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CELE SZKOLENIA

Przedstawienie uczestnikom pakietu cech lidera oraz wptywu jego umiejetnosci na
dziatania grupy. Analiza umiejetnosci spotecznych, interpersonalnych, ktére
wykorzystujemy w relacjach z innymi ludzmi. Umiejetnosci te nalezg

do kompetencji miekkich i sg kluczowym i nieodzownym elementem pracy.

Jesli dobrowolnie gromadzag sie wokot Ciebie ludzie, to jestes Liderem. Jesli jeszcze

nim nie jestes, pomys/ dlaczego mieliby Cie otaczac...”

1. Cechy lidera — praca warsztatowa. Autodiagnoza.
Wprowadzanie do tematu, praca warsztatowa — najwazniejsze cechy lidera, burza

mozgow, liderzy wspotczesnego swiata.

2. 6 najwazniejszych cech dobrego lidera
1. Szacunek do ludzi
"Najstraszniejszg rzeczg dla przywodcy jest moment gdy zerka przez ramie
/ nikogo za sobg nie widzi" - Franklin Delano Roosevelt
2. Charyzma
3. Umiejetnosc rzgdzenia bez przemocy
Dawniej przywodztwo wynikato z sity miesni. Dzisiaj oznacza dogadywanie sie
z ludzmi” - to stowa, jakie wypowiedziat Mahatma Ghandi, indyjski przywodca
narodowy.
4. Zorganizowanie i samodyscyplina
5. Pewnosc siebie

6. Budowanie i planowanie

Krotki kurs liderowania:

1.Sze$¢ najwazniejszych stow... ,Z przykroscig przyznaje, ze popetnitem btad.”
2. Pie¢ najwazniejszych stow... ,Jestem z Ciebie bardzo dumny.”

3. Cztery najwazniejsze stowa... ,Jaka jest Twoja opinia?”

4. Trzy najwazniejsze stowa... ,Bardzo Cie prosze”



5. Dwa najwazniejsze stowa... ,Dziekuje Ci”

n

6. Jedno najwazniejsze stowo... ,My

n

7.1 ostatnie najmniej wazne stowo... ,Ja

3. Mocne strony niezbedne przy wspoétdziataniu
Potaczenie sit to poczatek, pozostanie razem to postep, wspolna praca to sukces” -

Henry Ford

Podstawy strategii wspotpracy:

rezygnacja z postaw konfrontacyjnych,

podjecie dziatan inicjujacych,

poszukiwanie informacji,

wyrazenie wartosci cenionych przez zespét,

zagwarantowanie, ze kazdy cztonek zespotu wie, czego sie od niego oczekuje
i sie z tym zgadza,

opracowanie norm, ktore wyrazajg potrzeby cztonkdw zespotu i potrzeby
firmy,

pomoc zespotowi W ocenie jego wiasnej dziatalnosci,

pomoc nowym cztonkom zespotu w zrozumieniu, czego sie od nich oczekuje,

uzgodnienie przez wszystkich tego, co jest dla zespotu wazne oraz

dostarczenie wskazdwek dotyczacych pozgdanego sposobu zachowania.

Pozadane cechy os6b dzialajacych w zespole:

— popieranie réznorodnosci,

— popieranie kreatywnosci,

— korygowanie wtasnych dziatan i dziatan zespotu,

— podejmowanie decyzji opierajacych sie na porozumieniu,
— udzielanie informaciji,

— prezentowanie opinii,

— koordynowanie wzajemnych relacji i dziatan,

— wspdlne kierowanie zespotem.



Podstawowe cechy charakteryzujace wspoétdziatanie:
— wzajemna zgodnosc¢ celdw,

— komplementarnos¢ dziatan,

— wspdlna realizacja zadan czastkowych,

— dobrowolnos¢ wspétpracy,

— formalnos$¢ (kontrakt) badz nieformalnos¢ (brak kontraktu).

Do najwazniejszych przestanek wspoétdziatania zalicza sie:
— zorientowanie na dziatania w interesie przedsiebiorstwa,

— zorientowanie na dziatania w interesie wtasnym,

— funkcjonowanie w tym samym otoczeniu lokalnym,

— osobiste stosunki miedzyludzkie.

