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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

Program szkolenia

Temat szkolenia: zarzgdzanie zespotamirozproszonymi

Cel ogdlny: doskonalenie kompetencji pracownikéw samorzgddw w optymalizacji zarzadzania
zespotamirozproszonymi.

Cele szczegétowe:

Ogdlne wyzwania stojgce przed zespotamirozproszonymi.

Zasadyzarzadzania zespotami rozproszonymi.

Proces zarzgdzania zespotamirozproszonymi: wyznaczanie celdw, planowanie dziatan,
monitorowanie dziatan, podsumowanie realizacji dziatan.

Ogodlne zasady komunikacji w zespotach rozproszonych.

Dbanie o spdjnos¢ zespotu rozproszonego.

Dbanie o motywacje w zespole rozproszonym.

Aplikacje i narzedzia do pracy umozliwiajgce prace zespotowirozproszonemu: Asana, Trello,
Slack, Nozbe, Zoom, Skype dla biznesu, Goggle doc., Signal, MS Teams.

Dobre praktyki w pracy zespotéw rozproszonych.

Tresciszkolenia:

Dzien 1:

5.
6.

Dzien 2:

1.

Piec¢ kryteriéw sukcesuw pracy zespotu wedtug Patryka Lencioniego.
Omowienie ogdlnych zasad zarzgdzania zespotami rozproszonymi.
Wyznaczanie celéw i zadan:

e rodznice pomiedzy celami a zadaniami,

e zasadasmartjako podstawowa strategia dowyznaczania celéw.
Planowanie pracy zespotu rozproszonego:

e zasadyplanowania pracy,

e dobre praktyki w planowaniu pracy,

e narzedzia do planowania zdalnego: Slack, Assana, Trello, Nozbe,

e techniki pomocne w planowaniu zadan.
Monitoring realizacji celéw i zadan.
Podsumowanie realizacjizadani celéw —zasadyi dobre praktyki.

Komunikacja w zespole rozproszonym:
e zasadyskutecznejkomunikacji,
e zasadyprowadzenia spotkan zdalnych,
e przeszkodyw komunikacji zespotdw rozproszonych i sposoby radzenia sobie z nimi,
e narzedzia do komunikacji zdalnej —Zoom, MS Teams, Skype dla biznesu,
e narzedzia skutecznej komunikacji werbalnej — aktywne stuchanie, parfraza,
klaryfikacja, podsumowanie,
e feedback jako podstawowe narzedzie komunikaciji.
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

2. Dbanie o spdjnosé zespotu rozproszonego:
e coczynizespot zespotem?
e przeszkody w rozwoju zespotu rozproszonego— jak sobie z nimi radzi¢, gdy wystapia,
co robi¢, aby przeciwdziataé ich wystgpieniu.
3. Motywacja cztonkéw zespotu rozproszonego:
e rodzaje motywacji,
e sposoby zwiekszajgce motywacje cztonkéw zespotu.
4. Dobre praktyki funkcjonowania zespotdw rozproszonych

Czas trwania szkolenia: 2 x 6 godzin dydaktycznych
Metody pracy: szkolenie bedzie prowadzone metodamiaktywnymi 80% i pasywnymi 20%.

Metody aktywne wykorzystywane w trakcie szkolenia to: dyskusja grupowa, burza mézgow,
prezentacja case study, ¢wiczenia indywidualne, ¢wiczenia w parach, ¢wiczenia grupowe, feedback
na biezgco do wykonywanych przez uczestnikéw zadan udzielany przez trenera.

Cwiczenia beda zapraszaty uczestnikéw do osobistej refleksji, ktéra nastepnie bedzie weryfikowana
w grupie. Dyskusja w grupie ma stuzy¢ réwniez wypracowaniu waznych rozwigzan dla tego
konkretnego zespotu.

Metody pasywne to miniwyktady — ktére bedg oméwieniami tresci merytorycznych przez trenera.
Bedg dostarczaty uczestnikom niezbednej wiedzy bez ktdrej nie jest mozliwa realizacja materiatu
szkoleniowego.

Narzedzia/pomoce do wykorzystania podczas szkolenia online: platforma, pokoje interaktywnej,
kwestionariusze w wersji elektronicznej, padleti inne dostosowane do potrzeb grupy.
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

Wstep

Zarzadzanie zespotamirozproszonymito prawdziwe wyzwanie dla kazdegoszefa. Qile tatwiej
bowiem kierowaé zespotem, ktdry skupia sie na osigganiu celéw i zadann w jednym miejscu, jednej
konkretnej lokalizacji — gtéwnej siedzibie firmy. Prosciej jest wowczas planowac prace zespotu,
organizowac zasoby niezbedne do zrealizowania celéw czy motywowac i wspieraé zardwno caty
zespot, jaki poszczegdlnych jego cztonkdw. Samo pojecie ,,zespdl rozproszony” wydaje sie
klasycznym oksymoronem?, bo jak mozna zarzgdzaé zespotem rozproszonym, czy nie ktdci sie to

z samgideg zespotu? Czym réznisie sposéb zarzgdzania ,, zwyktym” zespotem od tego
,rozproszonego”? Jak kierowa¢ ludZmi znajdujgcymi sie poza macierzystg lokalizacjg?

Praca z wykorzystaniem zespotdw rozproszonych ma wiele zalet: pozwala na rekrutacje
profesjonalistéw w ramach catejorganizacji lub nawet poza nig, likwiduje ograniczenie korzystania
wytgcznie z oséb z jednego biura czy kraju. Umozliwia czerpanie z duzo wiekszych zbioréw
doswiadczeni kreatywnos$ci oraz pozwala na elastyczng rozbudowe zespotu pod katem pojawiajgcych
zadan. Nie bez znaczenia pozostaje réwniez dostosowanie do zmian pokoleniowych wspoétczesnych
pracownikéw, gdzie pokolenie Y i Z, bardzo czesto wskazuje jako element motywujgcy mozliwos¢
pracy przy réznorodnych projektach z mozliwoscia jej wykonywania z domu, czyli home office.

Oczywiscie poza zaletamitaka organizacja zespotu stwarza sporo wyzwan zwigzanych
z zarzgdzaniem. Do najwiekszych nalezg te z obszaru komunikacji, synchronizacji pracy wszystkich
cztonkdéw zespotu oraz biezgcego kierowania, rozliczania i motywowania.

Piec kryteriow sukcesu w pracy zespotu wedtug Patryka Lencioniego

Patrick Lencioni w 2005 r. przedstawit swoj [pafels SN MRS (= 4a g \Ve A= eleie)l, ktory ukazat sie pod

nazwa ,, Pie¢ dysfunkcji pracy zespotowej”. Jako menedzer, dyrektor i ostatecznie wiceprezes miat
doswiadczenie w zarzgdzaniu zespotamiszczegdlnie w obszarze IT (dwie organizacje, z ktérymi
zwigzat sie na dtuzejw swojej karierze to Oracle i Sybase). Jako konsultant i doradca dla menedzeréw
firm z listy Fortune 500 (AT&T, Bechtel, Boeing, Cisco, Microsoft, Barnes & Noble, SAP, General Mills)
jak rowniez wielu instytucji charytatywnych oraz zespotéw sportowych potwierdzit uniwersalnos¢
swojego podejscia budowania efektywnych zespotéw zawodowych.

Podejscie Lencioniego do budowania efektywnos$ci zespotdw sprawdza sie szczegdlnie w naszym
kraju, gdyz mocno wskazuje kluczowe ograniczenia w pracy zespotowej, ktére nieSwiadomie
wywotujg u nas doswiadczenia i lata historii. Kultura folwarku, o ktdrej ostatnio sporo wspomina
Jacek Santorski, jest w naszym kraju jednym z kluczowych ograniczen dla pracy zespotowej. | chociaz
osobiscie nie do konca zgadzam sie ze stwierdzeniem, ze taka kultura ma sie u nas bardzo dobrze, to
jednak nie mozna zaprzeczy¢, ze w wiekszosci organizacji i zespotéw mozemy czesto spotkaé
elementy dla niej charakterystyczne i jednoczesnie niszczgce efektywnos¢ pracy zespotowe;j.

