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W ramach unijnego programu Erasmus+ totewska Szkota Administracji Publicznej (LSPA), we
wspotpracy z Krajowg Szkotg Administracji Publicznej im. Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej
Lecha Kaczynskiego (KSAP), greckim stowarzyszeniem Society in Progress (SIP) oraz totewskim
osrodkiem szkoleniowym MetaCoach, przygotowaty zbidr wybranych narzedzi coachingowych dla
pracownikow sektora publicznego. Celem tego opracowania jest doskonalenie ustug publicznych
poprzez sprawniejsze i bardziej Swiadome zarzadzanie zespofami przez menedzerow instytudji

administracji publiczne;j.

Zespot projektowy zebrat i przygotowat niniejszy zbidr narzedzi coachingowych, a nastepnie
przetestowat go w praktyce, szkolgc grupy pilotazowe we wszystkich trzech krajach. Metody
opisane w zbiorze zostaty wybrane w taki sposob, aby stanowity zachete do samorozwoju i
doskonalenia umiejetnosci menedzerow Sredniego nizszego szczebla, w zakresie tworzenia

bardziej przyjaznych warunkdw pracy.

Projekt ,Techniki coachingowe w administracji publicznej jako narzedzie doskonalenia ustug
publicznych” byt realizowany w okresie styczen 2021 - lipiec 2022 i objat szkoleniami urzednikéw
Sredniego szczebla w Polsce i w krajach partnerskich: na totwie i w Grecji.

Trenerzy:

¢ }totewska Szkota Administracji Publicznej (LSPA): Sandra Prince;

e Krajowa Szkota Administragji Publicznej im. Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej Lecha
Kaczynskiego (KSAP): dr Anna Jaron i dr Marcin Sakowicz;

* Society in Progress (SIP): Efthalia-Natalia Tousiaki;

e MetaCoach: Laila Snidzane i Joanna Kristine Golubeva.

Koordynatorzy projektu:
* Aleksandra Ortowska, Krajowa Szkota Administracji Publicznej im. Prezydenta Rzeczypospolitej
Polskiej Lecha Kaczynskiego (KSAP), Polska;
* Anastasia Gkouvatzi i Despoina Tousiaki, Society in Progress (SIP), Grecja;
e |aila Snidzane i Joanna Kristine Golubeva, MetaCoach, totwa.

Liderzy projektu:
* }totewska Szkota Administracji Publicznej, totwa;
e MetaCoach, Lotwa.



Wstep

Niniejszy zbidr narzedzi coachingowych powstat po to, aby zwiekszy¢ Swiadomos¢ liderow
administracji publicznej na temat: mozliwosci wykorzystania narzedzi coachingowych do pracy z
zespotami, budowania zespotdw i zarzadzania nimi, a takze poprawic w nich relacje.

Wszystko zaczeto sie od pomystu - jak pomdc menedzerom Sredniego i nizszego szczebla
zaplanowac swoj dzien pracy tak, aby zwigzany on byt z mnigjszym stresem i wiekszg
wydajnoscia.

Nastepnie opracowano propozycje projektu oraz pozyskano partneréw z Polski i Gregji, ktorzy
mierzyli sie z podobnymi wyzwaniami:

- duze obcigzenie pracg i brak jasnych priorytetow;

- rozne rozumienie rol w zespole oraz celéw do osiggniecia;

- nieporozumienia i konflikty wynikajgce ze ztej komunikacji;

- za duzo dyskusji, a za mato efektywnej pracy.

Zbidér przedstawia i podsumowuje narzedzia coachingowe, ktére zostaty przetestowane w
pilotazowych grupach szkoleniowych w trzech krajach partnerskich. Nie jest to wiec wytgcznie
teoria, ale praktyczny przewodnik. Wszystkie przedstawione tu techniki zostaty juz sprawdzone
przez przedstawicieli administracji publicznej.

Po odbyciu szkolenia, uczestnicy kurséw pilotazowych stwierdzili, ze narzedzia pomagajg im
pracowa¢ w sposob bardziej efektywny. Przejawia sie to np. w bardziej zrozumiatym wyrazaniu
mysli, lepszym rozumieniu tego, co mowi druga osoba, bardziej precyzyjnym przekazywaniu
informadji i definiowaniu celéw zgodnie z petniong funkcjg i obowigzkami.

Jako zespdt autoréw niniejszego zbioru mamy nadzieje, ze kazdy uzytkownik bedzie mogt
skorzysta¢ z tego poradnika i wyprobowac narzedzia coachingowe, znalez¢ w nim porady i
inspiracje dotyczace rozwigzywania roznych problemow, a takze wdrozy¢ nowe techniki w swojej
codziennej pracy.

W zbiorze odnajdziecie historie (fikcyjnej) menedzerki pracujgcej w instytucji administracji
publicznej, ktéra kieruje matym zespotem, musi codziennie podejmowacl wiele decyzji i
rozwigzywac rézne problemy.



KOMUNIKACJA Z ZESPOLEM
WSKAZOWKI

UWAGE
NIE OSADZA)

¢

SKONCENTRU) SIE NA ROZMOWCY - SKUP NA NIM/NIE) CAtA SWOJA

UZYWAJ BEZPOSREDNIEGO | NEUTRALNEGO JEZYKA
NAWIAZUJ | KSZTAETUJ RELACJE ZE SWOIM ROZMOWCA

Aktywne i uwazne stuchanie #6-13

WP

Wiecej stuchaj, niz mow
Zwracaj uwage na fakty, staraj sie zauwazac emocje
(stuchanie holistyczne)

Otwarte pytania wzmacniajgce #14-18

@ CO chciatby$/chciatabys powiedzie¢?
DLACZEGO wybierasz to rozwigzanie?

Upewnij sie, czy wszystko dobrze rozumiesz Q JPAK 'rodzum!es'z zadama? i
Cwicz uwazne stuchanie: przytakuj, zadawaj pytania, owiedz mi wigcej o tym, €0 sqazisz.
patrz rozmaoéwcy W oczy
Wtasciwa informacja zwrotna #19-20 DESK #21
Zadawaj mikropytania OPISZ sytuacje - odwotuj sie do faktéw (Describe)
Skup sie na osiggnieciach WYJASNI) swoje stanowisko (Explain)
=8, Skoncentruj sie na mozliwych udoskonaleniach PRZEDSTAW swoje oczekiwania (Show)
Skup sie na kolejnych krokach i wsparciu, ktérego PRZEKAZ i wyjasnij konsekwencje (Communicate)
potrzebujesz ZAPOZNA SIE z konsekwencjami i przekaz je innym
(Know)
FECE #22 Uszy von Thuna #9-11
@@ FAKTY - powotuj sie na fakty i opisuj je f\\ FAKTY - dane, weryfikowalne informacje
rQ-n ~ EMOCJE - opisz swoje emocje Ry UJAWNIANIE SIEBIE - Twoje wartosci, emocje

KONSEKWENCJE - wyjasnij konsekwencje
OCZEKIWANIA - przedstaw swoje oczekiwania

RELACJA - co sadzisz o swojej reladji z drugg osobg
APEL - wezwanie do dziatania

SMART (Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time)

v/ Wyznaczanie celéw lub zadar metodg SMART i

~ Cd

'Q' stworzenie odpowiedniej strategii ich realizacji ma
fundamentalne znaczenie dla sukcesu jednostki i
zespotu.

#23-26
SPECYFICZNY - wyznacz konkretny cel

MIERZALNY - kryteria

OSIAGALNY - czy jeste$ gotowy/gotowa? Czy cel albo zadanie sg realne?
ODPOWIEDNI - czy chcesz wykona¢ wtasnie to zadanie albo zrealizowac
ten cel?

OKRESLONY W CZASIE - ustal harmonogram i terminy

GROW (Goal, Reality, Options, Way forward)
Model GROW stuzy wyzszej produktywnosci, lepszej
komunikadcji, relacjom miedzyludzkim i jakosci
Srodowiska pracy.

#27-30

CEL - wyznacz cel

RZECZYWISTOSC - przyjrzyj sie otaczajgcej rzeczywistosci
OPCJE - poznaj dostepne opcje

DROGA - okre$| dalsze dziafania

RACI Reasonable, Accountable, Consulted, Informed

Model RACI zapewnia strukture i przejrzysty podziat rél
odgrywanych przez danych interesariuszy w projekcie.

#21-33
OSOBA ODPOWIEDZIALNA (wykonawca) — wykonuje zadania

OSOBA NADZORUJACA - przydziela prace i kontroluje przebieg
realizacji zadan

KONSULTANT - dzieli sie informacjami i uwagami

OSOBA INFORMOWANA - jest na biezgco z postepami projektu

Dynamika ZESPOtLU

Proces grupowy to ramy, z ktérych moga
korzystac zespoty dgzgce do poprawy swojej
dtugoterminowej wspotpracy i pracy w celu
osiggniecia wiekszej efektywnosci wykonywania
zadan i celéw.

i

#34-37

FORMOWANIE - cztonkowie grupy poznajg sie i ustalajg zasady
BURZA - faza poszukiwania tozsamosci, konflikty, zamieszanie
NORMALIZACJA - tworzona jest spéjnosc zespotu

REALIZACJA - wykonanie pracy

FAZA KONCOWA - czas na zakofczenie pracy oraz podsumowanie
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Historia Ewy .

Poznajmy Ewe

=

> cv
Doswiadczenie zawodowe w sektorze publicznym: 7 lat
Doswiadczenie menedzerskie: 1 rok
Zespot: 6 0sob

Wyksztatcenie: magister ekonomii
Dodatkowe kursy: zarzadzanie czasem, efektywnos$¢ w
pracy, komunikacja, coaching jako narzedzie dla liderow

Zainteresowania: czytanie i podroze

" =

Ewa wykonuje swojg prace, wykazujac sie zawsze wzorowg postawg i nalezytg starannoscia. Jest
naprawde dumna ze swojego zespotu oraz pracy, jakg wykonujg jego cztonkowie, cho¢ na co dzien
napotykajg pewne wyzwania, takie jak ustalanie priorytetow stuzgcych radzeniu sobie z ogromnym
obcigzeniem pracg, sprawnos¢ komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej, trudnosci w komunikacji z
niektorymi cztonkami zespotu itp.

Ewa zdecydowata, ze istnieje sposOb na wsparcie rozwoju wfasnego i catego zespotu poprzez
wykorzystanie podejscia, instrumentow i metod coachingu jako szybkiego i skutecznego sposobu
na zbudowanie efektywnego zespotu. Ewa i jej zespot sg juz na drodze do rozwoju, a niniejszy
zbidr narzedzi coachingowych stuzy im jako Swietny przewodnik.