Cechy lidera wspotpracujacego w zespole:
jest punktualny i dotrzymuje dokonanych uzgodnien i termindw;
jest elastyczny i otwarty na zmiany;
pomaga i chetnie wspotpracuje z kazdym cztonkiem organizacji;
nie roznosi plotek;
okazuje innym zainteresowanie, szacunek i respekt;
zwraca uwage na koszty i nie marnuje zasobdw organizacji;
zawsze ma w pamieci dobro klienta;
broni wspétpracownikdw i organizacji przed atakami z zewnatrz;
jest profesjonalny w dziataniu i kompetentny;
jest otwarty i szczery;
ma odwage wyrazac swoje przekonania;
uczy sie na btedach i nie powtarza ich;
orientuje sie na postawionych celach: jest wydajny;
posiada umiejetnos¢ utrzymania samodyscypliny;
$wiadomie pracuje nad statym podwyzszaniem swojej jakosci;
jest dobrze zorganizowany i uporzadkowany;
dostrzega wyzwanie zwigzane z wiasng pracg;

jest dumny z faktu, iz przynalezy do organizaciji.



4. Odpowiedzialnos¢ i zaangazowanie w realizacji wspolnych celow.

Jak czytamy w opracowaniu Matgorzaty Ostrowskiej i Filipa Makowieckiego (b.r.: 2),
»dla efektywnej wspdtpracy konieczne jest zachowanie pewnych warunkéw. Nalezg

do nich:

okreslenie wspolnych celéw,
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i. relacje zewnetrzne - prezentacja efektéw pracy,
zespotami

doswiadczen z
u ekspertéw”

innymi

ustalenie czytelnych zasad wspédtpracy i sposobu podejmowania decyzji,
okreslenie jasnych rol we wspdtpracujacej ze sobg grupie ludzi,
podejmowanie odpowiedzialnosci za zadania,

wykorzystywanie zasobdw i angazowanie kazdego cztonka zespotu,
precyzyjna i sprawna komunikacja i wymiana informaciji,

aktywne uczestnictwo w spotkaniach zespotu,

doskonalenie i rozwdj cztonkdw zespotu w obszarach zadan, procesow i relacii,

osiggnie¢, wymiana
poszukiwanie wiedzy i doSwiadczen

Grupy efektywne

Grupy efektywne

Ozywiona dyskusja z udziatem
wszystkich uczestnikow.

Rozmowa dwaoch trzech osob bez
dbatosci o to, by wymiana zdan byfa na
temat.

Wszyscy rozumiejg zadania, ktére majq
wykonac.

Trudno zrozumie¢, nad jakim zadaniem
grupa pracuje.

Czlonkowie grupy stuchajg sie
wzajemnie. Kazda mysl jest poddawana
analizie.

Czlonkowie grupy nie stuchajg sie
wzajemnie. Niektdre mysli nie sg przez
grupe analizowane.

Grupa akceptuje to, ze pojawiajg sie
roznice zdan. Pojawiajgce sie pomysty sg
poddawane selekcji. Nikt nie jest
niezadowolony z decyzji.

Rdznice zdan nie sg skutecznie
rozstrzygane. Pomysty sg poddawane
gtosowaniu bez przedyskutowania.
Niektdre osoby sg niezadowolone z
podejmowanych decyzji.

Wszyscy czujg sie nieskrepowani w
krytykowaniu i mdéwig szczerze to, co
mysla

Uczniowie nie sg szczerzy. Krytykujg
podjete decyzje.

Wszyscy wiedzg, co czujg pozostali

Jedna lub dwie osoby dominujg,




odnos$nie dyskutowanego tematu.

realizujgc swoje zamierzenia.

Jesli majg by¢ podjete jakie$ dziatania,
wszyscy wiedzg, co ma by¢ zrobione, i

wzajemnie sobie pomagajas.

nikomu pomocy.

Nikt nie interesuje sie pracg i nie oferuje

Role lidera przejmujg rézne osoby.

Tylko jedna lub dwie osoby podejmujg
decyzje i dziatajg jako liderzy grupy.

Grupa ma $wiadomos$¢, czy pracuje
dobrze, i co utrudnia postepy w pracy.
Sama potrafi zatroszczyc sie o siebie.

troszczyt.