Wedtug Lencioniego to nie finanse, ani planowanie, ani metodyka, ale wtasnie [sJE[=F4= slei (o) VE]

decyduje o sukcesie organizacji

1 Oksymoron— metaforyczne zestawienie wyrazéw o przeciwstawnym, wykluczajgcym sie wzajemnie
znaczeniu, np. gorzkie szczescie, goracy 16d, zimne serce.
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

Kluczowe czynniki sukcesu zespotu

Zaufanie w zespole

Jesliw firmie brakuje zaufania, pracownicy nie sg pewni swojej pozycji i dziatan. Przebywajg

W miejscu pracy, walczac z ciggta obawa przed odstonieciem jakichkolwiek uchybien czy stabosci—
niepewnoscig w zwigzku z podejmowaniem decyzji i wyrazaniem swojego zdania na forum.
Menadzer traci wtedy szanse na uzyskanie cennych wskazdéwek, bezposrednio od pracownikéw,
odnosnie do prowadzonych projektdw, zadani ogdélnej wspdtpracy.

Mozliwos$¢ ujawnia wtasnego zdania, stanowiska bez obawy o konsekwencje

Konsekwencjg braku zaufania staje sie kolejna, powazna dysfunkcja: jest to strach przed
potencjalnym sporem wsrdod cztonkdw zespotu. Pracownicy nie wyrazajg swojego zdania, szczegdlnie
jesli jest ono odmienne w stosunku do innych. Obawiajg sie konfrontacji, unikajg komentarzy lub
wyrazajg sie na dany temat wymijajgco, przytakuja

Zaangazowanie

Obawa przed konfliktem i bierna akceptacja narzuconych warunkdéw wspodtpracy skutkuje brakiem
zaangazowania w powierzone obowigzki. Cztonkowie zespotu nie czujg sie zwigzani z celami, jakie
wyznacza firma, i cho¢ oficjalnie okazujg cheé do pracy i godzg sie na wszystko, toich zaangazowanie
jest praktycznie znikome.

\Wspdlna odpowiedzialnosé¢ za wyniki

Cztonkowie zespotu nie widzg lub nie rozumiejg celu swoich dziatan, nie motywuja sie nawzajem,
majg rowniez opory w rozwigzywaniu zaistniatych probleméw i identyfikowaniu sie
z przedstawionymi celami projektow.

Dbatos¢ o wyniki

Od wynikéw wykonywanych projektow zalezy los firmy, jednak brak dbatoscio przebieg pracy
skutkuje stabym wynikiem lub porazka. Kazdy niezainteresowany wynikami cztonek zespotuw tym
momencie kieruje sie wtasnymiinteresami, nie kierunkujgc ich na potrzebe grupy i firmy.

Oto rozwigzania ulepszajgce wspétprace zespotu:
Zaufanie - zwré¢ uwage na:

e konstruktywnga informacje zwrotng,

e udzielanie wsparcia w okreslonych inicjatywach,

e uwaznei empatyczne stuchanie,

e oferowanie drugiej szansy przy popetnionych btedach, pozwolenie na wyciggniecie
whnioskow,

e pozwolenie na przejecie inicjatywy w wykonywaniu okreslonych zadan,

e przyjazneipozytywne nastawienie do pracownikow.

Obawe przed konfliktem mozna rozwigzaé nastepujacymidziataniami:

e prowadzenie regularnych spotkan w trakcie ktérych kazdy ma prawo wypowiedzie¢ sie na

dany temat,
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

e zbudowania luznej cho¢ konstruktywnej atmosfery,

e mozliwos¢ dyskusji na okreslony temat, monitorowanych przez lidera,

e uswiadamianie zespotowi, ze dobrze rozwigzany konflikt, stuzy rozwojowi cztonkéw grupy,

jak i catej firmy.

Oto rozwigzania podnoszace zaangazowanie pracownikOw w powierzone obowiazki:

e otwartosé na wypowiadane zdanie cztonkéw zespotu,

e wspdlna burza mézgdéw, podczas okreslania celéw biznesowych,

e jasny, sprecyzowanyizrozumiaty cel oraz zasady wspétpracy (kontraktowanie),

e ustalenie konkretnego termin pracy i przestrzeganie zasad (jako lider bgdZ wzorem dla

cztonkdéw zespotu),

e informuj, jakie sgzalety pracy grupowej i co mozecie wspdlnie jako zespaét.

Cwiczenie indywidualne: diagnozakondycjinaszego zespotu

Ponizej znajduje sie materiat do pracy indywidualnej. Przeczytajgo i odpowiedz sobie na
zamieszczone w nim pytania. Przygotuj sie do dyskusji na forum na ten temat.

Dysfunkcje

Cechy dobrego zespotu

Pomocne pytania osobiste

Brak zaufania

Zaufanie osobiste

Ufacie sobie jako ludzie, nie tylko jako
pracownicy? Wiecie o sobie cos wiecej niz tylko
kwestie zawodowe?

Zaufanie profesjonalne

Przekazujgc zadanie, macie pewnos¢, ze bedzie
wykonane dobrze i na czas? Ufacie, ze gdy kto$
popetnibtad, przyznasie do tego?

Obawa przed konfliktem

Otwarta komunikacja

Konflikt jest potrzebny — wiedzg o tym ludzie

z Waszego zespotu? Majcie odwage, by otwarcie
méwic o trudnych sprawach?

Informacja zwrotna

Jak w waszym zespole dziafa system statego
udzielania sobie informacji zwrotnej? Informacja
opierasie nafaktach? Jest dostarczana na
biezgco?

Brak zaangazowania

Zaangazowanie
w podejmowanie decyzji

Czy czujecie sie autentycznie zapraszani do

wspotuczestnictwa w podejmowaniu decyzji?
Dziata u was zasada ,nic o nas beznas”?

Zaangazowanie w realizacje
jasnego celu

Czy —gdy cel jest jasny — wszyscy ,wiostujecie
w te samg strone”? Widaé Wasze autentyczne
zaangazowanie?

Brak odpowiedzialnosci

Odpowiedzialnos¢ osobista

Czy kazdy z cztonkdw Waszego zespotuczuje sie
osobiscie odpowiedzalny za swoje zadania?
Aktywnie poszukuje sensuicelu swoich zadan?

Wspdtodpowiedzialnosé

Czy kazdy z cztonkow waszego zespotu czuje
odpowiedzialnos$¢ za zadania innych cztonkéw

Fundusze
Europejskie

Rzeczpospolita Unia Europejska
- Polska Europejskie Fundusze
Strukturalne i Inwestycyjne




Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

zespotu? Czy patrzy dalej niz tylko swoje
biurko/maszyna?

Jak dziata u was system regularnej kontroli
Monitorowanie postepéw postepdw zarédwno poszczegdlnych oséb, jak

i catego zespotu?
Brak nastawienia na

wyniki Otrzymujecie i wykorzystujecie do poprawy pracy
informacje od klientéw wewnetrznych

i zewnetrznych? Potraficie Swietowad sukcesy,

a porazke potraficie nazwac porazka?

Nastawienie na wyniki

Wyznaczanie celow w zespotach rozproszonych

To szczegdlnie wrazliwy punkt w przypadku zespotdw rozproszonych, poniewaz komunikacja w nich
nie moze by¢ tak bezposrednia i codzienna jak w przypadku zespotu, ktéry zajmuje ten sam pokoj
i w kazdej chwili moze porozmawia¢ na temat realizowanego projektu. W przypadku zespotu

rozproszonego warto [ER 4] el e EIrL e Ela R ER C N foralolnEley). Nalezy:

a) Jasnoprzedstawié wizje celu projektu — ,do czegozmierzamy?”.

b) Jasnookresli¢ kluczowe role cztonkdw zespotu, czylikto jest ekspertem od jakiej dziedziny i za
jaki obszar bierze gtéwng odpowiedzialnos¢.

c) Celprojektu wartorozbi¢ na kamienie milowe projektu (milestones).

d) Milestones za$ na zadania (tasks) dla poszczegdlnych cztonkdw zespotu.