Zbior narzedzi moze okazac sie przydatny dla Ciebie jako menedzera, jesli na co dzien stajesz
przed nastepujgcymi wyzwaniami:

e czasami wydaje ci sie, ze ludzie Cie nie rozumieja;
masz trudnosci z przekazywaniem informadji zwrotnych;

masz duzg liczbe zadan i trudnosci z ustaleniem wtasciwych priorytetow;
e uwazasz, ze w Twoim zespole jest zbyt wiele konfliktow;

zarzadzanie zespotem sprawia ci trudnosci;
czasami trudno jest ustali¢ i uzgodnic¢ cele w Twoim zespole.

Jesli czytajgc ktorykolwiek z powyzszych punktdw, pomyslates/pomyslatas: ,tak, dotyczy to mnie
albo mojego zespotu”, prosimy przejdz do odpowiedniego tematu w zbiorze narzedzi, aby poznac:
e w jakich sytuacjach nalezy zastosowac dang technike lub metode;
e opis danej techniki i etapy wdrazania;
e przykfady wykorzystania;
e porady i wskazowki.

Mamy nadzieje, ze wraz z zespotem odbedziecie wspaniatg podréz, ktéra zaowocuje
bardziej efektywna wewnetrzng wspétpracg, przejrzystoscig celéow i procesow,
elastycznoscig, dobrym samopoczuciem w miejscu pracy i w zespole oraz maksymaina
efektywnoscig w pracy!



Aktywne stuchanie

Aktywne stuchanie oznacza petng koncentracje na tym, co zostato powiedziane, a nie tylko bierne
,Styszenie” komunikatu rozmowcy. Polega na stuchaniu wszystkimi zmystami.

Wskazowki dotyczgce aktywnego stuchania:

Upewnij sie, ze dobrze styszysz rozmowce.

Pokaz, ze stuchasz.

Zwro¢ uwage na styl mowienia rozmowcy.

Sprobuj stuchac 75% czasu i mowic tylko 25% czasu.

Gdy stuchasz, nie mysl o tym, co powiedzie¢. Skoncentruj sie catkowicie na rozmowcy i na
tym, co zostato powiedziane.

Zwracaj uwage nie tylko na fakty, lecz takze na gtowne idee.

Pozwdl rozmowcy na przekazanie gtdwnej mysli, a dopiero potem zabierz gtos.

Zastanow sie nad tym, co zostato powiedziane i upewnij sie, ze rozumiesz przekaz, zadajgc

pytania.
Zadawaj pytania pomocnicze (nakierowujgce).

Opis narzedzia/metody i etapy wdrozenia

Aktywnosci opisane ponizej pomogg ¢wiczy¢ aktywne stuchanie, wypréobowac i poréwnac rozne
wskazowki i techniki stuchania. Nalezy je wykonywac¢ w grupach 3-osobowych, w ktorych jedna
0soba jest méwcg, druga stuchaczem, a trzecia obserwatorem.

Niezbedne zasoby i warunki: maty cichy pokdj bez elementdw rozpraszajgcych uwage, dwa
krzesta ustawione naprzeciwko siebie albo obok siebie (dla méwcy i stuchacza), jedno krzesto
ustawione nieco z boku (dla obserwatora). Cwiczenia te mozna réwniez wykonac online.

wybranej sytuacji przez Zgadzam sig
3 minuty Nie zgadzam sie
Stanowisko

Cwiczenie 1

, A Stucham
Méwca opowiada o Obserwacja

@ Obserwator pilnuje czasu i méwi B,

kiedy musi zmieni¢ podejscie.

@ Obserwuje ¢wiczenie i robi notatki
stuzace podsumowaniu procedury.

neutralne

oD

Stuchacz pokazuje, ze zgadza sie ze wszystkim, co styszy przez
1 minute, nastepnie pokazuje, ze nie zgadza sie ze wszystkim
przez 1 minute, a na koniec przez 1 minute wykazuje postawe
neutralna.



Po uptywie czasu uczestnicy omawiajg ¢wiczenie:

* Mowca - co czut/czuta, kiedy mowito sie tatwie).
e Stuchacz - jak wygladato jego/jej skupienie podczas catych 3 minut ¢wiczenia.
e Obserwator - wspdlne obserwacje.

Mozna wymieniac sie rolami i powtarzac ten sam schemat w rundzie 2 i 3, tak aby kazda osoba

mogta ¢wiczy¢ mowienie, stuchanie i obserwowanie.

Cwiczenie 2

Méwca wybiera sytuacije
Zwigzang z pracg, W sprawie
ktérej chciatby uzyskaé

informacje zwrotna, Stuchacz wybiera 2-3 Obserwacja
i opowiada o niej przez ok. 5 wskazéwki dotyczace
minut stuchania i stosuje je
o @ Obserwator pilnuje czasu i méwi B,

o kiedy musi zmieni¢ podejscie.
@o Obserwuje ¢wiczenie i robi notatki
stuzace podsumowaniu procedury

Po uptywie czasu uczestnicy omawiajg nastepujgce kwestie:

* Mowca - swoje odczucia podczas mowienia, ewentualne zmiany zauwazone w zachowaniu
stuchacza.

e Stuchacz - z jakich wskazdowek dotyczgcych stuchania korzystat/korzystata, czy udato sie je
zastosowac oraz czy jego/jej skupienie podczas stuchania zmieniato sie w jakikolwiek sposob.

e Obserwator - wspdlne obserwacje na temat mowigcego i stuchacza.



Mozna wymieniac sie rolami i powtarza¢ ten sam schemat, aby kazda osoba mogta ¢wiczyc
mowienie, stuchanie i obserwowanie.

Przyktad Ewy:
Ewa zauwazyta, ze w jej zespole wystepujg problemy z
komunikacjg. Cztonkowie nie zwracajg odpowiedniej uwagi na

opinie innych i czesto s3 zbyt zajeci, by stuchac
wspotpracownikdw.  Istniejg  réwniez  pewne  zewnetrzne
przeszkody i zakiocenia, takie jak hatas, ktory zaburza

koncentracje i znacznie utrudnia stuchanie. W ten sposéb Ewa
moze wykorzysta¢ wspomniane ¢wiczenia do doskonalenia
umiejetnosci aktywnego stuchania w swoim zespole.

Ewa prosi kolegow o opisanie problemu - stucha z aprobatg,
dezaprobatg i stara sie by¢ neutralna. Pomogto jej to zdobyc
nowe doswiadczenia. Podczas gdy ona stucha jednego z
pracownikéw, wigcza do ¢wiczenia obserwatora — obserwowanie
sytuacji z boku pomaga nie angazowal sie emocjonalnie.
Rozdziela te trzy role stuchania wsréd czionkéw zespotu i
proponuje tematy do dyskusji. Pomaga im to w lepszym stuchaniu
i rozumieniu sie nawzajem.

Porady i wskazéwki (sugestie dla uzytkownikéw)

Stuchacze powinni pozostac neutralni i nie oceniac. Stuchacz stara sie nie opowiadac po zadnej
ze stron ani nie formutowac opinii, zwlaszcza na poczatku rozmowy. Aktywne stuchanie to takze
cierpliwos¢ - nalezy zaakceptowac przerwy i krotkie chwile ciszy, aby dac sobie czas na zgtebienie
swoich mysli i uczuc.




Uszy von Thuna

(model kwadratu komunikacyjnego)

Gtowny cel stosowania uszu von Thuna jest dwojaki:
1. Z jednej strony jest to odkrycie swojego dominujacego ucha, czyli gtbwnego sposobu
postrzegania tego, co komunikujg inni.
2. Z drugiej strony model ten pomaga uswiadomi¢ sobie, ze mozna i nalezy prébowac
wykorzysta¢ ,wszystkie typy uszu’, tak by dostosowal swojg reakcje do lepszego
komunikowania tego, co styszy dana osoba.

Ponizsze ¢wiczenie ma na celu dac ci przedsmak tego, jakie jest Twoje dominujgce ucho von
Thuna, i zacheci¢ do zastanowienia sie nad tym, jakie bytoby dominujgce ucho Twojego
wspotpracownika - w celu dostosowania komunikacji w taki sposob, aby byta jak najbardziej
odpowiednia dla tej osoby.

Opis narzedzia/metody i etapy wdrozenia
Metafora uszu von Thuna oparta jest na modelu kwadratu komunikacyjnego (poczwornego
ucha) opisanym przez niemieckiego psychologa Friedemanna Schulza von Thuna.

Model komunikacji von Thuna pokazuje ztozono$¢ naszych wypowiedzi pod wzgledem intengji
mowcy, sposobu wypowiedzi oraz tego, co styszy/rozumie odbiorca naszego komunikatu. Tak
wiec nasz przekaz zawiera nie tylko tresc i aspekty relacyjne (zwigzane z emocjami, zmystami itp.),
ale takze to, co méwi o nas (mowcach), co czerpig z niego odbiorcy naszego przekazu (jakich
Liltrow” nalezy uzy¢ do odszyfrowania naszego przekazu) i wreszcie - ewentualne reakdje, jakie
wywotuje.

Tak wiec istniejg cztery poziomy naszej komunikacji:

C )
RELACJA UJAWNIENIE SIEBIE
Informuje o tym, jaka jest Ujawnia Twoje motywy,
twoja postawa wobec wartosci, emocje itp.
rozmowcy
\& <
Komunikat
™ - ™
FAKTY APEL
Dane, twarde fakty i Twoj komunikat moze
weryfikowalne informacje zawierac proébe, zyczenie,
rade, instrukcje itp.
< 4 \8 S




Oto jak kwadraty komunikacyjne przektadajg sie na uszy von Thuna (co styszymy, korzystajac z
poszczegolnych uszu von Thuna).

Model kwadratu komunikacyjnego

o:::ad;nna:e Jaka jest rola
traktuje? rozmoéwcy?

Jak wyglada Kim jest?
nasza relacja?

\ ry,

\
N 4

UCHO RELAC]I /“\, UCHO UJAWNIANIA SIEBIE
KOMUNIKAT

UCHO FAKTOW - . UCHO APELU
' 4 ) . \ )
Ja}kleJeSt Co mam
obiektywne .z
. zrobi¢ z dang
znaczenie . .
informacja?

komunikatu?

. Czego

Jakie sa rozméwca ode

fakty? mnie
oczekuje?

Krok 1. Gdy otrzymujesz komunikaty dotyczace dowolnej sytuacji ze swojego zycia
zawodowego, stosuj aktywne stuchanie. Korzystaj kolejno z ,4 uszu”, odnoszac sie do opisu
kazdej ptaszczyzny oraz zadajgc pytania z powyzszego wykresu.