Grupa nie rozmawia na temat wiasnej
pracy czy stojgcej przed nig problemdw.
Potrzebuje kogos, kto by sie o nig

5. DziewiecC ROl Zespotowych Belbina — praca warsztatowa
M. Belbin okreslit dziewie¢ rol zespotowych, ktére wystepuja w pracujacych
w organizacjach zespotach i podzielit je na grupy1l:
role ukierunkowane na zadania: Lokomotywa / Realizator / Perfekcjonista,
role ukierunkowane na ludzi: Koordynator / Dusza Zespotu / Poszukiwacz

a.
b.

Zrodet,

role intelektualne: Kreator / Krytyk Wartosciujgcy/ Specjalista.

Rola Giowne cechy
Stabosci

Rola Gtowne cechy
Stabosci

Rola Gtowne cechy
Stabosci

Mysliciel zw. Siewca/
Kreator (The Plant)

Dominujacy,
inteligentny, kreatywny,
szuka niestandardowych
rozwigzan, potrafi
zarazi¢ innych swoim
entuzjazmem

Ma problemy z
komunikowaniem sie

z cztonkami zespotu, a
takze akceptacjg krytyki,
czesto nie liczy sie

Z realiami

tgcznik/ Poszukiwacz
zrodet (The Resouce
Invastigator)

Ekstrawertyk o
zdolnosciach
interpersonalnych, dobry
negocjator i ambasador
zespotu na zewnatrz

Zbyt optymistyczny,
czesto traci
zainteresowanie
problemem, gdy
pierwszy entuzjazm
opadt.

Koordynator/ Naturalny
Lider (The Coordinator)

Dominujacy, porzadkuje
cele, potrafi efektywnie
wykorzystac zasoby
zespotu, uwaznie
stucha¢ i motywowac do
pracy innych

Moze by¢ postrzegany
jako manipulator




Lokomotywa (Shaper)

Cztowiek akgji, strateg,
ambitny z wysoka
potrzeba osiggnieé,
dynamiczny, lubi
pracowac pod presja,
ma odwage pokonywac
przeszkody

tatwo zraza innych do
siebie, jest postrzegany
jako osoba zbyt
dominujgca, bywa
impulsywny

i niecierpliwy

Krytyk
Wartosciujgcy/Analityk
(Monitor elewator)

Krytyczny i obiektywny,
whnikliwy, o wysokiej
inteligencji, potrafi
ostroznie kalkulowac
rozwigzania

Ma niski poziom empatii,
brak emocjonalnego
Zaangazowania

Dusza zespotu

Buduje atmosfere

Nie potrafi podjgc¢

(Teamworker) w zespole, wrazliwy na | decyzji w trudnych
potrzeby innych, lojalny | sytuacjach, podatny na
wobec grupy wptywy innych

Realizator Sztywny w pogladach, Sztywny w pogladach,

(Implementator) wolno reaguje na nowe | wolno reaguje na nowe

mozliwosci i sytuacje,
moze miec problemy
z akceptowaniem zmian

mozliwosci i sytuacje,
moze miec problemy
z akceptowaniem zmian

Perfekcjonista/
Skrupulatny Realizator
(Completer)

Nastawiony jest na
konkretny efekt,
skrupulatny, pilnujgcy
terminéw, dba o
szczegoty, przestrzega
przepisdw i procedur

Niechetnie deleguje
prace innym, przejmuje
sie detalami

Specjalista (Specjalist)

Profesjonalny,
samodzielny,

z inicjatywg, duza
wiedzg i umiejetnosciami

Brakuje mu szerszego
Spojrzenia na sprawy,
mato zajmujg go inni
ludzie

6. Przekazywanie i przyjmowanie uwag krytycznych

H.Hamer (1994) przedstawia liste rad i zalecen, jakimi warto sie kierowac przy
wyrazaniu i przyjmowaniu krytyki.

Przekazywanie uwag krytycznych:
1. Wypowiadaj zarzuty bezposrednio do osoby zainteresowanej i tylko

w cztery oczy.




