie zaprezentowatas naszg oferte
sprzedazowa (F). Cieszy mnie to (U), poniewaz dzieki temu klient zdecydowat sie kontynuowac
z nami wspotprace i dzieki temu mamy zapewnione zlecenia na najblizszy rok (K). Pracuj tak

nada, jestes Swietnym pracownikiem (O).
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Wszystkie pracujgce ze sobg grupy ludzi przechodzg kilka etapow wspotpracy. Na kazdym
majg inne potrzeby i co innego motywuje je do dziatania. Wspodtdziatajacy ze soba ludzie Strona | 27
podlegajg zjawisku, ktore specjalisci nazywajg procesem grupowym. Obejmuje on zachowania
wobec siebie nawzajem, wobec catej grupy i wobec jej lidera. Proces zachodzi w kazdej grupie,
niezaleznie od jej celdw i co wazne , jest zjawiskiem nieSwiadomym. Nie mozna nim sztucznie
kierowac, ani go przyspieszac, ale mozna go zablokowad. Zablokowanie procesu grupowego
jest bardzo czestg sytuacjg w wiekszosci zespotéw i grup. Zwykle powodem jest ograniczenie

lub wewnetrzny opér menedzera, badz? lidera. W diuzszej perspektywie wywiera negatywny

skutek na caty zespoft, na lidera i zadania jakie zostaty przed grupa postawione.

Przebieg procesu grupowego ma kilka faz. Tuckman wyrdznia nastepujace fazy:

FAZA ORIENTACII LUB FORMOWANIA

To poczatkowa faza zycia (tworzenia sie) grupy, ktorej celem jest zorientowanie sieg,
»,zadomowienie sie w sytuacji” przez jej cztonkdéw. Ludzie sie nie znaja, zaczynajg dopiero sie
poznawac, sy wiec ostrozni. Te faze mozna rozpoznac po tym, ze gdyby zada¢ pytanie jednemu
cztonkowi zespotu, co mysli o innym, 99% odpowie: ,to sympatyczny/mity cztowiek” (cho¢
moze myslec inaczej). Na tym etapie cztonkowie starajg sie zorientowac co do kilku waznych

dla siebie kwestii:

++ Jak sie zachowywac, aby byto to bezpieczne, optymalne;
++ Jakie nastawienie do sytuacji majg inni;

%+ Jak jestem postrzegany przez innych;

% Co jest mile widziane, a co nie;

%+ Jak mnie postrzega lider, czy jestem akceptowany;

+* Czy mozna sie tu pokazac takim, jakim sie jest naprawde;
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* W kim bede miat wsparcie;

X/

% Kto tu jest podobny do mnie.

Czasami ujawnia sie wyrazniej naturalne zachowanie ludzi czy tez tendencja grupy wobec Strona | 28
lidera, zeby przejat za kazdego odpowiedzialnos¢- nie tylko za zorganizowanie zadania, ale i za
zte samopoczucie, aktywnosc¢ cztonkow, ich gotowos¢ do zaangazowania sie, itp. To naturalna
cecha i potrzeba zaleznosci. Pokazuje wyraznie poziom niecheci do brania odpowiedzialnosci
za witasng aktywnos¢, ucieczki od samodzielnego rozwigzywania problemow i konfliktow.
Charakterystyczna jest nieche¢ do przyjmowania na siebie ciezaru konstruktywnego
budowania stosunkdw interpersonalnych w grupie. Szef styszy wtedy nierzadko, ze np.
powinien zacheci¢ innych, budowaé¢ atmosfere rozwigzywacé konflikty, ocenia¢ pomysty,

decydowac, kto ma racje lub nie, pilnowaé punktualnosci, etc.