Krok 2. Zastandw sie nad nastepujacymi pytaniami i odpowiedz na nie:
e Jaka byfaby Twoja najbardziej naturalna reakcja na sytuacje, w ktérej sie znajdujesz?
e Ktore z powyzszych to Twoje dominujgce ucho von Thuna?
e Ktore z nich lubisz/z ktérym czujesz sie komfortowo?
e Ktdrego nie lubisz/nie rozpoznajesz/z ktérym sie nie zgadzasz?
e Czy Twoja reakcja ulegtaby zmianie, gdyby ta sytuacja zostata opisana przez kogos innego?
Dlaczego?
e 7 ktorych uszu von Thuna chcesz korzystac czesciej? Dlaczego?

Opierajgc sie na odpowiedziach na powyzsze pytania, podejmij zobowigzanie, ze sprobujesz
skorzysta¢ z wszystkich czterech typow uszu von Thuna w sytuacji, gdy otrzymasz jakis
komunikat. Postaraj sie ustali¢, jakie sg najlepsze reakcje na komunikat, odnoszac sie do
wszystkich poziomdéw komunikacji. Czy Twoje reakcje sie zmienity?
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Przyktad Ewy:

Ewa zauwazyla, ze najczesciej korzysta z ucha ,faktow” i ,apelu”.
Oczekuje od cztonkdw swojego zespotu jasnych i krotkich komunikatow.
Jednak zdaje sobie sprawe, ze aby lepiej zrozumiec swoich kolegéw z
zespotu, powinna korzysta¢ z dwoch pozostatych  pozioméw
komunikacji. Ma ktopoty ze swoim pracownikiem Janem, ktdry spdznia
sie do pracy i ma problemy z dotrzymywaniem terminéw. Prosi go o
spotkanie w celu omdwienia sprawy. Jan odwotuje sie do swojej trudne;
sytuacji rodzinnej i prosi o wieksze zrozumienie. Ewa sie denerwuije.
Wielokrotnie styszata podobne historie, poniewaz prawie kazdy ma
skomplikowang sytuacje rodzinng (chorzy rodzice, dzieci i ich problemy
w szkole, ktopoty zdrowotne, problemy z psem czy samochodem itp.).
Mowi Janowi, ze nie bedzie dtuzej tolerowac jego spdznien, i oczekuje,
ze bedzie przychodzit do pracy 5 minut przed czasem.

Jak myslisz, co ustyszata Ewa, korzystajac z poszczegdlnych uszu?

i

Sytuacja, w ktorej Jan spdzniat sie do pracy, ulegta zmianie. Przestat sie spdzniac. Pewnego dnia
Ewa zobaczyta, jak Jan wytgcza swoj komputer 10 minut przed czasem. Podeszta do niego i
powiedziata:

* Widze, ze wychodzisz.
Jan odpowiedziat:

e Tak, wiasnie wytgczytem komputer. Skonczytem na dzisiaj.

Sprébuj znalez¢ kogos, kto odpowie na powyzsze pytania. Nastepnie porownajcie swoje
odpowiedzi. Moze sie zdarzy¢, ze do tej samej sytuacji przypisaliscie rézne komentarze. Omaéwcie
roznice.
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Poziomy stuchania:
wewnetrzne, skoncentrowane i holistyczne

To narzedzie pozwala pogtebi¢ wiedze i ¢wiczy¢ umiejetnosci aktywnego stuchania. Celowe
wykonywanie ¢wiczen pomaga stac sie bardziej efektywnym stuchaczem.

)
<%/\/ '

Stuchanie
skoncentrowane -
w sposob aktywny

skupiamy sie na tym,
co mowi druga osoba.
Nie zwracamy uwagi

Stuchanie holistyczne -
jesteSmy catkowicie
nakierowani na drugg osobe.
Nie tylko jesteSmy bardzo
skupieni na tym, co mowi
nasz rozmowca, ale tez na

Na tym poziomie na wtasne mysli ani na tym, co ma na mysli, jakie
zazwyczaj nie styszymy to, co chcemy emocje nim kieruja.
drugiej osoby. powiedzieC. >

Stuchanie wewnetrzne
- stuchanie przede
wszystkim siebie
samego, gtosu
wewnetrznego albo
wtasnych mysli.

Jakos¢ otrzymywanych informacji
0 innej osobie lub sytuacji.

Najlepszym sposobem na zrozumienie i podniesienie poziomu umiejetnosci stuchania jest
,Cwiczenie przez wykonywanie”.

Eksperymentowanie z trzema poziomami stuchania i ¢wiczenie ich moze sie odbywac z inng
0sobg. W takim ¢wiczeniu nalezy pamietac o tych trzech poziomach, starajgc sie skoncentrowac
na kazdym z nich:

- T - =,
- Y -
. J‘F B . "'

W trzeciej rundzie,

Za drugim razem, w ciggu _ _
stuchajgc swojego

Zacznij od wystuchania nastapmych 253\ minut

rozmowcy, jednoczesnie

starajgc sie przygotowac

to, co chcesz powiedziec
na dany temat.

rozmowy z drugg 0osobg

sprobuj naprawde skupic

sie na tym, co mowi Twgj
partner.

rozmowcy, postaraj sie
odczytac jego emocje i
energie. Sprobu;
zrozumiec¢ kontekst jego
wypowiedzi.

Po wystuchaniu partnera poswie¢ chwile na refleksje. Nastepnie sprobuj przemyslec kilka pytan i

odpowiedzie¢ na nie. Na przykfad:

¢ Na ktorym poziomie stuchania masz najwiekszg motywacje do ¢wiczenia?
¢ Jaki wptyw moze to miec¢ na Twojg komunikacje i relacje w pracy?

12



Przyktad Ewy:

Ewa wie, ze jeden z cztonkow jej zespotu, Jan, ma problemy osobiste, a
przy tym stabe wyniki w pracy. Ewa chce omoéwic z Janem ten problem.
Zaczyna od pytania, jak moze mu pomaoc, a potem wystuchuje tego, co
mowi Jan. Poczatkowo Ewa chce skomentowac i przedstawi¢ mu swojq
perspektywe (poziom 1), jednak zamiast tego wykorzystuje swoje
holistyczne umiejetnosci stuchania i stara sie nie przerywa¢, ale
stucha¢. W trakcie rozmowy Jan przedstawia swoj problem: duza
presja w pracy, a jednoczesnie opieka nad chorym rodzicem. Ewa
stara sie skupi¢ na rozmowie z Janem (poziom 2). Wreszcie wystuchuje
tego, co mowi Jan, a takze tego, czego nie mowi. Zwraca tez uwage na
jego mowe ciata. Lepiej rozumie zrodto problemu i oferuje wsparcie,
nie dokonujgc przy tym osgadu (poziom 3).

Porady i wskazéwki (sugestie dla uzytkownikéw)

Rozwijajgc w sobie umiejetnosci bardziej holistycznego i empatycznego stuchania, staraj sie, aby
rozméwca nie przyjat postawy defensywnej. W tym celu unikaj zadawania bezposrednich pytan,
niezgadzania sie z jego wypowiedziami czy kwestionowania faktow.

13



Pytania otwarte

Pytania otwarte to takie, ktére mogg przybra¢ dowolng postac i pozwalajg danej osobie udzieli¢
odpowiedzi w otwartym formacie tekstowym w oparciu o petnie posiadanej wiedzy, uczucia i
pojmowanie. Oznacza to, ze odpowiedzi na te pytania nie ograniczajg sie do zestawu opcji.

Warto stosowac to narzedzie, kiedy:
e cztonek Twojego zespotu nie odpowiada na zadawane pytania;
e chcesz, aby zespdt bardziej angazowat sie w swoje zadania i dziatania;
e Twoje prosby (polecenia) nie sg spetniane (wykonywane);
e chcesz sie upewnic, ze inni dobrze Cie rozumieja.

Opis narzedzia/metody i etapy wdrozenia
Pytania otwarte rozpoczynajg sie od nastepujgcych stow:

Y o { ) caue { 3 iy { ) ok { Yomamrr{ § w0 {

Respondenci lubig pytania otwarte, poniewaz majg stuprocentowg kontrole nad tym, na co
udzielajg odpowiedzi, i nie czujg sie ograniczeni niewielkg liczbg opgji. Pytania otwarte wymagajg
odpowiedzi w formie list, zdan albo dtuzszej wypowiedzi.

Kazde pytanie sformutowane w taki sposdb, ze mozna na nie odpowiedzie¢ krotko i zwiezle,
jednym albo kilku stowami, jest pytaniem zamknietym. Nie wszystkie pytania zamkniete to takie,
na ktére odpowiedz brzmi ,tak’/,nie”.

Zarowno pytania zamkniete, jak i otwarte stuzg waznym celom w komunikacji i mogg by¢
uzywane w roznych sytuacjach. Pytania zamkniete powinny by¢ stosowane do uzyskania krotkiej,
szybkiej odpowiedzi, podczas gdy otwarte mogg stanowic pretekst do dalszej rozmowy.

/

Kiedy stosowa¢ pytania zamkniete? Kiedy stosowac pytania otwarte?
S N
* Nowe kreatywne oferty ze strony
e Gdy szukamy krotkiej i zwieztej rozmowcy.
odpowiedzi. * Sytuacje, w ktorych oczekuje sie
e Sprawdzenie, czy druga osoba nas uzyskania informacji zwrotnej albo
ustyszatfa, otrzymata komunikat. opisu problemow, jakie wystepujg z
* Konkretne fakty, obserwadje. produktami.
e Zadawanie pytan, na ktére mozna e Gdy chcemy lepiej zrozumiec swoj
odpowiedziec¢ ,tak” albo ,nie”. zespot.
* Chcemy zakonczy¢ rozmowe. * (Gdy zapewniamy swobode wyrazania
opinii, ktére mogg by¢ cenne dla naszej
organizacji.
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Przyktad Ewy

Ewa prowadzi spotkanie zespotu, na ktérym przedstawia zadania i
dziafania, jakie majg zostaC wykonane przez kazdego cztonka.
Upewnia sie, ze ogdlny cel zadan jest zrozumiaty, wskazuje tez ich
kontekst do wykonania. Nagle zdaje sobie sprawe, ze niektdrzy
cztonkowie zespotu jej nie stuchaja, inni wydajg sie nie rozumie¢, jak
majg wyglada¢ dalsze dziatania. Potem przypomina sobie, ze to nie
byt pierwszy raz, kiedy ttumaczyta zadanie. Wszyscy potwierdzili, ze je
zrozumieli, a mimo to wykonali zadanie zupetnie inaczej, niz
oczekiwano.

Co powinna zrobi¢ Ewa? Zamiast szukal potwierdzenia, zadajgc
pytanie: czy wszyscy wiedzg, co robimy dalej (pytanie zamkniete),
kontynuuje, zadajac kilka pytan otwartych.