Zarowno cel projektu, jak i kamienie milowe czy tez zadania, powinny by¢ okreslone poprzez
parametry, takie jak:

a) Czaswykonania: powinny by¢ osadzone w czasie, czyli wszyscy cztonkowie zespotu powinni
wiedzie¢, do kiedy okreslony element nalezy dostarczyé.

b) Produkty: co zostanie dostarczone w ramach wykonania danego etapu projektu.

c) Osoby odpowiedzialne: kto odpowiada za wykonanie okreslonego etapu.

Juz na etapie definiowania celdw i podziatu zadan warto sprawdzi¢, jak swoje zadania rozumiejg
poszczegolne osoby z zespotu, np. proszgc kazdg z nich o podsumowanie celu zespotui swojej roli.

Cel to stan przyszty pozadany.

Dazenie do celu to wykonywanie nowych dziatan, dzieki ktorym go osiggniemy. To wymusza zmiane
dotychczasowego stanui sposobu zachowania. Wten sposéb sie uczymy, rozwijamy, zmieniamy.

Oczywiscie z pomocg przychodzi SMART, pomocna technika wyznaczania celéw.
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

Reguta SMART do wyznaczania celéw

S — czyli specyficzny — cel musi by¢ opisany w sposéb konkretny, precyzyjny. Oznacza, toze
musi okreslaé konkretny rezultat (wynik) dziatania, np. przygotowanie do wykonywania
zadan na stanowisku kierownika wydziatu.

M — czyli mierzalny— miara celu sprawia, ze mozemy okresli¢ w bardzo jednoznaczny sposdb,
czy cel zostanie osiggniety, czy tez nie, np. przygotowanie do wykonywania najwazniejszych
zadan na stanowisku kierownika wydziatu.

A — czyli ambitny, ale zarazem akceptowalny— to element o charakterze bardzo
indywidualnym. To, co dla jednej osoby jest ambitne, dla innej nie musi. Sztuka wyznaczenia
ambitnegocelu, ale zarazem takiego, ktéry jest w zasiegu realizatora, wymaga doskonatej
znajomosci swojego zespotu— gtdwnie od strony posiadanych kompetenciji, np.
przygotowanie do wykonywania najwazniejszych zadan na stanowisku kierownika
wydziatu nabardzo wysokim poziomie.

R —czylirealny — realnos$¢ celu odnosi sie przede wszystkim do zasobdéw oraz wptywu na dany
cel. Jezelinie posiadamy okreslonych zasobdw lub nie mamy wptywu na realizacje celu,
przestaje on by¢ realny. Realne cele to takie, ktéra mozna osiggnac¢ za posrednictwem
dostepnych dla danej osoby zasobdéw, wiedzy, umiejetnosci, kompetencji. Trzeba tutaj
sprawdzi¢ — idgc za powyzszym przyktadem — czy ten cel da sie zrealizowa¢ w wyznaczonym
czasie. Jeslinie, to trzeba go przeformutowac, np. przygotowanie do wykonywania

3 najwazniejszych zadan na stanowisku kierownika wydziatu na bardzo wysokim poziomie.
T — czyli terminowy. Termin realizacji celu jest jednym z najtatwiejszych do zidentyfikowania,
a zarazem najistotniejszym elementem modelu SMART, np. przygotowanie do wykonywania
3 najwazniejszych zadan na stanowisku kierownika wydziatu na bardzo wysokim poziomie
w czasiedo 30 lipca 2021 r.

/(:wiczenie w parach i dyskusja grupowa \

Zdecyduijcie, o jakim celu dotyczgcym Waszej pracy bedziecie dyskutowac.

Okreslicie ten cel. Ponizej znajduje sie tabela z pytaniami. Zgodnie z nimi sprawdzcie, czy cel
ktéry macie wyznaczony, spetnia kryteria SMART. Zrébcie to w parach, dyskutujgc

i zmieniajac, jesli zajdzie taka potrzeba brzmienie celu. Przygotujcie sie do prezentacji
wynikéw pracy na forum.

\Zakoﬁczcie dyskusje grupowgy, decydujgc o korncowym brzmieniu Waszego celu. /
Fundusze Rzeczpospolita Ur:ia Eq:p;:ejdska -
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

Karta weryfikacji celu SMART

B e e et s et et st sttt e et e aebees
Cechacelu Pytania Opis
Co dokfadnie chcesz osiggna¢?
SPECYFICZNY

Jakito ma przynieséefekt?

Skad bedziesz wiedzieé, kiedy osiggniesz ten cel?
MIERZALNY Po czym poznasz, ze cel zostat osiggniety?
Wskazniki osiggniecia celu.

Dlaczego jestto wazne?
Co mozesztymzmienié?
AMBITNY . . s
Jak mozesz sie rozwing¢ dzieki temu?

Czymbedzie sie torézni¢ od tego, co juz masz?

Jakich potrzebujesz do tego zasoboéw?

REALISTYCZNY o )
Kto moze Ci pomdc?

Kiedy chcesz zakonczy¢ dziatania?
TERMINOWY Kiedy majg by¢ odczuwane efekty?
Jak mozeszto rozplanowac w czasie?

Lista sprawdzajgca poziom przygotowania do wykonania zadania

Cwiczenie indywidualne idyskusja grupowa

Wybierzcie i okreslcie jedno z waszych zadar ale nie celéw, ktére chcecie omoéwi¢ w ramach
tego ¢wiczenia. Odpowiedzcie sobie na pytania z listy ponizej. Przygotujcie sie do dyskusji
grupoweij po refleksii osobistei.

Lista sprawdzajaca poziom przygotowania do wykonania zadania

Na czym konkretnie ma polegaé moje zadanie?
Co musze zrobi¢i na ile to, co mam wykonac zalezy ode mnie, a na ile jest zalezne od innych?
Co bedzie produktem mojej pracy? Jakie bedg poszczegdlne produkty mojej pracy?
Kiedy majg by¢ dostarczone poszczegdlne produkty?
Jaka jest moja rola w tym zadaniu?
Co moge méwic/robic, zeby sobie utatwic prace?
Z kim bede wspoétpracowac w wykonaniu tego zadania?
Jakie sg zasady naszejwspodtpracy?
Jakie zachowania w ramach naszejwspotpracy sg niedopuszczalne?
. Kto tu jest/bedzie szefem?

L O N A W e

[
= O

. Komu i kiedy mam raportowac poszczegdlne zadania?

=
N

. Jakbedzie wygladat monitoring naszejwspdlnej pracy?
. Co bedzie produktem finalnym — realizacjg celu?

[N N
A W

. Jakzakonczy sie moja praca nad tym zadaniem?

Fundusze Rzeczpospolita Ur:ia Eq:pgej;ska -
uropejskie Fundusze
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

15. Jakzostane oceniony po realizacji tego zadania —jakie sg kryteria oceny?
16. Na ile waznym elementem tego zespotu bede?

17. Kto mi pomoze w realizacji tego zadania?

18. Czy mam wszystkie zasoby do wykonania tegozadania?

Siatka celow

ﬂviczenie indywidualne do dyskusji grupowej \

Do weryfikacji zatozonych celéw i lepszego przygotowania do ich realizacji moze poméc

narzedzie ,Siatka celow”.
Jak pracujemy z tym narzedziem?

Wybieramy sobie cel, ktéry bedziemy realizowad i odpowiadamy sobie na pytania co juz
mamy aby ten cel zrealizowac a czego nie mamy aby ten cel zrealizowacd.

Jak rozumieé pojecie co juz mamy/czego nie mamy? Nalezy tutajzastanowic sie nad
wszystkimi zasobami niezbednymi do realizacji celu. Zasobem s3: narzedzia, czas, ludzie,
kompetencje, relacje, przestrzen, specyficzne procesy, specyficzne umiejetnosci, specyficzna

wiedza.

VIO CEITO: ottt et sttt et st et steeas e baes saeeas ebaes stesas ebses stenas sebaes saesas sesees seesas sesans seenans

: )
® Co chcesz

zachowac, aby
utrzymac cel?

~N
* Co chcesz

zostawic, aby
zrealizowac cel?

—

® Czego chcesz sie * Co chcesz
pozby¢, aby zmienic, aby
zrealizowac cel? zrealizowac cel?