FAZA INTERAKCJI LUB NORMOWANIA

Coraz wyrazniej zarysowuje sie hierarchia grupy oraz role poszczegdlnych jej cztonkéw
(zarowno te, do ktorych sami dazg jak i te, w ktorych obsadzajg ich inni). Tworzg sie koalicje
oparte na podobienstwach (np. mamy ten sam staz pracy) oraz te oparte na rdéznicach (np.
dwodch cztonkdéw zespotu wcigz rywalizujgcych ze sobg i majgcych przeciwne przekonania).
Nastepuje coraz czestsza wymiana réznych opinii na ten sam temat. Przejscie grupy do tej fazy
mozna rozpoznac po tym, ze ludzie mniej juz sg skoncentrowani na szukaniu podobienstw, a
bardziej na odrdznianiu sie. Uwidacznia sie tutaj deficyt wspdtpracy i uleganie zachowaniom
rywalizacyjnym. Mogg sie tworzy¢ nowe koalicje. Pod koniec tej fazy zaczynajg sie pojawiac
pierwsze zachowania w kierunku wspétpracy. Cztonkowie grupy coraz czesciej podkreslajg
swoje oczekiwania i potrzeby oraz konsolidujg sie, by je osiggng¢. Czasami zwracajg sie przeciw
liderowi, np. oczekujgc ze nie bedzie ich zmuszat do wysitku, ale wymysli lepszy sposdb i sam

go zrealizuje.
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FAZA WLADZY | KRYZYSU ODPOWIEDZIALNOSCI LUB KONFLIKTU

Jesli zespdt przeszedt pomysinie przez dwie pierwsze fazy, czeka go najtrudniejsze zadanie.
Jest to réwniez najtrudniejszy etap dla lidera-szefa. llos¢ sfrustrowanych potrzeb i otwarta
nieche¢ do brania odpowiedzialnosci owocuje komunikowaniem liderowi niezadowolenia z trona 29
jego aktywnosci. Dodatkowo atakowani sg ci cztonkowie grupy, ktérzy sg propagatorami
otwartej i odpowiedzialnej wspotpracy. Ludzie chcieliby, nie ponoszac kosztow i ryzyka, dostac
to czego oczekujg. Z trudem i niechecig oswajajg sie z myslg, ze bez wtasnego wysitku i
zaangazowania niewiele ich czeka. Sg rozczarowani i czesto rozztoszczeni, ze nie otrzymuja
tego za darmo. Dochodzi do ujawniania niezadowolenia, pretensji, czasem agresji. To
powoduje, ze wiele zespotow i ich liderzy uciekajg przed kryzysem i tracg szanse, aby zespét
dojrzat do petnej i odpowiedzialnej wspodtpracy. Konflikt jest bardzo wazing informacjg
o réznicy interesow stron. Unikanie konfliktu to odcinanie sie od tej wiedzy. Grupy i ich liderzy
wiecej czasu i energii poswiecajg na uczenie sie jak unikac konfliktu, niz jak go konstruktywnie

rozwigzac.
FAZA PRZELAMANIA, WSPOLPRACY | ZROZUMIENIA

Nastepuje przetamanie kryzysu, ludzie szukajg mozliwosci pomocy innym jego cztonkom.
Cztonkowie zespotu oswajajg sie ze swoimi mozliwosciami twdrczego podejscia do kryzysu,
odpowiedzialnoscig za wtasng aktywnos$¢ lub biernosé, nowo rozpoznanymi zaletami i
wadami. Tworzy sie prawdziwa, niefasadowa struktura grupy, rél. Uwidacznia sie poczucie
bezpieczenstwa w zespole. Grupa ufa sobie, ma poczucie wtasnej wartosci i kompetenc;ji.
Wiekszos¢ nie obawia sie krytyki i rGwniez otwarcie wyraza swoje zdanie. Asertywnos¢ ludzi
jest na wysokim poziomie. Kwitnie zaangazowanie i deklaracje wspotpracy. Charakterystyczne
w tej fazie jest zawdzieczanie sytuacji samemu sobie. Grupa Zle przyjmuje lidera, ktéry bedzie
podkreslat swoje zastugi i wysitek. Co na tym poziomie moze zrobié szef? Absolutnie nic. Ludzie

sami pracujg, wiedzg co i jak majg robic. Szef powinien wyznaczac tylko cele i nie przeszkadzac.
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ROLE W ZESPOLE

Rola w zespole to ujawniana przez cztowieka tendencja do okre$lonych zachowan,

wspotpracy i interakcji z innymi cztonkami grupy. W wyniku kilkuletnich badan, Meredith

Belbin wyselekcjonowat dziewie¢ okreslonych rél, w ktorych ludzie moga funkcjonowaé w

zespole. Mozna je pogrupowac w trzy kategorie rél zespotowych:

1. Role zadaniowe: Lokomotywa, Implementer, Perfekcjonista

2. Role socjalne: Koordynator, Dusza Zespotu, Poszukiwacz zrédet

3. Role intelektualne: Kreator, Specjalista, Ewaluator

OPISY ROL ZESPOLOWYCH

Koordynujacy lider

Potrafi zwiekszy¢ efektywnos$é zespotu poprzez wtasciwg koordynacje

(KOORDYNATOR) | dziatan jego cztonkéw. Istotg jego postepowania jest zacheta,
przekonywanie, godzenie kontrowersji, stuchanie opinii innych.
Potrafi zaangazowac w dziatanie wszystkich cztonkow zespotu tak, aby
jak najlepiej wykorzystaé ich indywidualne mozliwosci.
Moizliwe stabosci: brak plastycznosci, mozliwe powatpiewanie w
nowe pomysty i zmiany
Ambitny Osoba o wysokiej motywacji i potrzebie osiggniec¢ prdbujgca zmusic
Komendant zespdt do stawiania coraz ambitniejszych celéw i bardziej
(LOKOMOTYWA) | intensywnego dziatania. Istotg jego dziatania jest ostra krytyka,

ul. Hetmanska 9, 35-045 Rzeszow
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wymuszanie i obrazanie, co rodzi opdr i wywotuje sytuacje

konfliktowe.

Mozliwe stabosci: sktonnos¢ do prowokowania, irytacji i niepokoju
Strona | 31

Kreatywny Osoba kreatywna, opierajgca sie na wyobrazni i niestandardowym
Pomystodawca podejsciu do zagadnien. Lubi pracowa¢ w samotnosci i skupiac sie na
(KREATOR) poszukiwaniu nowatorskich rozwigzan problemdéw, przed ktorymi
staneta grupa. Czesto w swoich pomystach nie liczy sie z realiami
obowigzujacych procedur i ograniczen, za co jest krytykowana przez

praktycznie nastawionych cztonkdw zespotu.

Moizliwe stabosci: Bujanie w obtokach, mozliwe pomijanie

praktycznych szczegoétow

Wszedobylski Osoba posiadajaca rozliczne kontakty, dzieki ktorym potrafi dotrzec
tacznik do réznych miejsc i informacji przydatnych dla zespotu. Jest osobg
(POSZUKIWACZ | niezwykle uzdolniong interpersonalnie, entuzjastyczng i przyjazng,
ZRODEL) dzieki czemu jest bardzo dobrze odbierana przez innych. Ma zdolno$é

do kontaktowania ludzi i uczestniczenia w negocjacjach.

Moizliwe stabosci: Szybko traci zainteresowanie, gdy mija pierwsza

fascynacja

Racjonalny Analityk | Osoba o gtebokiej wnikliwosci i wysokiej inteligencji, krytyczna,

(EWALUATOR) obiektywna, z natury matoméwna. W zespole zwykle przyjmuje
pozycje osoby stojgcej z boku i obserwujgcej. Wkracza wtedy, gdy ma
zapas¢ rozstrzygajaca decyzja. Jest nieoceniona w bezstronnej,
rzeczowej analizie faktéw, ktéra pomaga grupie w wypracowaniu

najlepszej decyzji.
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Mozliwe stabosci: brak umiejetnosci inspiracji i zdolnosci do

motywowania innych

Dusza Zespotu Osoba ciepta, tatwo nawigzujgca kontakty, wrazliwa na emocje Strona | 32
innych. Najwazniejsze jest dla niej utrzymanie dobrej atmosfery w
zespole. Rozwigzuje problemy interpersonalne w zespole, likwiduje
napiecia i fagodzi konflikty. Przydatna w sytuacjach wewnetrznej

walki pomiedzy cztonkami zespotu.

Mozliwe stabosci: Brak zdecydowania w sytuacjach kryzysowych

Finiszujgcy Osoba bardzo skrupulatna i zdyscyplinowana, skoncentrowana na
Perfekcjonista jakosci i metodycznym postepowaniu z dbatoscig o szczegdty. Czuje
(PERFEKCJONISTA) | sie osobiscie odpowiedzialna za przebieg i wynik pracy zespotu. Stale
zadrecza sie niepokojem o to, czy wszystko idzie dobrze i stara sie

zapobiegac katastrofom poprzez sprawdzanie detali.