Pytania zamkniete Pytania otwarte

& 7 &
Czy wykonates$/wykonatas zadanie? Jak rozumiesz zadanie?
Czy wszystko jest jasne? Co sie stato?
Czy dostateS/dostatas informacje? Co chciatbys/chciatabys powiedzie¢ o
Czy wystate$/wystatas mail? swoim dotychczasowym doswiadczeniu?
Gdzie bytes/bytas? Jakie elementy spotkania byty istotne?
Jakie decyzje zostaty podjete na spotkaniu? Powiedz, prosze, jak rozumiesz to, co
Istniejg dwie opcje - ktorg wybrac? nalezy zrobi¢ w tej sytuaciji.
Ktora opdja jest lepsza: A czy B? Jakie rozwigzanie problemu bytoby
Czy wszyscy sie zgadzaja? najbardziej skuteczne?
Kto sie nie zgadza? Moi drodzy, co sadzicie na temat postepow
Kto jest innego zdania? w pracach nad projektem?

Porady i wskazowki (sugestie dla uzytkownikéw)

Spodziewaj sie niespodziewanego: badz gotowy/gotowa na rozne odpowiedzi, ktére moga
pojawic sie przy pytaniach otwartych.

Pytania ) Pytania ) Aktywne Wysoka jakos¢
otwarte "I zamkniete " stuchanie rozmowy
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Pytania wzmacnhniajace

Pytania wzmacniajgce to bardziej wyrafinowana i ztozona forma pytan otwartych. W zaleznosci
od kontekstu ich uzycia oraz intencji méwcy pytania otwarte mogg petni¢ rowniez dodatkowg
funkcje wzmacniajgca.

Zadawanie pytan wzmacniajgcych swoim pracownikom albo wspdtpracownikom powinno
pomoc w budowaniu zdrowych relagji i uwolnieniu sie od dyrektywnego sposobu zarzgdzania w
kierunku zarzadzania opartego na inspirowaniu. Zadawanie wymagajgcych pytan otwartych,
ktore zachecajg do myslenia, zapewnia rozméwcy mozliwos¢ szukania odpowiedzi, a nie
instrukcji oraz poszukiwania nowych mozliwosci zamiast ciggtego podazania tg samg droga.
Wzmocnienie wynikajace z zadawanych pytan bytoby kluczem (albo czynnikiem decydujgcym)
do posiadania bardziej zmotywowanych cztonkdw zespotu, o wiekszej Swiadomosci celu
wykonywanych przez siebie zadan i wiekszej kontroli nad swoimi obowigzkami.

budowac albo
pogtebia¢/wzmacniac relacje z
cztonkami zespotu

.
.
.
.
.
.
.
i“‘
.
o
o
.
ey

_aby dana osoba wykazata albo
........... przejeta inicjatywe

Kiedy nalezy

stosowac
. ... abydana osoba wyrazita swoje
pyta.nl.a ........ m——
wzmachniajgce?
Gdy chcemy: .......... aby dana osoba poczuta sie

odpowiedzialna za wykonywane
przez siebie zadania

.
.,
‘e
.
g
.
‘e
.
g
.
‘e
.
g
.
‘e
0
g
.
.

wzmocnic¢ poczucie sprawczosci
wsrod cztonkdw swojego zespotu

Opis narzedzia/metody i etapy wdrozenia

Pytania wzmacniajgce moga w jednej chwili wptyng¢ na skupienie, zmieniajgc stan umystu z
ograniczajgcego na stymulujacy. Zachecajg one mdzg do szukania réznych informacji, co w
rezultacie wprowadza nas w inny stan, charakteryzujacy sie wiekszg zaradnoscia.

Pytania wzmacniajgce nie stanowig celu samego w sobie, nie sg tez narzedziami, ktére mozna
wykorzysta¢ w kazdej sytuadji. Zadajgc pytanie swojemu wspotpracownikowi albo pracownikowi,
nalezy upewnic sie, ze bierzemy pod uwage:

e {0, co jest dla tej osoby wazne;

e jakie wartosci sg dla niej najistotniejsze;

e jaki typ osobowosci komunikacyjnej prezentuje;

e jakie argumenty dana osoba bytaby w stanie przyja¢, a jakie komunikaty na nig nie

zadziataja.
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Co sprawia, ze pytanie jest wzmacniajgce?

Pytania otwarte: Aktualne i
krétkie, zaangazowane - .
. . oo Niedefensywne

rozpoczynajace sie odpowiednie do
od ,co, gdzie i jak” sytuagcji

Brak pytan
omocniczych - nie . . . . . .

P y. Niemanipulujace Nieoceniajace
sugerujq
odpowiedzi

Przyktad Ewy:

Zespot Ewy zajmuje sie przygotowaniem jednej z najwazniejszych analiz na
nadchodzgce spotkanie ministréow. Ewa wie, ze ma mato czasu. Mimo to jest
przekonana, ze terminy zostang zachowane, poniewaz kieruje znakomitym
zespotem specjalistow, z ktorych wiekszosc¢ jest bardzo energiczna i ma wysokg
samoocene. W jej zespole jest jednak Hugo, ktory jest bardzo nieSmiaty i unika
stresujgcych sytuacji. Jest dobrym specjalistg, ale zdarza sie, ze popetnia btedy i
nie dotrzymuje termindw. Réwniez tym razem Hugo spdznia sie z wykonaniem
swoich zadan. Przychodzi do Ewy z zupemnie nowg wymodwkg i ttumaczy,
dlaczego nie wykonat swojej pracy. Prosi tez, by przekazata jego zadanie komu$
innemu. Ewa wie, ze nie moze tego zrobi¢, poniewaz inni cztonkowie zespotu sg
przecigzeni swoimi zadaniami i juz wczesniej zaczeli zauwazad, ze dostajg coraz
wiecej zadan Hugo.

Ewa postanawia wzmocni¢ Hugo i przejg¢ odpowiedzialnos¢. Zadaje kilka pytan
wzmacniajgcych, ale wczesniej przedstawia sytuacje i swoj zamiar zadania kilku

pytan.

Stosuje nastepujgcg argumentacje:

- OK, Hugo, rozumiem, co mdwisz, ale caty zespdt jest bardzo zajety. To nie
pierwszy raz, kiedy przychodzisz do mnie i prosisz o przekazanie swojego
zadania komus innemu. Czy jest cos, co nie pozwala ci dochowywac termindw?
Jakiego wsparcia naprawde potrzebujesz? Poniewaz ja nie moge ciggle
przekazywac Twoich zadan innym osobom.

Oto kilka przyktadéw pytan wzmacniajgcych, ktore by¢ moze zadata Ewa. Postaraj sie z nich
skorzysta¢, aby kontynuowac rozmowe z Hugo:

* Jakie dalsze dziatania przewidujesz?

* (o chcesz osiggna¢, podejmujac to dziatanie?

e W jakim momencie swojej kariery jestes, a w jakim momencie chcesz by¢?

* (o chcesz 0siggna¢, proponujgc to rozwigzanie?

¢ (o proponujesz zamiast tego?

* (Gdyby taka sytuacja sie powtdrzyta, co bys wtedy zaproponowat?

¢ Dlaczego uwazasz, ze to dobre rozwigzanie?
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* Jakiego wsparcia potrzebujesz, aby wykonac to zadanie samodzielnie lub na czas?

e Gdybys byt (wymien stawng lub interesujgcg osobe, ktdrg zna Hugo), co bys zrobit?

* Na czym opiera sie ten pomyst? Co sprawia, ze Twoim zdaniem to dobry pomyst?

e Oprocz Twojej prosby o pomoc dotyczgcg tego konkretnego zadania czy jest jeszcze cos, co
mogtabym zrobic, aby ci pomoc?

* (o bys zrobit, gdyby taka sytuacja ciggle sie powtarzata?

Porady i wskazéwki (sugestie dla uzytkownikéw)

Znalezienie sposobu na wzmacnianie innych to wspaniata umiejetnos¢, ale takze przywilej. Nie
jest to bynajmniej przypadek mistrza, ktéry zadaje pytanie i oczekuje natychmiastowej
odpowiedzi. Wzmacnianie innych poprzez zadawanie witasciwych pytan powinno by¢ poparte

ugruntowang relacjg z ta o0sobg - opartg na wzajemnym szacunku, zrozumieniu i
bezpieczenstwie.

Zadawanie pytan wzmacniajgcych to umiejetnos¢, ktorg trzeba doskonali¢ przez cate zycie, nie
mozna nauczyc sie jej raz na zawsze.
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Informacja zwrotna

Gtownym celem przekazywania informacji zwrotnych jest dostarczenie odpowiedniego
przekazu o dziataniach lub zachowaniu odbiorcy, bez osadzania, w celu zapobiegania
podobnym sytuacjom lub ich korygowania w przysztosci, co pomaga w 0sigganiu wymaganych
rezultatow.

Struktura maila

Wziecie na siebie

odpowiedzialnosci Spotkanie robocze

== Konflikt

Sytuacje, w ktorych taka
struktura informacji
zwrotnej jest najbardziej
efektywna

Zaangazowanie @

Udziat Motywacja

Prosba, zgdanie
.|

Oczekiwane rezultaty: Tak skonstruowana informacja zwrotna utatwia osobie, do ktorej jest
kierowana, zrozumienie konsekwendji i wptywu, jakie bedzie miata zmiana zachowania, a takze
otrzymanie bezposrednich wskazan o dziataniach lub zachowaniu, ktére mogg pomoc w
osiggnieciu lepszych wynikow i wywrze¢ pozytywny wptyw na omawiany temat. Pozwala to na
mowienie o samej sytuacji i swoich uczuciach zwigzanych z konsekwencjami bez oceniania
charakteru drugiej osoby. Moze to stanowic pretekst do dalszej rozmowy na temat lepsze)
przysztosci, co jest z kolei gtownym celem przekazywania informacji zwrotnej i budowania
blizszych relacji w pracy.
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Witasciwe przekazanie informacji zwrotnej

Metoda ta umozliwia menedzerom przekazywanie konkretnych, praktycznych, konstruktywnych i
pozytywnych informacji zwrotnych.

ca ce ecaqy
------------- .
. .~ ,° .~ . .~
- -
. e Q e . Seo
o’ e 0 e o .~
° sﬂ i ° ‘ﬂ ' [ j

Krok 1 Krok 2 Krok 3 Krok 4
Zadawaj mikr ni
ad? a.J Y opytania typu . Skup sie na tym, co mozna
Jtak’/,nie” w celu uzyskania Skoncentruj sie na ) ,
; . ; L . poprawi¢, badz . :
informacji zwrotnej. Krok 1 osiggnieciach. Zacznij Skoncentruj sie na kolejnych
o . ol konkretny/konkretna, ; e
umozliwia rozmowcy rozmowe od krotkiego ) o , krokach i wsparciu, jakiego
. . ; - kolejno, a nie jednoczesnie :
przygotowac sie do nawigzania do ostatnich , . potrzebujesz.
L » N odnos sie do powaznych
otrzymania informadji osiggnieC. ,
) ulepszen.
zwrotnej.