Eundus_ze ) Rzeczpospolita U':iir'o E:j‘;:guenﬁg -
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

Model pola sit Kurta Lewina

(Force-Field Theory) Kurta Lewina zaktada, ze kazde zachowanie jest wypadkowg
dziatania sit dwojakiego rodzaju: napedowych i hamujgcych. Sita napedowa moze prowadzic¢ do
wzrostu efektywnosci, jednakze w niektérych przypadkach moze wywotac wzrost sit hamujgcych.

Zasada wspétistnienia sit hamujgcych i napedowych jest kluczowa w procesie kazdejzmiany
zachowania, nawyku, postawy. Kazdemu naciskowi majgcemu sktoni¢ do zmiany zachowania
towarzyszg naturalne sity zmierzajgce do zachowania status quo i opierania sie wprowadzeniu
nowych wzorcéw zachowan. Znajomos¢ tego mechanizmu i uwzglednienie jego istnienia jest
podstawag zaplanowania efektywnego programu wdrazania zmian.

Zgodnie z modelem Lewina, im mocniejszy nacisk, tym wiekszy opér. Dlatego tez najskuteczniejszym
sposobem przezwyciezania oporu jest skoncentrowanie sie na wyeliminowaniu lub przynajmniej
ostabieniu obaw i zastrzezen strony opierajgcejsie. Zamiast planu ,jak wzmocni¢ moja
argumentacje?” jest tu potrzebny plan ,,jak pozna¢ i rozwiaé lub zmniejszy¢ jego zastrzezenia

i obawy?”.

ﬂviczenie indywidualne z dyskusjg grupowa \

Wypetnij diagram indywidualnie i przygotuj sie do oméwienia go na forum grupy.

Aby zaplanowacd dobrze realizacje celu, warto odpowiedzieé sobie na pytanie, co nam
pomoze w realizacji celu, a co nam moze przeszkodzic.

Warto wzigé tutaj pod uwage warunki, otoczenie zewnetrzne: zasoby zewnetrzne, innych
ludzi, sytuacje zewnetrzng, inne procesy, narzedzia, pracownikéw, grupy spoteczne,
procedury, zasady.

Istotne bedg takze warunki wewnetrzne, czylito, czym dysponuje pojedyncza osoba,
realizujgc ten cel: kompetencje, umiejetnosci, nawyki, relacje, narzedzia, czas,

&aangaiowaniewinne dziataniai projekty. /

Tutaj wpisz cel, ktéry chcesz zrealizowacd........ e e e

Sity ograniczajace realizacje celu. Wypisz je wszystkie:

Sity pobudzajace realizacje celu. Wypisz je wszystkie:

Fundusze Rzeczpospolita Ur:ia EE‘:?EEJ;SKa -
uropejskie Fundusze
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

Monitoring realizacji celu

Monitoring w pracy zespotdw rozproszonych jest najwazniejszym procesem umozliwiajgcym

skuteczne i efektywne ich realizowanie.

Zasady kluczowe:

WSszyscy z zespotu rozproszonego majg dostep do potrzebnejim informacji niezbedne;j

z punktu widzenia realizacjiich celu i zadania.

Wszyscy z zespotu rozproszonego sg wspdtodpowiedzialni za regularne uzupetnianie danych
niezbednych do monitoringu.

Wszyscy z zespotu rozproszonego pracujg w oparciu o dane znajdujgce sie we wspdlnym
dokumencie lub narzedziu, ktdre jest zrozumiate dla wszystkich i ktérym wszyscy potrafig sie
postugiwac.

Kazdy zna swoje zadanie do wykonania w ramach realizacji celu.

Kazdy zna zaleznosci pomiedzy jego zadaniem a ogdlnym realizowaniem celu.

Kazdy wie, w jaki sposéb jego pracai odpowiedzialnos¢ przyczynisie do realizacjicelu.

Przy okreslaniu zadan do realizacji zespét rozproszony powinien uzyskaci zestawic ze sobg kilka

istotnych informacji dotyczacych:

efektu, rezultatu— czyli jasnego okreslenia tego, co jest do zrobienia, w podziale na rodzaje
zadan (wtasne, zlecone, zespotowe, powszechne...);

zasobow ludzkich — czyli okreslenia, kto ma odpowiada¢ za wykonanie, kto ma realizowad
zadania, kto ma kontrolowac ich wykonanie i wedtug jakich kryteriéw;

terminu realizacji— etapow, ktére pozwolg ustalié¢ stopnie realizacji zadan;

zakresu prac—z ustaleniem, cojest potrzebne do ich realizacji, jakie materiatyis$rodki
finansowe sg niezbedne (kosztorysy, kalkulacje kosztéw itp.);

sposobu raportowania i jego czestotliwosci—tak, aby umozliwi¢ precyzyjng ocene sytuacji;
zagrozen, niebezpieczenstw (rodzajow ryzyka) —ktére mogg spowodowac nieosiggniecie
zatozonego efektu, rezultatu (np. brak Srodkéw od instytucji zarzadzajgcej, zmiana
wytycznych, zmiana pracownikéw, katastrofy naturalne, zaniedbania, zmiana realiéw
prawnych, wymaganitp.).

Wskazniki, ktére wartowzigé pod uwage, potrzebne z punktu widzenia realizacji celu:

produktu (w jednostkach fizycznych lub finansowych) — odzwierciedlajg produkty materialne
i ustug, ktére otrzymuje beneficjent w wyniku realizacji zadania — stanowig wiec one
bezposrednig konsekwencje dziatan w ramach realizacji poszczegdlnych zadan;

rezultatu— mierzg efekty (skutki) uzyskane w wyniku dziatan objetych zadaniem,
realizowanych za pomocg odpowiednich wydatkow;

oddziatywania — odzwierciedlajg dtugofalowe konsekwencje realizacjizadania. Mogg one
mierzyé bezposrednie skutki wdrazania zadania, ale ujawniajgce sie po dtuzszym okresie.
Mierniki oddziatywania odnoszg sie czasem do wartosci, ktére tylko w czescisg efektem
realizacji zadania (na efekty wptywajg takze inne, zewnetrzne czynniki);
skutecznosci—mierzg stopien osiggniecia zatozonych celéw — mogg miec one zastosowanie
na wszystkich szczeblach klasyfikacji zadaniowej;

Fundusze Rzeczpospolita Unia Eu[opej;ska -
ro Toinie Europejskie Fundusze
Eu pejSk|e - Polska Strukturalne i Inwestycyjne



Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

efektywnosci — mierzg zalezno$¢ pomiedzy naktadamii osiggnietymi efektami (wynikami).

Z wymienionych grup miernikdw w Swietle przedstawionych kryteriéw najwiekszg wage przypisuje

sie miernikom skutecznoscii efektywnosci.

Ostatecznie warto$¢ poznawcza i przydatnosé praktyczna miernikéw stuzgcych do oceny stopnia

realizacji celu uzalezniona jest od takich walordw, jak:

adekwatnos¢, a wiec sciste odzwierciedlenie celu, ktéremu realizacja zadania bedzie stuzy¢;
akceptowalnos¢ przez jednostki realizujgce dane zadanie;

wiarygodnosc¢i zrozumiatosé dla oséb nieposiadajacych szczegdtowejznajomosci problemu;
tatwos¢ monitorowania;

efektywnos¢ jako relacja poniesionych kosztéw do uzyskanych efektéw informacji;
spdjnos¢ z miernikami okreslonymi dla innych pozioméw klasyfikacji budzetowej w uktadzie
zadaniowym.

Dobre praktykiwe wspoétpracy zespotow rozproszonych?

Ponizej znajduje sie dobra praktyka z pracy zespoturozproszonego w firmie At Media sp. z o.o.

Najwazniejsze dla rozwoju i skutecznego dziatania zespotu byty:

Réznorodnos¢ w zespole — kazdy cztonek zespotu znat swoje atuty i potrafit je wiasciwie
wykorzystaé.

Stosowanie zasady jeden za wszystkich wszyscy za jednego wyksztatcito kulture wzajemne;j
pomocy jako przeciwienstwo rywalizacji.