2. Nie porownuj krytykowanego zachowania z innym, to poniza.

3. Wypowiadaj zarzut jak najszybciej po fakcie.

4. Gdy rozmdéwca przyjat zarzut do wiadomosci, nie powtarzaj tego-to
upokarza.

5. Krytykuj tylko zachowania, ktére da sie zmienic.

6. Nie podkreslaj dodatkowo niezadowolenia grymasem.

7. Naraz wypowiadaj tylko jeden zarzut — kumulowanie zarzutéw denerwuje
i sprawia, ze przestaje sie stucha¢ w ogole! (czeste u miodziezy
bombardowanej zazwyczaj krytycznymi uwagami).

8. Unikaj ztosliwosci oraz sarkazmu.

9. Nie pytaj o motywy krytykowanego zachowania i nie prébuj 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:

. Zachowaj spokdj i daj do zrozumienia, ze stuchasz.

. Patrz w oczy.

. Staraj sie zrozumie¢, o co krytykujgcemu chodzi-nie bron sie.

. Nie przypisuj rozméwcy pobudek wrogich wzgledem Ciebie.

. Nie zmieniaj tematu.

. Nie krytykuj osoby, ktdra Cie krytykuje.

. Nie mow krytykujacej Cie osobie, ze jest przewrazliwiona.

. Nie dowcipku;.

9. Nie przypisuj rozmoéwcy tego, czego nie powiedziat.

10. Pod koniec rozmowy daj do zrozumienia, ze pojate$ zarzut.

11. Daj sobie czas na uspokojenie sie, uporzadkowanie mysli i rozwazenie
sensownosci zarzutéw, zanim ewentualnie podejmiesz dyskusje na ten temat.

oONOULT DA, WN =

7. Narzedzia przekazywania konstruktywnego feedbacku.

Informacja zwrotna (feedback) — ,to sprzezenie zwrotne miedzy tobg a innymi
ludzmi, to reakcja jednej strony na dziatania i stowa drugiej, pozwalajgca uswiadomic
sobie, jaki wywierajg wplyw”.

Feedback bywa definiowany jako: ,Informacja na temat postepowania Iub
zachowania, ktéra prowadzi do dziatania majgcego potwierdzic¢ lub rozwing¢

to dziatanie lub zachowanie”.

Sposoby przekazywania informaciji zwrotnej

Roland i Frances Bee proponujg dziesie¢ narzedzi przekazywania konstruktywnego
feedbacku:
1. Zanalizowac¢ aktualng sytuacje :

. rozwazy¢ na czym polega problem, co wymaga zmiany i dlaczego,



b. przygotowa¢ przyktady wyjasniajgce, co sie stato i jakie byly tego
konsekwencje.

2. Okresli¢ cele i wyniki, do jakich sie dazy :

a. ustali¢, do czego feedback ma nas doprowadzié,

b. skonstruowac strategie zapewniajacg osiggniecie celu.
3. Wzig¢ pod uwage zrdznicowanie ludzi pod wzgledem mozliwosci przyjmowania
konstruktywnej krytyki.
4. Wykreowac wtasciwg atmosfere.
Wytworzenie atmosfery zaufania, wzajemnego szacunku i otwartosci jest konieczne
do oferowania i przyjmowania feedbacku. Zapewnienie komfortu czasowego,
odpowiedniego miejsca i okazywanie empatii zdecydowanie nam to utatwi.
5. Skutecznie sie komunikowad.
Nalezy pamietac, ze wiadomosci przekazywane sg nie tylko poprzez to co méwimy,
ale réwniez poprzez to jakim tonem, jak szybko i jaka jest nasza mowa ciata. Wazne
jest aktywne stuchanie, obserwowanie rozméwcy, zadawanie pytan.
6. Opisac zachowanie, ktdre chcemy zmienic.
7. Opisac pozadane zachowanie.
8. Wspdlnie szukac rozwigzan.
Istotne jest, aby udzielajgc wskazéwek, czy zadajgc pytania zacheci¢ rozméwce do
samodzielnego rozwigzania problemu.
9. Skupic sie na tym co dobre
10. Osiggnac porozumienie.
Aby wptyna¢ na zmiane zachowania lub sposobu dziatania odbiorca feedbacku musi
zaaprobowac:

a. obiektywne standardy dla danej dziatalnosci lub obszaru zachowan, bedacych

przedmiotem dyskusji,

b. fakt, iz istnieje rozbieznos¢ miedzy aktualnym zachowaniem a wymaganym,

c. koniecznos$¢ podjecia pewnych dziatan, zeby tg rozbieznos¢ zniwelowac,

d. terminy dokonywania zmian.