Przekazywanie informacji zwrotnych przy wykorzystaniu metody kanapki jest sprzeczne z zaleceniami
dotyczacymi skutecznego dostarczania pracownikom przekazu negatywnego. W modelu kanapki
menedzer ,wktada” konstruktywng informacje zwrotng miedzy dwie warstwy pozytywnego komunikatu.
Formuta wyglada nastepujgco: rozpoczecie spotkania od pozytywnej informacji zwrotnej, przekazanie
konstruktywnej lub negatywnej informacji zwrotnej i zakonczenie spotkania bardziej pozytywng

informacjg zwrotna.

Problem polega na tym, ze czesto dochodzi do przesady, a wieksza liczba pozytywnych informadji
zwrotnych znieksztatca wage przekazéw dotyczgcych obszardw, ktdére wymagajg poprawy. Pracownik
moze by¢ zdezorientowany co do interpretacji konstruktywnej informacji zwrotnej. Poniewaz ciggte
doskonalenie jest podstawa do rekomendacji w sprawie podwyzek i innych Swiadczen, stawia to
pracownika w niekorzystnej sytuacji.

Historia Ewy:

,Hugo, masz chwile, zeby ze mng porozmawiac? (czeka na odpowiedz). Mam
kilka pomystow, jak mozemy poprawi¢ kontakty z naszymi kluczowymi
interesariuszami. Moge sie nimi z tobg podzieli¢?”

Hugo wyraza zgode.

Ewa kontynuuje: ,Naprawde doceniam Twoje zaangazowanie w ten projekt.
Widze prace, ktérg wykonujesz, ale chciatabym, abys zwrocit wiekszg uwage
na jakos¢ oraz aby Twoje raporty byty doktadniejsze. Jesli potrzebujesz
jakiegokolwiek wsparcia, jestem do dyspozycji. Masz jakies inne pomysty, co
mozna by zrobic inaczej?”

Spotkanie powinno zaowocowac stworzeniem planu dziafania obejmujgcego regularne sesje stuzgce
przekazywaniu informacji zwrotnych. Pracownik ma wieksze szanse na poprawe, jesli pozna jasne
oczekiwania i terminy na wykonanie pracy oraz gdy zaoferujemy mu state wsparcie.

Postaraj sie zamieni¢ przekazywanie informacji zwrotnej w dwustronng rozmowe, zadajgc pytania
pozwalajgce na sprawdzenie postrzegania (percepcji) odbiorcy oraz jego poziomu zaangazowania i
zrozumienia. Rozmowe mozna zakonczy¢, zadajac kilka pytan, np. ,Co o tym sadzisz?” lub ,Czy zgadzasz
sie z takim przedstawieniem sytuacji?”.

W zaleznosci od sytuacji rozmowa moze rozpoczg¢ sie od mikropytania typu ,tak” - ,nie” (krok 0), a
nastepnie skupic sie na obszarach wymagajacych poprawy (krok 2).
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Struktura informacji zwrotnej DESK '

Poniewaz struktura informacji zwrotnej DESK opiera sie wytgcznie na faktach, pozwala ona mowic

0 samej sytuadji bez odwotywania sie do charakteru odbiorcy oraz zmniejsza ryzyko, ze to, co
zostanie powiedziane, bedzie zle odebrane.

OPIS oo > OCENA e7mmms > PREZENTACJA s > WIEDZA | UDOSTEPNIANIE
Krok 1 Krok 2 Krok 3 Krok 4
Przekaz i wyjasnij
Opisz sytuacje w sposob Wyjasnij swoje konsekwencje zmiany

konkretny — dziatania,
fakty, obserwacje. Uzywaj
bezposredniego i
neutralnego jezyka.

stanowisko oraz wptyw

konkretnych dziatan na

sytuacje, na Ciebie, na
zespot, na firme itp.

Powiedz, co chcesz, zeby
dana osoba zrobita w
przysztosci inacze).

zachowania. Poinformu;
0 pozytywnych efektach
zmiany i negatywnych
konsekwencjach braku
zmian.

Opis narzedzia/metody i etapy wdrozenia

e Staraj sie, aby informacje zwrotne byty krétkie, tj. 1-2 zdania dla kazdego etapu. Mniej znaczy wiece]!
o Jesli to konieczne albo jedli emocje sg zbyt silne, przygotuj sie wczesniej (fakty, ocena, konsekwencje i

oczekiwane zmiany).

e Zawsze przekazuj korygujgce informacje zwrotne twarzg w twarz. Staraj sie robic¢ to ustnie, a nie na pismie.
e Upewnij sie, ze w danym momencie druga osoba jest w stanie Cie wystuchac i skupic¢ sie na problemie.
e Trzymaj sie ustalonej struktury i postepuj zgodnie z krokami.

o Mow krotko i zwiezle.

Przyktad Ewy:

Ewa zauwazyta, ze jeden z cztonkow zespotu popetnit w ostatnim raporcie btedy, ktore
zdarzaty sie wczesniej. Oto jak Ewa wykorzystata metode DESK:

Ewa: ,Popetnites btedy w swoich raportach juz 3 razy (OPIS), miato to zty wptyw na
prace Twoich wspotpracownikéw albo wymagato poswiecenia dodatkowego czasu na
poprawki i z tego powodu bytam niezadowolona z wynikow i jakosci naszej pracy
(OCENA). Chciatabym poprosi¢ Cie o to, zeby$ planowat swojg przysztg prace tak, aby
raporty byly dostarczane 1-2 dni przed terminem, co da nam mozliwo$¢ sprawdzenia
wszystkiego dwukrotnie (PREZENTACJA). Jestem pewna, ze terminowe dostarczanie
raportow o wysokiej jakosci bedzie niezwykle cenne dla Twoich wspdtpracownikow i
beda ci niezmiernie wdzieczni za zaoszczedzony czas i nerwy. Ukonczenie przez
Ciebie pracy jest podstawg do dalszych dziatan, dlatego niezwykle wazne jest, abys
zapewnit, ze nie wystepujg btedy, zwiaszcza jesli chcemy zagwarantowac naszym
klientom prace naprawde wysokiej jakosci (WIEDZA | UDOSTEPNIANIE).

Porady i wskazéwki (sugestie dla uzytkownikéw)

e Komunikat jest zwykle dos¢ dtugi i moze wymagac wczesniejszego przygotowania, Co nie zawsze jest

e Taka struktura dobrze sprawdza sie w przypadku przekazywania informacji zwrotnych przy pracy

zespotowej. Nalezy wtedy postepowac w ten sam sposob - krok po kroku - omawiajgc z zespotem
oczekiwane wyniki, pozytywny wptyw itp.

1 DESK od ang.: D = describe, opisz; E = explain, wyjasnij; S = show, pokaz; K = know, zapoznaj sie.
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Struktura informacji
zwrotnych FECE’

Metoda FECE rdzni sie od innych zwrdceniem wiekszej uwagi na emodje, co jest wazne w szybko
zmieniajgcym sie  Srodowisku, poniewaz az 90% naszych decyzji podejmujemy, kierujgc sie
odczuciami.

FAKTY — *07m=0 > EMOQE | *TTTTT > KONSEKWENCJE | *~="" """ > OCZEKIWANIA
Krok 1 Krok 2 Krok 3 Krok 4
Zacznij od faktow - jakie
dziatania lub zachowania Opisz swoje emocje |
chcesz oméwic. Powiedz uczucia w danej sytuadji o )
. . . Wyjasnij wptyw, jaki dane
jasno o nich swojemu spowodowane o ‘ N .
, . dziatanie lub zachowanie Wyjasnij swoje
rozmaowcy. wspomnianym . o L C .
: . L miato na Ciebie/na jakos¢ || oczekiwania odnosnie do
Pytania pomaocnicze: dziataniem lub racy. svtuadie it odobnveh svtuaci w
- Co sie stato? zachowaniem. P y y Je. - P y yt . J
o o ) Pytania pomocnicze: przysztosci.
- Jakie dziatanie chcesz Pytania, jakie mozesz ‘ . . .
, : . - Jakie sg konsekwencje Pytania pomocnicze:
skomentowac? sobie zadac: : . . : .
) _ danego dziatania lub - Jakich zmian oczekuje?
- Do jakiego - Co czuje? . o Y
, . , , j zachowania? - Jak inni chcg rozwigzac
zachowania/dziatania - Jakie emocje to .
. . - Jaki miato ono wptyw na problem?
chcesz sie konkretnie wzbudza? svtuacie albo ludzi?
odnies¢? - Jaki mam stosunek do ytuade '
- Kiedy i gdzie miato to tego, co sie wydarzyto?
miejsce?

Opis narzedzia/metody i etapy wdrozenia

e Jesli to konieczne albo jesli emocje sg zbyt silne, przygotuj sie wczesniej (fakty, ocena,
konsekwencje i oczekiwane zmiany).

e Zawsze przekazuj korygujace informacje zwrotne twarzg w twarz. Staraj sie robi¢ to ustnie, a nie na
pismie.

e Upewnij sie, ze w danym momencie druga osoba jest w stanie Cie wystuchac i skupic¢ sie na
problemie.

* Trzymaj sie ustalonej struktury i postepuj zgodnie z krokami.

e Mow krotko i zwiezle.

Przyktad Ewy:

,Nie pojawite$ sie na wczorajszym spotkaniu. Przed spotkaniem nie
otrzymatam od Ciebie zadnej wiadomosci, ze nie bedziesz mdgt w nim
uczestniczy¢ (FAKT), wiec bardzo mnie to zdenerwowato (MOJE EMOCJE).
W  efekcie bede musiata dwa razy ponies¢ koszty podrozy
(KONSEKWENCJE). W przysztosci prosze Cie o poinformowanie mnie
wczesniej o takich zmianach albo jesli nie jestes pewny, czy uda ci sie
dotrze¢, abysmy mogli pomysle¢ o innym rozwigzaniu, na przyktad
wideokonferencji (OCZEKIWANIA)".

2 FECE z ang.: F = facts, fakty; E = emotions, emocje; C = consequences, konsekwencje; E = expectations, oczekiwania.
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Metoda SMART"

do wyznaczania celéow

Wyznaczanie celéow lub zadan i stworzenie odpowiedniej strategii ich realizacji ma
fundamentalne znaczenie dla sukcesu jednostki i zespotu.

planowanie kolejnego okresu:
roku, miesigca, tygodnia itp.