Rola lidera — szef stat sie koordynatorem, realizowat swoje zadania wykorzystujgc styl
zarzadzania partnerski. Marginalnie wykorzystywat zachowania instruujgce.

Strategia efektywnej komunikacji — regularne spotkania z ludZmi na mostku kapitanskim,
wzajemna wymiana informacji w zespole, méwienie jednym gtosem o sprawach waznych,
przekazywanie informacji waznych bezposrednio przez menedzeréw.

Inwestycje ze strony organizacji—wzmocnienie zespotuw potrzebne kompetencje

i narzedzia.

Nagradzanie ponadprzecietnego zaangazowania —odpowiednio skonstruowane systemy
motywacji wzmacniajg zaréwno za dziatania przyczyniajgce sie do realizacji zadania, ale
ponadprzecietne, wykraczajgce poza to, co jest przyjetym standardem, jaki za dziatania na
rzecz wspétpracy zespotowe;j.

Proaktywnos¢ w podejsciu do sposobu rozwigzywania probleméw, réwniez tych
pojawiajgcych sie poza zespotem.

Kultura zespotowosciw catej firmie. Waznymi jej elementami byty dostepnosé informacji,
dzielenie sie wiedzg, liczne spotkania informacyjne, partnerskispersonalizowany sposdéb
traktowania pracownikdéw.

2 Puszcz H., Dabrowskit., Zborek M., (2011), Zespoly po polsku. House of skills Gliwice: Wydawnictwo Helion.
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

Narzedzia do pracy online dla zespotow rozproszonych

Ponizej znajduje sie lista narzedzi pomagajacych w pracy online dla zespotéw rozproszonych,
uzytecznych przy projektowaniu, planowaniu, monitorowaniu pracy:

e Asana-— wiecej informacji o narzedziu— https://asana.com/

e Trello— https://trello.com/pl

e Nozbe - https://nozbe.com/pl/
e Slack— https://slack.com/intl/en-pl/

Komunikacja zespotow rozproszonych

O tym, ze najczestszymiprzyczynamibraku skutecznoscii nieporozumien miedzy ludzmi sg gtéwnie
réznice w wyznawanych przez nich pogladach, wie prawdopodobnie kazdyz nas. Wiele oséb uwaza,
Ze wyznawane przez nie zasady sg najlepsze, a sgdy najtrafniejsze, niektérzy budujg fortece wtasnych
przekonan i nastawieni dalej anirusz... Zdarza sie tez, ze konflikty wynikajg z pomytek, odmiennych
interpretacjii konfliktu intereséw oraz ... innych przyczyn, ktére mozna dtugo wymieniac. Pytanie
tylko — po co? Moze zamiast skupiac sie na przyczynach, zastandéwmy sie nad tym, co sie dzieje, kiedy
ludzie dziatajg efektywnie, wspdtpracujg ze sobg i co warto zrobié, aby ten proces utrzymadé,,na
zawsze”. Noa jesli nie ,,na zawsze” —to co robic, kiedy nie jest skutecznyi gdy chcemy go zmienic.

Swiadome budowanie kultury opartejna efektywnej wymianie informacji to stworzenie warunkéw
pracy, w ktorych:

e pracownicy wiedzg, czegosie od nich oczekuje, tzn. jakg prace majg wykonac;

e pracownicy wiedzg, jak te prace wykonujg w odniesieniu do norm i innych pracownikow;
e pracownicy sg bardziej zaangazowaniw prace i majg wiekszg motywacje;

e wystepuje mniej sytuacji kryzysowych w organizacji.

Co bardzowazne, nalezy oddzieli¢ wyniki pracy od oceny produktywnych i zachowan ludzi

w sytuacjach zawodowych. Rzadkoscig jest bezpos$rednizwigzek pomiedzy zachowaniem pracownika
a wynikami jego pracy. Zwykle warunki fizyczne, wydarzenia zewnetrzne i zachowanie innych
pracownikdw ma rowniez wptyw na otrzymane rezultaty.

Opis kompetencji: Komunikacja

Definicja: Zdolnos¢ do jasnegoi precyzyjnego wyrazania sie, wtasciwe rozumienie wypowiedzi innych
0s06b, umiejetnosc stuchania i porozumiewania sie z rozméwcami. Kluczowe pytanie: W jakim stopniu
osoba sprawnie komunikuje sie z innymi pracownikami i interesariuszamifirmyoraz w jakim stopniu

wspiera i rozwija takie zachowania u innych oséb?

Pytania, jakie warto sobie zadawa¢, ¢éwiczac komunikacje:

Czyto, co méwisz, mozna zrealizowad?

Czyto, co méwisz, jest precyzyjnie sformutowane?

Czyto, co mowisz, jest pozytywnie sformutowane?

Czyto, co moéwisz, jest komunikatem dla Ciebie, czy dla rozmdéwcy?

Czyto, co moéwisz, jest czytaniem w myslach, czy opisem mierzalnych faktow?

o vk wnN e

Czyto, co moéwisz, opisuje, co czujesz, czy atakuje drugg strone?
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7. Czyto, co méwisz, dotyczy osoby, czy jej zachowan?
8. Czyto, co méwisz, jest bezposrednie, czy ma ukrytg intencje?

Cwiczenie indywidualne z dyskusja grupowa
Diagnoza komunikacji

Kompetencja komunikacja oznacza aktywne dziatanie w zakresie nadawania

i odbierania wypowiedzi ustnychi pisemnych w celu uzyskania zgodnosci pomiedzy
intencjg nadawcyi interpretacjg odbiorcy. Skuteczna komunikacja wymiana mysli
pomiedzy osobami z zastosowaniem $rodkdéw przekazu i technik komunikacyjnych.

Odpowiedz na pytania stosujgc ponizszg skale oceny wtasnych zachowan:
1 —zdecydowanie nie zgadzam sie,

2 —raczejsie nie zgadzam,

3 —nie mam zdania,

4 —raczejsie zgadzam,

5 — zdecydowanie sie zgadzam

W jakim stopniu:

e Doktadasz staran w celuzrozumienia punktu widzenia innych oséb?

e Poszukujesz mozliwosci wymiany informacji?

e Rozwigzujesz problemyi usuwasz bariery ograniczajgce komunikacje?

e Korzystasz z umiejetnosci, pomystow i opinii innych oraz prosisz o ich wsparcie
nie tylko, by zyskacich aprobate, ale by poprawi¢ efektywnos¢ dziatan
w firmie?

e Otwarcie rozmaisz o problemach dotyczgcych komunikacyjnych, ktére moga
by¢ niewygodne lub trudne do poruszenia?

Komunikacja NIE oznacza, ze:

e Komunikujesz sie tylko z okreslong grupa ludzi (np. bo ich lubisz)
e Stuchasz, bo taknalezy.

e Stuchasz, ale nie styszysz, bo koncentrujesz sie na tym, co chcesz powiedziec.

e Prosiszinnych o opinie, ale nie zamierzasz jej wykorzystac¢ ani uwzglednic

e Zrzucasz odpowiedzialno$¢ za trudnosci komunikacyjne zainnych pracownikéw
firmy.

Z pewnoscig w komunikacji z zespotamirozproszonymipotrzebna jest specyficzna kompetencja

komunikacyjna — [E&UIESE].

Fundusze Rzeczpospolita Ur:ia Eq:pgejdska -
uropejskie Fundusze
Europejskle - Polska Strukturalne i Inwestycyjne
17



Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

Facylitacja — definicja pojecia
Facylitacja (od fr. faciliter — utatwia¢) oznacza wspieranie i utatwianie procesu komunikacji w grupie.

Facylitacja to proces, w ktérym jedna osoba pomaga innym w realizacjizamierzonych celéw i podnosi
jakos¢ wspdlnej pracy.

Podstawowym zatozeniem facylitacji jest [slelgaleler={d¥]sle]ga R\ A4 =1 (CFAT=Ta T[N [6 a AVA = ) Vel g Mol | efo)V Vi T=To FARRE
postawione wczes$niej pytanie3}

Facylitacja nie jest doradztwem ani moderowaniem!
Facylitator(ka)— kto to taki?

To osoba, ktora jest niezalezna, neutralna i co wazne — akceptowana przez wszystkich cztonkéw
grupy. Jest pozytywnie nastawiona na ludzi i wspétprace z nimi.