Mozliwe stabosci: Sktonnos¢ do martwienia sie drobiazgami

Praktyczny Osoba praktyczna, operatywna, nastawiona na konkretne dziatanie.
Realizator Potrafi oceni¢ realnos¢ i szanse powodzenia projektéw oraz wdrazaé
(IMPLEMENTER) | plany i marzenia w czyn. Jest doskonatym wykonawca projektéw
wymyslonych przez innych. W pracy zespotowej wykorzystuje zasoby

posiadane przez zespot.

Mozliwe stabosci: Przecietny jesli chodzi o umiejetnosci twdrcze i

intelektualne

Specjalista Indywidualista, ktory sam zdobywa fachowa wiedze i umiejetnosci.
Priorytetem jest dla niego profesjonalizm i obrona swojego

terytorium. Poswieca duzo uwagi swoim dziataniom, ale nie
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interesuje sie innymi ludZmi. Zostaje zwykle ekspertem w bardzo

niszowych dziedzinach. Rozwodzi sie nad problemami technicznymi.

Strona | 33

MACIERZ EISENHOWERA
PILNE NIEPILNE
ZADANIA A ZADANIA B
» Sprawy naglgce » Plany dalekosiezne
» Sprawy trudne i kryzysowe » Zapobieganie
» Sprawy ,na wczoraj” problemom
2 » Zadania o okreslonym terminie » Zlecanie zadan
§ realizacji » Szkolenia
Planowac!
Wykonac¢ osobiscie natychmiast! Systematycznie realizowac!
Sprawdzac stopien
realizacji!
ZADANIA C ZADANIA D
» Zwykte zadania » Przyjemnosci
= » Spotkania, listy, raporty niekonieczne
§ » Niektore telefony » Ztodzieje czasu
% » Pomaganie innym » Niektore telefony
Delegowac! » Perfekcjonizm
Unika¢!
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A Wazine i pilne
Uporaj sie z tym zadaniem natychmiast. Jego wykonanie jest dla Ciebie istotne.
Poniewaz jest to tak wazne, musisz poswieci¢ temu zadaniu wystarczajgco duzo czasu. Strona | 34
Wszyscy muszg poswiecac czas czynnosciom z tej ¢wiartki, tutaj bowiem prowadzimy interesy,
pracujemy, wykorzystujemy doswiadczenie i wiedze, by odpowiednio reagowaé¢ na

rzeczywistos¢ i podejmowac wyzwania.

B Wazne, ale niepilne

Te czynnosci powinny byé zaplanowane na okres, kiedy bedziesz miat wiecej czasu
(jednak nie zwlekaj zbyt dtugo - pamietaj, ze jest to wazna czynnos¢!), albo delegowana
odpowiedniemu pracownikowi. Zwrd¢ uwage na to, ze w wielu przypadkach rzeczy wazne i
niepilne (zadania B) stajg sie waznymi i pilnymi (zadania A), gdy zwlekasz i ich zatatwieniem,
gdy im niewystarczajgco zapobiegasz, lub gdy nie planujesz swego dziatania. Mozna
powiedzieé, ze jest to ¢wiartka ,wysokiej jakosci”. To tutaj uktadasz dalekosiezne plany,
przewidujesz problemy, sposoby zapobiegania tym problemom, powierzasz odpowiedzialnos$¢
innym osobom, doskonalisz umyst i rozwijasz zdolnosci. Wraz ze zwiekszeniem sie liczby

godzin spedzonych w tej ¢wiartce, zwieksza sie Twoja zdolnos$¢ do dziatania.

C Niewaine, ale pilne

Wykonaj to jak najpredzej, ale nie poswiecaj zbyt duzo czasu. Pamietaj ponadto,
Ze wazng umiejetnoscig osoby efektywnie zarzgdzajgcej czasem jest delegowanie. Ta ¢wiartka
wydaje sie by¢ podobng do ¢wiartki A, ale w rzeczywistosci jest to ,,¢wiartka utudy”, bo szum
wokot tego co pilne, stwarza iluzje waznosci. Mndstwo czasu spedza sie w ¢wiartce C,

zaspokajajgc cudze oczekiwania i niejednokrotnie myslac, ze realizuje sie zadania A.
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D Niewazne i niepilne
Jesli czynnosé ta nie jest ani wazna, ani pilna, to w jakim celu jg wykonujesz? Zadania
D, to obszar ,,pozeraczy czasu”.
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