Py
..
..
..
.
..
----
.
..
Py
.
.
..
..

faza poczatku i
planowania projektu

Kiedy uzywa my duze zadania, ktore stwarzajg

. potrzebe podziatu na mniejsze
SMART: zadania i cele

potrzeba sprawdzenia,
Czy nasz pomyst jest realny i

osiagalny

jako narzedzie do budowania
zespotu

te,
g
.
v,
L
o
™
‘e
b
LN
‘™
™
O
.
.
v

Jakie korzysci daje metoda SMART?

e Doswiadczenie w ustalaniu wiasciwych strategii i dziatan, ktore przyblizg zespét do
osiggniecia celu.

e Wiasciwe ustalanie priorytetéw w zakresie dziatan, ktére miatyby wiekszy wplyw na
osiggniecie celu.

* Zespot bedzie w stanie dokfadniej i efektywniej zdefiniowac cele do osiggniecia w kazdym
przysztym zadaniu.

* /naczna poprawa umiejetnosci zarzadzania czasem i planowanie pracy przy zorientowaniu
na cel.

3 SMART z ang.: S = specific, specyficzny; M = measurable, mierzalny; A = achievable, osiggalny; R = relevant, odpowiedni;
T = timely, okreélony w czasie.
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KONKRETNY MIERZALNY OSIAGALNY TERMINOWY

1. Wyznacz konkretne cele

Cel do osiggniecia musi by¢ konkretny. Jesli jest on niejasny, rzadko udaje sie go osiggnac w petni,
poniewaz trudno wyraznie oceni¢, kiedy i jak zostanie zrealizowany.

Pytania stuzgce wyznaczaniu Przykiad Ewy

konkretnych celéw Zrealizowac projekt Erasmus+ ,Techniki
szkoleniowe”.

Co chcemy osiggng¢? W celu poprawy jakosci ustug publicznych

Dlaczego chcemy osiggna¢ ten konkretny menedzerow Sredniego szczebla w cate)

cel? Gdzie chcemy to osiggnac? Europie.

Dostarczajgc zestaw narzedzi szkoleniowych.
We wspotpracy z partnerami z £otwy, Polski i
Grecji. Zespot trenerdw i ekspertow.
Dotrzymanie terminéw, promowanie technik
coachingowych w celu zainteresowania nimi
pracownikow instytucji administracji
publiczne;j.

Jak to osiggniemy?

Z kim? Kto odpowiada za jakie zadanie?
Jakie sg zwigzane z tym ograniczenia albo
wyzwania?
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2. Ustal wymierne cele

Zespot powinien omowi¢ mierzalne aspekty celu, co pozwoli pézniej ocenic, czy i kiedy osiggnieto
dany cel. Zespot powinien by¢ Swiadomy tych kamieni milowych/punktéw kontrolnych i zastanawiac
sie nad nimi w trakcie catego procesu pracy.

Pytania stuzgce wyznaczaniu Przyktad Ewy:

mierzalnych celéw
Opublikowanie zbioru narzedzi na stronach

Skad bedziemy wiedzie¢, kiedy osiggnelismy internetowych instytucji partnerskich.

cel? Promowanie zbioru narzedzi podczas konferencji
Jaki jest nasz cel pod wzgledem w krajach partnerskich i w podcastach.
liczb/finanséw/$wiadczonych ustug? Szkolenie menedzerow Sredniego szczebla w

zakresie korzystania z technik coachingowych.
Zmieszczenie sie w budzecie.

3. Wyznacz osiagalne cele
Zespot powinien zadbac o to, aby cel byt osiggalny i warty wiozonego w niego wysitku.

Pytania stuzgce wyznaczaniu Przyktad Ewy:

osiggalnych celéw

,T1ak” albo ,Nie” (w przyktadzie Ewy: , TAK").
Unikaj ,MOZE"!!

Sprawdz przygotowanie swojego zespotu.

Czy ten cel jest rzeczywiscie osiggalny?

Na ile ten cel jest realistyczny pod wzgledem
przygotowania zespotu — umiejetnosci /
Czasu / zaangazowania / motywacji?

Czy zespot jest zorganizowany w sposob,
ktory zapewni wydajnos¢ pracy? (opcjonalnie)

4. Ustal odpowiednie cele

Cele muszga by¢ odpowiednie dla jednostki/zespotu i zgodne z celem ostatecznym. Im bardziej trafne
cele, tym wieksza motywacja zespotu do podjecia wysitku i priorytetyzacji tego, co wazne dla
osiggniecia celu.

Pytania stuzace wyznaczaniu Przyktad Ewy:
odpowiednich celéw
Jej zespot jest zmotywowany i
Czy to naprawde cel warty zrealizowania? zainteresowany osiggnieciem celu -

Czy zespot jest do tego zmotywowany? Mozna opracowaniem, a nastepnie opublikowaniem
zbadac¢ motywacje i zaangazowanie kazdego

cztonka zespotu.
Czy wysitek jest adekwatny do nagrod?
Czy odnosi sie do najwazniejszych wartosci?

zbioru narzedzi coachingowych.
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5. Wyznaczenie celéw ograniczonych czasowo
Cele muszg mie¢ okreslony limit albo wymiar czasowy.

Pytania stuzace wyznaczaniu celéw Przyktad Ewy:
ograniczonych czasowo
Zadania i cele krotkoterminowe — dni,

Jaki jest termin realizacji celu? . -
tygodnie, miesigc.

Jaki jest termin wykonania zadan stuzgcych o , .
o Zadania i cele diugoterminowe - tygodnie,
osiggnieciu celu?

Co nalezy zrobi¢ do korica miesiace, lata.
tygodnia/miesigca/roku? Zaplanuj terminy wykonania dziatan oraz
Czy postepy sg zgodne z poczatkowym planem? poszczegolne kroki.

Przyktad Ewy:

1.Wykonaj zadanie (zbyt ogdlny cel, nic nie mowi).

2.Wykonaj zadanie ,X" - ,sporzadz raport za zeszty rok” (konkretny cel).

3.Wykonaj zadanie ,x", ktére obejmuje zebranie wszystkich danych i
sporzadzenie raportu koncowego zgodnie z instrukcjami menedzera
(mierzalny cel).

4.Wykonaj zadanie ,x", ktére obejmuje zebranie wszystkich danych i
sporzadzenie raportu koncowego zgodnie z instrukcjami menedzera i
przestanie raportu w ciggu 2 dni od tej daty — sprawdz swoj
harmonogram: czy to realne? (SMART).

Porady i wskazéwki (sugestie dla uzytkownikéw)

Zgodnie z Prawem Parkinsona ,praca zajmuije tyle czasu, ile go przeznaczono na jej wykonanie”.
Niemniej istnieje tendencja do zbyt optymistycznego podchodzenia do ilosci czasu
potrzebnego na wykonanie zadania i do termindw (ztudzenie planowania). W celu efektywnego
wykorzystania modelu SMART do ztozonych i czasochtonnych zadan jednostka badz zespot
powinny balansowa¢ pomiedzy Prawem Parkinsona a ztudzeniem planowania w celu
witasciwego okreslenia pilnosci, priorytetu i czasu kazdego zadania.
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Model GROW"

Model GROW zapewnia wyzszg produktywnos¢, sprawniejszg komunikacje, lepsze relacje

miedzyludzkie i wyzszg jakos¢ Srodowiska pracy.

Krok nastepuj

Gdy wystepuje zbyt wiel

W celu rozwiaz

Podczas spotkan w

Jakie korzysci niesie ze sobg model GROW?

e Opracowanie odpowiednich strategii i dziatan, ktére przyblizg zespét do osiggniecia celu
gtownego.

e /badanie i poprawa obecnej sytuacji w sposob racjonalny.

* Znaczne udoskonalenie umiejetnosci zarzadzania czasem oraz stworzenie planu pracy
zorientowanego na cel.

* Rozwijanie efektywnosci i produktywnosci zespotu.

4 GROW z ang.: G = goal, cel; R = reality, rzeczywistos¢; O = options, opcje; W = way forward, wyznaczenie drogi / krok naprzdd.
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Wykonuj etapy krok po kroku - nie przechodz do kolejnej czesci, jesli poprzednia nie zostata

wystarczajgco objasniona i zrozumiana przez wszystkich (jesli sytuacja dotyczy grupy).

Krok 1. Wyznacz cel.
Najpierw razem z cztonkiem swojego zespotu musicie przyjrze¢ sie zachowaniu, ktore nalezy
zmieni¢, a nastepnie ustrukturyzowac te zmiane w postaci celu do osiggniecia.

Poswie¢ wystarczajgco duzo czasu, aby wyznaczy¢ cel, ktéry bedzie konkretny, mierzalny,
osiggalny, odpowiedni i ograniczony czasowo! (zobacz sekcje dotyczacg wyznaczania celow
SMART).

Krok 2. Przeanalizuj zastang rzeczywistosc¢. Analiza rzeczywistosci w odniesieniu do celu.
Ten obszar GROW zacheca do samooceny. Spoéjrz na sytuacje z jak najbardziej réznych
punktéw widzenia.

e (Cojuz mam (informacje, zasoby finansowe i czasowe, umiejetnosci, przekonania)?

e (zego brakuje mi albo mojemu zespotowi?

Jakie sg gtdwne przeszkody w osiggnieciu celu (dla mnie albo dla zespotu)?

Jakie mam umiejetnosci i talenty albo jakie umiejetnosci i talenty ma zespofr?

Jakie sg fakty dotyczace rzeczywistosci?

Jakie sg emocje zwigzane z rzeczywistoscig?

Uwaga! Jesli mowimy, ze cos stanowi dla kogos pretekst do konfrontacji z rzeczywistosciq,
oznacza to, ze taka rzecz pozwala na poznanie prawdy o danej sytuacji - zwifaszcza o
trudnosciach zwigzanych z celem do osiggniecia.
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Krok 3. Poznaj rézne opcje.
Poszukiwanie rozwigzan i pomystow (nawet wyjatkowych, niezwyktych) otwiera umyst i oferuje
nowe podejscie. To moment, w ktérym Ty i Twoj zespot mozecie wpas¢ na najbardziej szalone
pomysty (burza mozgow). Zmotywuj siebie i swoj zespdt do ,rzucania” jak najwiekszej liczby
pomystdw, pamietajgc o tym, ze nie bedzie to musiato oznaczac ich realizacji.

* - Jakie sg opcje (informacje, zasoby finansowe i czasowe, umiejetnosci, przekonania itp.)?

e (o jest catkowicie niemozliwe, ale nadal stanowi opcje?

Jakich zasobow potrzebuje i gdzie moge je zdoby¢?

W jaki sposob ja albo cztonek mojego zespotu mozemy zdoby¢ brakujgce umiejetnosci?

Jakie fakty musze poznad, aby osiggnac cel?

Jakiego wsparcia potrzebuje ja albo potrzebuje moj zespdt / cztonek zespotu?

Krok 4. Wyznaczenie drogi.