Pomagajgcw osigganiu celéw wyznaczonych do realizacji przez grupe, facylitator(ka):

e definiuje problemy, ktére trzeba rozwigzaé;

e utatwiaznajdowanie nowych, ciekawych rozwigzan;

e buduje odpowiednig, bezpieczng atmosfere w grupie;

e utatwia przeptyw informacji w grupie;

e dba o wspdlne rozumienie przez grupe celéw, ktére ma ona osiggag;

e dba o wszystkich cztonkéw grupy ,,zbiorowo” oraz o kazdego jej cztonka indywidualnie;

e wspiera osigganie wartosciowych wynikéw;

e dba o wzajemnyszacunekw grupie;

e jestostroznaw wyrazaniuinarzucaniu innym wtasnych opinii;

e na biezgcoreaguje na potrzeby grupy i stylu jej pracy;

e modeluje i wprowadza nowe standardy pracy grupowej;

e przekazuje grupie odpowiedzialno$¢ za osiggane wyniki — grupa dzieki facylitacji samodzielnie
znajduje najlepsze dla siebie rozwigzania.

Facylitator jest tez osobg, ktdra przewodniczy w procesie uczenia sie grupy!

Podsumowujac, facylitator(ka) w pracy z grupg dba o osigganie ztozonych celéw, proces w trakcie
ktdrego grupa ten cel osigga oraz o ludzi w tej grupie pracujgcych.

O co zadbaé w procesie facylitacji?

e Budujatmosfere wgrupie. Gdy przystepujesz do facylitowania, wazne jest zbudowanie
i utrzymywanie bezpiecznegoi otwartego na wymiany pogladdéw srodowiska. Pomiedzy
réznigcymi sie miedzy sobg osobami warto poszukac podobienstw, aby mdc na tym budowad
podstawy do porozumienia, osiggania celéw. Facylitator tworzy atmosfere, w ktérej kazdy
bez obaw dzieli sie swoim zdaniem, nie narzucajgc go pozostatym nie urazajgcich przy tym.

e Budujenergieizapat wgrupie. Dobrej atmosferze sprzyja stosowanie jezyka pozytywow
(np.: corobi¢? co jest pozgdane? co jest pozytywne? czego chcemy? zamiast: czego nie
robi¢? co nie jest pozgdane? czego nie nalezy robic).

3 Za strong http://www.facylitacja.com.
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

Zadbaj o prawa cztonkow grupy. Podstawg prowadzenia facylitacji sg réwne prawa kazdego,
petne zaangazowanie, poszukiwanie porozumienia i docenianie réznorodnosci, jaka pojawia
sie w czasie pracy grupy.

Badz przygotowany do facylitacji. Poznaj kolejne kroki procesu, ktéry bedzie prowadzony

z grupq. Aby go skutecznie realizowac, od poczatku do konca badz przewodnikiem
uczestnikow w przechodzeniu przez te kolejne etapy.

Stuchajianalizuj. Facylitator musi bardzo uwaznie przestuchiwac sie dyskusji i umiejetnie,
szybko analizowa¢, poréwnywac pojawiajgce sie komentarze tak, aby na biezgco
formutowane pytania wspomagaty zarzgdzanie dyskusjg grupy.

Obserwuj ireaguj. Podczas sesjifacylitator uwaznie obserwuje grupe i szybko wychwytuje
objawy napieé, znuzenia lub obnizenia zaangazowania, aby zawczasu na nie zareagowac i nie
dopuscic¢ do dysfunkcji w zachowaniu grupy.

Komunikowanie trudnych decyzji

Jakkomunikowac decyzje, ktére budzg opdr, spotykajg sie z niechecig, niezadowoleniem
pracownikow?

Algorytm/recepta:

Zapowiedz cel rozmowy

Zakomunikuj decyzje w prosty, jasny sposéb.

Zadbajo ton gtosu méw wolno, stanowczo, mocno, nawigzuj kontakt wzrokowy.
Uzasadnijdecyzje krétko podajgc argumenty, z akcentem na argumenty.

Stosuj technike zdartej ptyty: nie wchodz w dyskusje, nie polemizuj, nie przedstawiaj
kontrargumentéw.

Stosuj parafraze z technikg zdartej ptyty: stuchaji nie zmieniajzdania.

Jeslitrzeba, stosujtechniki negocjacji opartych na interesach nie stanowiskach.

Jakmozesz zacza¢:

To jest dla mnie trudna rozmowa.

Nie jest mitatwo zakomunikowaé Panstwutg decyzje.

Obawiam sie Panistwa reakcji na to, co powiem.

Dtugosie nad tym zastanawiatemirozwazatem rézne mozliwosci.

Chce, aby Pan wiedziat, ze jest Pan dla mnie waznym cztonkiem zespotui zalezy mi na
Panskiej motywacji i zaangazowaniu.
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

Cwiczenie w parach zoméwieniem na forum

Ponizej znajdziesz opis trudnej sytuacji— Twoim zadaniem jest przygotowanie
scenariusza rozmowy, ktory pomaégtby skomunikowa¢ sie tym dwdém osobom.

Casestudy

— Szefie, musze szybko dostac zgode na dodatkowego pracownika, bo inaczej zawalimy
plany.

— Panie Mietku, rozumiem pana trudng sytuacje. Ja mimo tego na pewno takiej zgody
nie wyraze. Juz pana informowatem, zadnych dodatkowych etatéw nie bedzie.

— No ale przeciez nie wyrobie sie ze wszystkimizadaniami, a moi ludzie sie wykoncza.

—Jarozumiem, ze obawia sie pan o wykonanie zadani zdrowie pana ludzi, ale ja swojej
decyzji nie zmienie.

— Szefie czuje sie bardzo rozczarowany taka postawg panai firmy oraz tym, ze pan nie
rozumie podstawowych potrzeb dziatu produkcji.

— Stysze, copan do mnie méwi. Rozumiem, ze jest pan rozczarowanyiczuje sie
niezrozumiany, ale ja swojej decyzji nie zmienie.

Dobre praktyki w komunikacji

Ponizej znajdziesz tabelke z wypisanymi barierami w komunikacji, sposobamina ich
usuniecie i sposobami na profilaktyke. Przeczytaj uwaznie tabelke i dopisz Twoje wtasne

pomysty na mozliwe bariery w komunikacji wynikajgce z Twojego do$wiadczenia,
uzupetnij tez dwie pozostate kolumny w oparciu o Twoje doswiadczenie zawodowe.

Badz przygotowany do wziecia udziatu w dyskusji grupowej na ten temat.

PREWENCJA-CO ZROBISZZEBY = ZDIAGNOZOWANA PRZESZKODA  CO ZROBISZ, ZEBY

NIE WYSTAPItA PRZESZKODAW = W KOMUNIKACQI ZMINIMALIZOWAC SKUTKI
KOMUNIKACII WYSTAPIENIA PRZESZKODY

Konfliktintereséw. Rézneinteresy
réznych oséb, kazdy jest osobno
rozliczany
Wspdlne cele Czastkowa komunikacja Wiecej uwaznej rozmowy
w biegu
Otwartarozmowa Etykietkowanie Wiecej szczerej rozmowy
Nawet jesli decyzja jest Bezkrytyczne podejmowanie
podejmowana intuicyjnie, to decyzji
o niejinformujemy
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

Dbanie o informacje Za duzo opinii, za mato informacji | Dopytywanie o informacje
w komunikacji, a nie tylko
oopinie
Precyzyjne drogiinformacji Brak konkretnego adresata Wysytam odpowiedz — ten mail
w mailach ma by¢ dla kogo konkretnie, kto
konkretnie mananiego
zareagowacd
Budowanie zaufania Brak odwagi w wypowiadaniu Wysytanie sygnatow
swoich pogladéw zapraszajacychdo szczerej
rozmowy. Budowanie komfortu
rozmowy
Wyrazne ijasne przypisanie Brak przypisanych kompetencji Weryfikacja
obowigzkéw i kompetencji
Dopytywanie o informacje, Stereotypy, plotki Weryfikacja u zrédfa
a nie oopinie. Pamietanieo
dwdéch punktach widzenia.