8. Konstruktywna krytyka. Komunikat FUO i FUKO. Model KANAPKA.
Z — Zalezy mi
intencja, w jakiej nasza rozmowa bedzie sie odbywaé. Tu gtdwnie odnosimy sie do
naszych uczug,
np. ,Jeste$ moim najlepszym kolega...” , ,Zalezy mi na rozmowie, poniewaz...”
F — Fakty
jakiego wydarzenia, sytuacji bedzie dotyczyta nasza rozmowa, przedstawiamy fakt,
np.: ,Fakt jest taki, ze nie zrobites....”

U — Uczucia



jakie uczucia, emocje wywotuje we mnie ta sytuacja, to wydarzenie, np.: ,Jest mi
z tego powodu przykro, poniewaz...”, ,czuje sie z tym niedobrze, gdyz...”

K — Konsekwencje

jakie konsekwencje niosg za sobg moje uczucia, emocje, ktorych doswiadczam
w zwigzku z faktami, np.: ,Konsekwencje sg takie, ze nie mam ochoty na... .”

O — Oczekiwania

czego oczekuje w zwigzku z tg sytuacjg, np.: ,Oczekuje od Ciebie...”, ,,Oczekuje, ze
zrobisz...”

P — Propozycja rozwigzania

co proponuje rozmdéwcy, aby pomdc mu lepiej sobie radzi¢ w przypadku kolejnych
podobnych sytuacji, np.; ,Proponuje, abySmy nastepnym razem...”

Z — Zgoda

pytanie rozmoéwcy o zgode, czy odpowiada mu taka propozycja, np.: ,(...) czy
zgadzasz sie na takie rozwigzanie? (...)"

K — Krytykowany

zapytanie o potrzeby rozmdwcy, co potrzebuje ode mnie, aby w przysztosci takie
sytuacje sie nie powtorzyty, np.: ,(...) @ Ty czego potrzebujesz ode mnie aby takie

sytuacje nie pojawiaty sie w przysztosci?”

Model Kanapki

Etap I - informacja pozytywna (podkre$lanie dobrych zachowan rozmoéwcy). Na
poczatku udzielania informacji zwrotnej przekazywana jest dobra wiadomos$¢. Na tym
etapie podkresSlamy dobre strony jego zachowania. Zauwazajgc pozytywne aspekty
dziatan drugiej osoby, wzbudzamy w niej pozytywne emocje. Takie nastawienie
sprzyja przyjeciu informacji dotyczacych sfer poprawy. Nalezy pamieta¢ o tym, aby
komentarz odnosit sie do gtdwnego tematu oraz odnies¢ sie do niedawnych dziatan
osoby przy zachowaniu szczerosci.

Etap II - informacja negatywna strefa poprawy / rozwoju (wskazanie obszaru pracy
do poprawy). Na tym etapie wskazujemy obszary do poprawy, przedstawiamy, co
mozna ulepszy¢. Wazne jest, aby mimo wskazania rzeczy, ktére dana osoba zrobita

Zle, przekazac informacje w taki sposdb, aby nie wzbudzata negatywnych emocji, aby



da¢ osobie wybor i podkresli¢ jej autonomiczno$¢, wskaza¢ konkretng zmiane
i pokazac korzysci, jakie wynikajg z wprowadzenia jej w zycie/w prace.

Etap III - informacja pozytywna (wskazanie mozliwosci poprawy) Konczacym
etapem jest wskazanie mozliwosci poprawy. W tej czesci nalezy wyrazi¢ swojg wiare
w mozliwos¢ poprawy danej osoby, odwotujgc sie do jej wiasciwego stosunku do
pracy czy jej doSwiadczenia. Zakonczenie wypowiedzi pozytywnym komentarzem,
komplementem, docenieniem wysitkdw, czy przypomnieniem o silnych stronach
osoby jest duzg motywacjg do zrobienia czego$ jeszcze. Konieczne jest takze

wskazanie wiasnej gotowosci pomocy, udzielania rad.