Kim jest osoba odpowiedzialna (imie), czy ta osoba jest wystarczajgco zmotywowana i czy
przejeta petng odpowiedzialnos¢? Jaki jest plan realizacji celu, kamieni milowych i pierwszego
kroku?

Kluczowg czescig ostatniego kroku jest zapewnienie petnego zaangazowania swojego albo
zespotu w wybrane przez siebie dziatania. Ten etap pomaga zwiekszy¢ zaangazowanie w
osigganie celow. To moment, gdy klarujg sie poszczegdlne etapy i przygotowywany jest
konkretny plan dziafan.

e (dzie zaczynam? - Moj pierwszy krok albo pierwszy krok mojego zespotu.

e Jakie dziafania nalezy podja¢?

e Jak duzo czasu potrzebuje ja albo potrzebuje moj zespot? Harmonogram, plan itp.

e Jak wyglgda motywacja moja i mojego zespotu?

e RACI: Macierz odpowiedzialnosci - osoba odpowiedzialna, osoba nadzorujgca, konsultant i

osoba informowana.”

Przyktad Ewy (rozmowa indywidualna):

Ewa zamierza porozmawial ze starszg specjalistka Dorg na temat
rozwigzania problemu z zatrzymanym projektem. Ewa zdecydowata sie
skorzystac¢ z modelu GROW.

Pierwsze pytanie, ktére sobie zadata, brzmiato: czego oczekuje od
rozmmowy z Dorg? Odpowiedz: Ewa chce zrozumied, co sie teraz dzieje z
projektem i jak postepowac dalej. Kolejnym punktem jest to, co sama Ewa
obecnie wie o projekcie: fakty, przemyslenia, przeczucia i daty, osoby
odpowiedzialne. Nastepnie Ewa zastanawia sie, co nalezy zrobic¢ z
projektem. Przygotowata co najmniej trzy opcje. W koncu Ewa doktadnie
zorientowata sie, co moze zrobi¢ w swoim obszarze specjalizadji i co
zaproponowac Dorze.

Ewa poczula, ze jest teraz przygotowana na trudng rozmowe i poszta na
spotkanie z Dora.

5 Zobacz sekcje dotyczacg modelu RACI, s 31 .
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Przyktad (dyskusja grupowa)

Jaki jest cel spotkania?
Jesli jest wiele tematéw do omdwienia, ktéry z nich jest
najwazniejszy?

w)
»)f

Konfrontacja kazdego tematu z rzeczywistoscia. Tylko
osoby, ktére sg zwigzane z tematem, wyrazajg swojg
opinie (wykonawcy i osoby odpowiedzialne)

pcje — wszystkie pomysty dotyczace przysztych dziatan?
Wszyscy mogg dzieli¢ sie swoimi pomystami. Ewa zbiera
pomysty np. na tablicy

Stworzenie planu, rozdzielenie zadan,
odpowiedzialnosci i rél, przygotowanie harmonogramu
dziatan

Porady i wskazéwki (sugestie dla uzytkownikéw)

Swietnym sposobem na trenowanie stosowania modelu GROW jest rozwigzywanie wiasnych
probleméw i wyzwan. Cwiczenie na wiasng reke i uwolnienie swoich reakcji pozwala nauczy¢ sie
zadawac najbardziej pomocne pytania. Nastepnie nalezy zapisac kilka podstawowych pytan, co
bedzie stanowito podpowiedz podczas przysztych sesji coachingowych.

Mysl, a potem reaguj. Zastanow sie, jaka jest Twoja reakcja emocjonalna na dang sytuacje.
Zidentyfikuj przeszkody. Zastandw sie, ilu emocji/uczu¢ naprawde wymaga kazda sytuacja. Zwroc
uwage na motywy i wzorce pojawiajgce sie w Twoim zyciu i pracuj nad dostosowaniem swoich
reakdji.
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Macierz RACI°

(role i odpowiedzialnosc)

Model RACI zapewnia strukture i przejrzystos¢ w opisie rol, ktore strony zainteresowane
odgrywajg w projekcie. Zawiera réwniez wyjasnienie obowigzkow i pozwala zapewnic, ze
wszystkie zadania do wykonania zostajg przydzielone.

w poczatkowej fazie projektu
stuzy jasnemu okresleniu rol i
obowigzkéw kazdego cztonka zespotu

jezeli istnieje wiele zadan oraz
zaangazowanych jest

KiEdy wiele oséb

stosujemy

RACI? terminu jest duzo stresu i nie
wiadomo, jak sobie z nim poradzi¢

w sytuacji gdy z powodu krotkiego

faza normalizacji w dynamice grupy
oraz faza konfliktow

Jakie sg zalety modelu RACI?

* Kazdy cztonek zespotu wie, do kogo nalezg projekt i poszczegdlne dziatania.

* Zespot uzyskuje wstepne potwierdzenie tego, kto co robi.

* Umozliwia wieksze zaangazowanie pracownikow.

e /mniejsza frustracje zwigzang z zarzgdzaniem.

* Pomaga zaoszczedzi¢ czas na spotkaniach i przy podejmowaniu decyzji.

e Usprawnia zarzgdzanie pracg zespotu.

e Pozwala unikng¢ wzajemnego obwiniania sie, poniewaz kazdy ma jasnos¢ co do poziomu
odpowiedzialnosci za kazde z zadan.

¢ Eliminuje niepotrzebne powielanie wysitkow.

6 RACI z ang.: R = responsible, osoba odpowiedzialna; A = accountable, osoba nadzorujaca; C = consulted, konsultant;
| = informed, osoba informowana.
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'RESPONSIBLE

OSOBA OSOBA KONSULTANT
ODPOWIEDZIALNA NADZORU]ACA

Osoba odpowiedzialna (wykonawca): ten cztonek zespotu wykonuje prace zmierzajgcg do

realizacji zadania.
¢ Kazde zadanie wymaga co najmniej jednej osoby odpowiedzialnej, ale mozna przydzieli¢ ich
wiecej.
e Jesli do tego samego zadania przydzielonych jest zbyt wiele o0séb, prowadzi to do
marnowania czasu.
¢ Jesli zadanie jest proste, osoba odpowiedzialna moze by¢ réwnoczesnie osobg nadzorujgca.

Osoba nadzorujgca: odpowiada za uzyskane wyniki oraz sktada sprawozdania z pracy -
zarowno dotyczgce aktualizacdji statusu, jak i raporty koncowe.
* Nalezy upewnic sie, ze istnieje tylko jedna osoba nadzorujgca.
* QOsoba ta przydziela zadania i jest ostatnig, ktéra dokonuje kontroli zadania lub danego
etapu, zanim zostang one uznane za ukonczone.
* Bycie osobg nadzorujgcg oznacza odpowiedzialnos¢ za dany etap i przyjecie na siebie
ewentualnych konsekwencji wynikajgcych z niezrealizowania celow.

Konsultant: chodzi zazwyczaj o osoby, ktére wnoszg swoj wktad w oparciu o to, w jaki sposob
wptynie to na ich przysztg prace nad projektem lub swojg dziedzine wiedzy fachowej na temat
samego etapu.

e Nie nalezy konsultowac sie ze zbyt wieloma osobami: moze to spowolni¢ wykonanie
zadania. Koniecznos$¢ konsultacji z kilkoma osobami przed wykonaniem zadania to kolejny
pochtaniacz czasu albo zrodto sprzecznych danych wyjsciowych dotyczgcych sposobu
wykonania zadania.

* Kazdy etap zakonczony jest przegladem i konsultacjami z wieloma cztonkami zespotu.

Osoba informowana: ci cztonkowie zespotu muszg zna¢ postepy w pracach nad projektem.

* Moze to przybrac tak prostg forme jak upewnienie sie, czy wszyscy majg dostep do planu
projektu, aby mogli regularnie Sledzi¢ postepy (co miesigc/co tydzien).

¢ Jesli w trakcie projektu albo procesu wprowadzane sg jakiekolwiek kluczowe zmiany, ktore
nie stanowig codziennych rutynowych dziatan.

e Osoby te niekoniecznie przekazujg informacje zwrotne, ale musza by¢ na biezgco z

postepami w catym cyklu zycia procesu.
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Kroki w ramach macierzy RACI:

==~

Przyktad Ewy:

Osoba Osoba
8 L. . Konsultant Osoba
Zadanie odpowiedzialna nadzorujac . .
(wsparcie) informowana
(wykonawca) a
Opracowanie strategii dla Ewa Menedzerow
. ie wyzszego Jan Dora
sektora publicznego
szczebla
Obliczenie kosztéw szkolenia
: . ;espg’m o Dora Ewa Hugo Jan
i znalezienie najlepszej firmy
szkoleniowej
. ! ' Menedzerow
Zorganizowanie wydarzenia . .
: Hugo ie wyzszego Ewa Jan
(spotkania)
szczebla
Sporzadzenie raportu Jan Ewa Hugo Dora
rocznego
Rozwigzanie konfliktu Inni cztonkowie
. . Ewa Ewa Dora

pomiedzy cztonkami zespotu zespotu

Porady i wskazéwki (sugestie dla uzytkownikéw)
Upewnij sie, ze zaden cztonek zespotu nie jest przecigzony zbyt wieloma obowigzkami i
zadaniami.
Nie uzdrowi to dysfunkcyjnego zespotu. Macierz RACI nie stanowi sposobu na uzdrowienie
zespotu o niskim morale. Moze by¢ skutecznym narzedziem tylko wtedy, gdy w zespole nie ma
zadnych problemow. Macierz RACI nie jest w stanie naprawi¢ dysfunkcyjnego zespotu. Pozwala
jednak na lepszy przeptyw komunikacji w spojnej grupie.
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PROCES GRUPOWY

(fazy rozwoju grupy wedtug Tuckmana)

Proces grupowy, czy tez fazy rozwoju grupy wedtug Tuckmana, to ramy, ktére mogg byc
wykorzystywane przez zespoty dgzgce do poprawy wspotpracy i pracy w dtuzszej perspektywie,
aby skuteczniej realizowac wyznaczone zadania i cele.

Efektywnos¢ zespotu

A

Czas

= =
Formowanie Faza,burzy”] |Normalizacja i Realizacjai Odroczenie

Sytuacje, w ktérych warto uzy¢ tego narzedzia:

* wstepna faza projektu;

* konflikty miedzy cztonkami zespotu;

e kiedy czujemy, ze menedzer stracit kontrole albo sprawuje nadmierng kontrole;
e zespot nie jest wydajny ani produktywny;

* ta sama sytuacja powtarza sie po raz kolejny.