Zasady efektywnej komunikacji

e Najpierw pomysl, potem powiedz. Komunikowanie sie jest procesem nieodwracalnym,
niezaleznie od tego, czy przybiera forme listu, nagrania czy tez méwionego na zywo stowa.
Czasunie mozna cofng¢. Dlatego tez komunikowanie sie powinno by¢ procesem
przemyslanym. Myslinajlepiej formutowac jasno, zwiezle i precyzyjnie.

e Stuchajuwaznieinie bdj sie pytac. Dopytywanie i ewentualne doprecyzowanie uzyskanych
informacji jest bardzo wazne dla uzyskania pewnosci, ze zdanie zostato poprawnie
zrozumiane i odczytane. Jest totak zwane sprzezenie zwrotne, dzieki ktéremu dowiadujemy
sie, czy komunikat spetnit swojg funkcje.

e Wyznacz celrozmowy. Pomysl, poco co$s méwisz, na czym Ci zalezy, cochcesz osiggnac.
Inaczej sie komunikujemy, kiedy chcemy cos$ wyjasni¢, omowic, skonfrontowad czy
przekonac. Dobrze sie przygotowac do rozmowy.

e Komunikacja niewerbalna to Twoj as wrekawie. Usmiechajsie — to podstawowy komunikat
Swiadczacy o dobrych intencjach. Przy czym réb to swobodnie i w Twoim stylu.

Aktywne stuchanie

Warunkiem postawienia sie w sytuacjirozmoéwcy jest uwazne i efektywne wystuchanie go. Pozwala
to na zebranie wszystkich potrzebnych informaciji.

Gtéwnymi przeszkodamiw budowaniu satysfakcjonujgcych kontaktéow z rozméwecg jest sktonnos¢ do
oceniania, przerywania i doradzania. Czestojuz w trakcie rozmowy pojawia nam sie w gtowie
wewnetrzny gtos oceniajgcy: ,,co za bzdury”, ,,on nie ma zielonego pojecia o czym mowi”, ,ale
nudziarz”, ,znowuto samo”. Stuchajgc wtasnych podpowiedzi, nie mamyszansy na prawdziwe
wystuchanie i zrozumienie rozmowecy.
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

Bariery w komunikacji
Bariery w komunikacji interpersonalnej

e Ocenianie. W gtowie budujesz sobie scenariusz, np. to bedzie nudne spotkanie, on bedzie
niezadowolony, on wie lepiej, on sie na tym nie zna. Oceniamy nie sprawdzajgc doktadnie,
albo sprawdzajgc pobieznie. Powoduje to szufladkowanie, etykietkowanie osdb, z ktérymi
rozmawiasz, i jest przeciwienstwem otwartosci.

e Doradzanie wtedy, kiedy kto$ nas o to nie prosi. Intencjg tego typu wypowiedzi jest
komunikowanie rozméwcy: ja wiem lepiej niz ty i ci powiem, jak to ma sie wykona¢. To
nastepuje bez stuchania, codruga strona ma do powiedzenia na tentemat. To ignorowanie
doswiadczeni wiedzy na ten temat przez drugg strone rozmowy.

e Przerywanie. To wchodzenie w zdanie albo konczenie wypowiedzi za kogos — jest to wyrazny
sygnat, ze jestesmy zniecierpliwienii nie chcemy stuchaé drugiejstrony.

e Innebariery, np. hatas czy zmeczenie, rozpraszanie przez odbieranie telefonéw, robienie
dwdch rzeczy na raz — stuchanie i czytanie maila czy innej informaciji.

Co Ci pomoze wstuchaniuistyszeniu wypowiedzi?

e  Stuchaj w skupieniu.

e Nie przerywajinie uprzedzajwypowiedzi rozmowcy.
e Pytaj (pytania otwarte, zamkniete).

e Unikaj interpretaciji, stosujparafraze.

e Panuj nad emocjami.

e Nawiaz kontakt wzrokowy.

e Badzspojny w komunikacji werbalnej i niewerbalne;j.
e Trzymajsie watku.

e Miejinicjatywe.

e Unikaj nieporozumien.

e Dopasuj jezyk twojej wypowiedzi do stuchacza.

e Rob przerwy.

e Zadawajpytania kontrolne.

e Okazujentuzjazm.

Narzedzia aktywnego stuchania

jest podstawowg metodg aktywnegoi skutecznego stuchania. Jest informacjg dla stuchacza
o tym, czyi jak zrozumielismy jego stowa. W parafrazie powtarzamy wtasnymi stowami podstawowe
sformutowania partnerai kluczowe fragmenty jego wypowiedzi sprawdzajac, czy dobrze
zrozumieli$my intencje i tres¢ wypowiedzi. Parafraza wymaga bardzo duzejkoncentracji uwagina
wypowiedzi stuchacza. Niektérzy méwig, ze jest to praktyczny test na umiejetnosé uwaznego
stuchania.

Moze zaczynac sie od nastepujgcych zwrotow:

e Ztego, comoOwisz, rozumiem, ze...
e Oile cie dobrze zrozumiatem, to...

e Rozumiem,zie...
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

W jakich sytuacjach stosowac parafraze czesto? Kiedytatwo moze wystgpi¢ pomytka komunikacyjna,
czyli w sytuacjach:

e gdy zalezy nam na sprawdzeniu, czy na pewno dobrze sie zrozumielismy;

e gdy mamy kluczowa sprawe, w ktérej ktos moze sie tatwo pomyli¢ i warto mieé pewnosg¢, ze
sie dobrze rozumiemy;

e gdy méwimy o czyms po raz pierwszyi ktos moze cos inaczej zrozumie¢;

e gdyjesteSmyzmeczeniijuz gorzejsie koncentrujemy;

e gdyjesthatasitrudno sie stucha;

o gdyczegos lub kogo$ nie zrozumiemy i chcemy sprawdzi¢ nasze rozumienie znaczenia;

e gdy jestesmyzdenerwowanii mozemy rozumiec inaczejdrugg osobe;

e gdy ktos nam mdwi swojg opinie a my mamy inng opinie.

Kiedy nie stosowac? Aby powtdrzy¢ oczywiste i proste zdanie.

Przyktad: To ogrodzenie zostato bardzo niedbale pomalowane. Ja nie wiem, kto to zrobit, aleto na
pewno trzeba poprawié i to szybko.

Parafraza: Ztego, comoéwisz, wynika, ze trzeba jak najszybciej doktadnie pomalowacé to ogrodzenie.

[{EIilEI9E moze by¢ albo uporzadkowanie, uogdlnienie wypowiedzi stuchacza, albo sprowadzenie
niejasnej wypowiedzi (ogdlnej lub aluzyjnej) do komunikatu wprost. Dzieki klaryfikacji podkreslamy
to, co najwazniejsze w wypowiedzi — to takie pogrubienie znaczgcych stéw.

Klaryfikacja ma kilka funkcii:

e wymusza jasnos$¢ wypowiedzi,
e chronig przed manipulacja,
e pomaga dotrzec¢ do sedna komunikatu.

Najbardziej popularne sposoby na rozpoczecie klaryfikacji to:

e Jakrozumiem....
e Czydobrze rozumiem...
e (Czytoznaczy, ze...

to ponowne przedstawienie najwazniejszych kwestii, mysli, odczué, ktére pojawity sie
na danym etapie pracy. Stuchajgcy podsumowuje, aby:

e zebraé najwazniejsze faktyi potwierdzic¢ ich rozumienie;

e pokazaé, jaki postep zostat osiggnietyizacheci¢ do dalszych wysitkow;

e upewnié sie, ze wszystkie sprawy w danej czesci spotkania zostaty omdwione i mozna przejs¢
do nastepnej kwestii;

e mogtskorygowac rozumienie wypowiedzi.