Jakie sa korzysci?
* przygotowuje menedzera do wyzwan pojawiajgcych sie w pracy zespotowej;
* pogtebia zrozumienie zachowan cztonkéw grupy;
* maksymalizuje produktywnosc i kreatywnos¢ w zakresie oczekiwanych wynikow;
* wzmacnia ,ducha zespotu” u kazdego z cztonkdw.
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Opis narzedzia/metody i etapy wdrozenia

Formowanie

W tej poczatkowej fazie pracy nad zadaniem/projektem formuje sie zespdt albo nastepuja
zmiany (reformy, zmiany strukturalne, zmiana celéw lub wyznaczanie nowych celéw i tworzenie
nowych projektow). Jest to start pracy lub wspotpracy w zespole.

Jak rozpoznac ten etap?

kazdy prezentuje sie ze swej najlepszej
strony. Zazwyczaj atmosfera jest pozytywna,
ostrozna i uprzejma;

cztonkowie zespotu sg sobie przedstawiani,
obserwujg sie nawzajem i oceniajg (kim
jestes, czy jeste$ moim przyjacielem?);
zespot obserwuje swoich liderow;

liderzy moga by¢ kwestionowani i testowani;
koncentrowanie sie na sobie (ignorowanie
innych);

osoba pragnie by¢ akceptowana i istnieje
obawa przed wykluczeniem;

proces wyznaczania celéw i rozpoczecie
realizacji projektu.

Menedzer na tym etapie powinien:

celowo i starannie dobiera¢ cztonkow
zespoty;

wykorzystywac techniki przetamujgce lody,
aby zblizy¢ do siebie cztonkdw zespotu i
sprawi¢, by czuli sie bardziej komfortowo;
zachecac do otwartej dyskusji na temat
oczekiwan i celéw (na poziomie
indywidualnym i grupowym);

upewnic sie, ze cztonkowie zespotu
wiasciwie rozumiejg swoje role i obowigzki;
ustali¢ normy dotyczgce komunikacji i
konfliktow w zespole.

Faza , burzy”
Gdy osiggane postepy sg niezadowalajgce, nasila sie uczucie frustracji i rodzg sie konflikty. To
bardzo wazny etap, na ktérym wiele zespotdw moze sie zatrzymac w swoim rozwoju.

Jak rozpoznac ten etap?

ludzie zaczynajg otwarcie wyrazac swoje
mysli i opinie, czesto sg krytyczni. Moze to
by¢ skutek niezadowolenia z warunkow
pracy, organizacji, metod itp.;

wzajemne obwinianie sie, konkurencja
miedzy poszczegdlnymi osobami;
powstaje konflikt miedzy zespotem a
menedzerem albo cztonkami zespotu;
objawiajg sie nieSwiadome uczucia
niepokoju, jest to rodzaj checi pozbycia sie i
roztadowania napiecia;

istniejgce zasady sg tamane i zmieniane.
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Menedzer na tym etapie powinien:

aktywnie stuchac i starac sie zrozumiec
pojawiajgce sie problemy i obawy oraz
dziata¢ na rzecz ich rozwigzania;
pracowac z zespotem nad ponownym
rozdzieleniem rol, jesli jest to konieczne
dla lepszej pracy zespoty;

promowac kulture pracy i edukowac
cztonkdw zespotu w zakresie otwartego
wyrazania swoich zastrzezen i frustracji;
stosowac metody rozwigzywania
konfliktow (przerwy, humor, mediacje,
superwizja, coaching, pytania otwarte,
aktywne stuchanie).



Normalizacja

Na tym etapie tworzy sie spojnos¢ zespotu. Jego cztonkowie sg w stanie skutecznie omawiac i
rozwigzywac konflikty, przekazywac swoim wspotpracownikom sugestie i konstruktywng informacje
zwrotng, zmierzajgce do wprowadzania poprawek. Osiggnieta zostaje réwnowaga, a cztonkowie
zespotu skupiajg swojg energie na realizacji kolejnych etapéw zadania.

Jak rozpoznac ten etap?

ludzie stajq sie coraz bardziej Swiadomi
swoich pozydji i rol w grupie;

grupa stopniowo zbliza sie do poziomu
samokontroli;

zmienia sie tez rola lidera w grupie. Z szefa
menedzer staje sie koordynatorem i
wspotpracownikiem;

menedzer staje sie bardziej demokratyczny,
stosuje kolegialne metody pracy;

zespot akceptuje wewnetrzne zasady
dotyczgce zachowania, wartosci i postaw.

Menedzer na tym etapie powinien:

omowic role cztonkdw zespotu i ponownie
je rozdzieli¢, tak jak w fazie formowania
(Kto jest kim? Dlaczego tu jestesmy? Czego
chcemy od zespotu?);

zainicjowac burze mézgow na temat
dotychczas osiggnietych wynikow i
poprosi¢ wszystkich cztonkow o aktywny
udziat;

przedstawi¢ nowe pomysty i sugestie oraz
wykorzystac wiecej zasobow;

zachecac do otwartej komunikadji, jesli
utrzymuijg sie konflikty;

szkoli¢ grupe tak, aby madrze korzystata z
metod rozwigzywania problemow;
znormalizowac otrzymywanie |
przekazywanie informacji zwrotnych.

Realizacja

Efekty ciezkiej pracy zaczynajg by¢ widoczne. Dotyczy to rowniez uczucia podekscytowania i zabawy.
Zespot jest w petni funkcjonalny i pewny siebie, a takze jest w stanie dokonywac ptynnej reorganizacji.
Cztonkowie potrafig teraz doskonale funkcjonowac¢ w grupie, podgrupach oraz niezaleznie, a
problemom zapobiega sie albo sg rozwigzywane zaraz po pojawieniu sie.

Jak rozpoznac ten etap?

zespot zyskuje nowe umiejetnosci i
wykorzystuje je do omawiania spraw oraz
szybkiego i skutecznego podejmowania
decyzji;

cztonkowie zespotu wykorzystujg swoje
mocne strony i talenty;

pozwala to zespotowi szybko i skutecznie
osiggac wyniki w oparciu o wewnetrzne
zasady zespotu;

wptyw lidera jest tak samo duzy, jak
zdolnos¢ zespotu do samoorganizowania
oraz rozwigzywania wiasnych problemow;
stosuje sie kulture, etyke i interakcje
zespotowe.
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Menedzer na tym etapie powinien

obserwowac, zadawac pytania i
przekazywac uwagi na temat tego, co
dziafa dobrze, a co nalezy poprawi¢;
pamietac i mie¢ Swiadomosc tego, ze jest
liderem, ograniczajac swojg role jako
kontrolera (szefa);

organizowac rozne uroczystosci, spotkania
i zajecia dla uczczenia osiggnie¢;
zorganizowac albo zaproponowac
¢wiczenia integracyjne, ktére dadzg nowym
cztonkom poczucie przynaleznosci oraz
bycia docenionym za ich ciezkg prace i
zaangazowanie.



Etap korcowy
Zadania zostajg ukonczone. Wazne jest, aby znalez¢ czas na Swietowanie osiggnie¢ zespotu lub
omowienie porazek.

Jak rozpoznac ten etap? Menedzer na tym etapie powinien:

e docenia¢ i nagradzac wysitki catego
zespotu oraz poszczegdlnych cztonkow;

e omowic kwestie rozwigzania zespotu z jego
cztonkami i zacheci¢ do rozmowy na temat
ich uczuc i przysztych dziatan zawodowych;

e wystuchac i zaoferowac doradztwo w
oparciu o dane umiejetnosci i
kompetencje;

e zakonczyc prace zespotu specjalnym
spotkaniem na cze$¢ grupy i jej cztonkow.

e uwolnienie sie od struktury grupy po
intensywnej pracy zespotowej moze
wywotac u cztonkéw zespotu uczucie
niepewnosci i smutkuy;

e kazdy pozostaje na swoim miejscu, a trzon
zespotu moze zosta¢ uzupetniony 0 nowych
cztonkéw, wnoszacych wiasne/nowe
umiejetnosci, doswiadczenie i wiedze.

Porady i wskazéwki (sugestie dla uzytkownikéw)

Metoda ta wspotgra ze wszystkimi innymi wymienionymi w niniejszym zbiorze narzedzi
coachingowych. Po ukonczeniu cyklu poczgtkowego zespdt przechodzi przez wszystkie etapy
ponownie, ale znacznie szybciej, poniewaz ma juz odpowiednig wiedze i doSwiadczenie oraz
wypracowang kulture wewnetrzng. Menedzer powinien zastanowic sie nad tym, jak ambitny jest
projekt, a takze jak wymagajacy jest jego cel gtowny. Powinien rowniez zwraca¢ uwage na
zroznicowanie kulturowe zespotu.
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Podsumowanie

Ewa codziennie korzystata z jednego z narzedzi zawartych w niniejszym zbiorze.

* W poniedziatek odbyta spotkanie z zespotem, podczas ktdérego stuchata swoich pracownikéw
,roznymi uszami”, co pozwolito jej lepiej zrozumieC zespoét. Zadawata zasadnicze i trafne
pytania zmierzajace do przyspieszenia proceséw i zadan oraz korzystata z réznych narzedzi
informadji zwrotnej. Dzieki temu mogta zaréwno odbiera¢, jak i dostarcza¢ wysokiej jakosci
komunikaty.

* We wtorek odbyty sie spotkania z liderami, ktérych Ewa przygotowywata do korzystania z
modelu GROW: obejmowaty one zebranie wszystkich faktdw na temat otaczajgcej
rzeczywistosci, zastanowienie sie nad tym, jakie dziatania nalezy podja¢, i wyznaczenie
pierwszych trzech zadan.

* W $rode byto duzo pracy, wiec Ewa ponownie zapoznata sie z celami SMART i utozyfa dzienny
plan oparty na tej strategii. Pozwolito jej to uporzadkowac mysli i lepiej zorganizowac swojg
prace.

e W czwartek zespot musiat zacza¢ myslec¢ o nastepnym tygodniu i czekajgcym naktadzie pracy.
Model RACI pomogt w zrozumieniu roli kazdego cztonka zespotu i ilosci pracy, a nastepnie w
réwnomiernym rozdzieleniu jej miedzy poszczegodlnych cztonkéw zespotu.

e W pigtek wykonywano codzienng prace, korzystajgc z modeli GROW i SMART, ktére pomogty
dokonac ewaluacji i wprowadzi¢ niezbedne ulepszenia.

Kiedy Ewa czasami czuta, ze nie radzi sobie z zespotem albo, ze nic nie dziata, jak nalezy, siadata i
Czytata o dynamice zespotu. Dzieki temu nie przegapita fazy rozwoju zespotu oraz fazy konfliktu,

w ktorej mozna utkngd.

Przede wszystkim jednak Ewa stosowata aktywne stuchanie i zadawanie pytan, dzieki czemu jej
rozmowy nie byty bezowocne, ale konstruktywne, istotne i rzeczowe.
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