Podsumowanie zazwyczajzaczyna sie od zwrotow:

e Podsumujemy to, co dotychczas omowilismy...

e To, co dotad padtoz twojej strony, mozna by podsumowac w nastepujgcych punktach...
e Wydaje misie, ze podstawowe mysli, jakie zostaty wyrazone, to...

e Wyglada na to, ze najwazniejsze kwestie, ktére dotgd padty to... Czy cos pomingtem?
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Informacja zwrotna jako narzedzie komunikacji

Informacja zwrotna to rozmowa dotyczgca oceny wykonania jakiegos$ zadania. Moze to by¢ takze
dzielenie sie uwagamii spostrzezeniamina temat osiggniec, sposobéw wykonywanej pracy, procesu,
ktdry zostat zrealizowany, postepu jaki zostat zrobiony. Informacja zwrotna, po angielsku feedback,
pochodzi od stowa feed, co znaczy karmié. | to jest zasadnicza cze$¢ tej definicji. Ona ma by¢
komunikatem, ktéry wzmacnia, rozwija, wnosi co$ dobrego dla stuchacza. Celem przekazywania
informacji zwrotnejjest promowanie i wzmacnianie pozgdanych zachowan. Stanie sie to wtedy, gdy
powiesz stuchaczowi, comu sie udato, co zrobit dobrze, a co mu nie wyszto, co ma poprawié,
udoskonali¢. Drugim réwnie waznym celem jest zwrdcenie uwagi, pokazanie stuchaczowi, co robi
niewtasciwie, nie w takim standardzie jakosci, nie tymi narzedziami, cotrzeba, nie w taki sposéb.

Informacja zwrotna jest najwazniejszym i podstawowym narzedziem stuzgcym szybkiemu
i efektywnemu rozwojowi pracownika.

Informacja zwrotna nie jest:

e Krytyka osobistg — nie mozesz krytykowac pracownika jako cztowieka, bo go nie znasz jako
cztowieka. Cztowiek sktada sie z wielu aspektéw. Ty go znasz tylko w roli pracownika i jesli mu
powiesz, ze jest trudny albo leniwy, to nie musi to by¢ prawda o nim, to moze dotyczy¢jego
tylko w konkretnych sytuacjach, np. w poniedziatek rano albo kazdego ranka zachowuije sie
powolnie. Nie mozna krytykowac cztowieka, bo to niszczy zaufanie i dobre relacje.

e Jednostronnym monologiem — nie mozna jej powiedzieé pracownikowi w taki sposéb, aby nie
mogt podyskutowac o tymz przetozonym.

e Atakiem osobistym — nie mozesz odreagowywac swoich emocji na innym pracowniku. Nawet
jesli sie zdenerwujesz albo wkurzysz z powodu jakiegos zachowania twojego pracownika, to
Ty jestes odpowiedzialny za twoje reakcje.

Jaka powinna by¢ efektywna informacja zwrotna:

e Motywy majg dotyczy¢ rozwoju pracownika, informacja ta ma pomagac, wspdétbudowag,
a nie niszczyé relacje miedzyludzkie.

e Zorientowana na problem, zachowanie, dziatanie, sposéb wykonania zadania, a nie na ludzi;
powinna dotyczy¢ zagadnienia, zadania, cechy, a nie cztowieka, ktéry te ceche posiada.

e Unikajgca generalizowania; powinna dotyczy¢ okreslonych sytuacji i by¢ sformutowana prosto.

e Powinna opisywac, a nie oceniaé, zawierac uzasadnienie.

e Maby¢ pomocg w catym procesie komunikacji, zatem mentor i sukcesor powinni by¢ otwarci
na jej przyjmowanie.

e Powinna by¢ dobrze usytuowana w czasie, pojawic sie krétko po zdarzeniu, ktérego dotyczy.

e Szczegdlnie gdy jest negatywna, powinna by¢ przekazana w sposdéb przemyslanyi doktadny.

e Nie powinna przeksztatca¢ sie w udzielanie rad.

e Jeslijest negatywna, powinna by¢ przekazana w cztery oczy.

Modele FUKO, ,ROB TAK DALEJ”

Zamieszczone ponizej modele sg wskazéwkamijak budowa¢ rozmowe, ktéra ma byé rozmowa typu
informacja zwrotna. Nie mozna ich traktowad tak jak traktuje sie rysunek techniczny, ktéry jest
bardzo doktadnym i precyzyjnym modelem. Sg one raczejwskazéwkami, jak prowadzié¢ rozmowy
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dotyczace informacji zwrotnej. Kazdy mentor powinien dopasowac te modele do swojegostylu
rozmowy i sposobu budowania relacji.

Model FUKO

e F—jak fakty

e U —jak ustosunkowanie
e K- jak konsekwencje

e 0O-jakoczekiwania

Krok pierwszy —Fakty

W tym modelu rozmowe rozpoczynamy od powiedzenia tego, jakie sg fakty, co sie konkretnie
wydarzyto. Nie méwimy ogdlnikami, nie podajemy naszych ocen. Wymieniamy fakty dotyczgce
zachowania sukcesora, jego sposobu pracy. Istotne jest to, aby opis dotyczyt zachowani postawy,

a nie osoby. Oddzielamy fakty od ocen i opinii. Ocena jest wtedy, gdy méwimy: Pomalowates to
ogrodzenie niedbale. Opinia to: Schrzanites to. Fakt natomiast to opis rzeczowy: Pomalowates
ogrodzenie, pomijajgc obszerne fragmenty; w wielu miejscach na ogrodzeniu nie ma farby. Z faktami
sie nie dyskutuje. | dlatego od nich zaczynamy, bo sg neutralne — ani dobre, ani zte, po prostusa. To,
ze zaczynamy od faktéw, powoduje, ze dorosty cztowiek nie czuje sie oceniany. A tego nikt z nas nie
lubi. Jak stuchamy faktéw, to powala nam sie skupi¢ na rozmowie. Jak stuchamy ocen, to ten proces
uruchamia naszg osobistg obrone. A obrona wywotuje negatywne emocje i zamyka rozmowe.

Krok drugi—Ustosunkowanie

Nastepnie mowimy o tym, co dane zachowanie czy zdarzenie oznacza dla nas jako mentora, firmy

i zespotu. Jakiono miatolub ma na nas wptyw? Pomalowanie ogrodzenia w taki sposéb powoduje, ze
trzeba to zrobi¢ drugi raz i drugi raz trzeba zaplanowac na to czas, przywiez¢ jeszcze raz narzedzia

i materiaty.

Krok trzeci— Konsekwencje

Mozliwe, ze osoba, ktérej udzielamy informacji zwrotnej, nie zdaje sobie sprawy z tego, co moze lub
mogto spowodowac jej zachowanie. Jesli powiemy jej, ze wykonuje cos Zle, ale nie wyjasnimy
dlaczego, catkiem mozliwe, ze powtdrzy wczesniejszy schemat. Wyttumaczmy jej, czym skutkuje
zachowanie, na ktére zwracamy uwage. Wyjasnijmy, jak jej zachowanie wptywa na catg firme i zespét
oraz cel, ktéry mamy do osiggniecia. Tak wykonana robota powoduje, ze marnujemy czas, narzedzia

i materiaty. Jest to tez bardzo niedobry wptyw na innych, bo myslg sobie, ze u nas mozna cos robic
byle jak. To powoduje, ze nie chce im sie pracowac bardzo dobrze. Skoro ty mozesz, to oni tez i mamy
kiepskg robote, zamiast bardzo dobrejroboty.

Krok czwarty — Oczekiwania

Celem takiej rozmowy jest zmiana zachowania. Bardzo wazne jest, by tak prowadzong rozmowe
zakonczy¢ informacja o tym, czegotak naprawde oczekujemy i jak dane zachowanie powinno
wygladaé nastepnym razem. Warto tez okresli¢, co lub kto moze nam w tym poméc. Nie mozesz robic¢
byle jak. Nastepnym razem oczekuje doktadnosci i precyzji. Jesli nie wiesz, jak cos ma byc zrobione,
spytaj mnie, jesli nie masz czasu zrobic¢ doktadnie, powiedz mi o tym, ale nie mozesz robic byle jak.
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Inne przyktady zgodne z tym modelem:

Fakty: Zauwazytem, ze pomogtes$ Czarkowi przy montazu zbiornika.

Ustosunkowanie: Bardzo mnie to ucieszyto.

Konsekwencje: Czarek bardzoto docenit, bo jako nowy pracownik nie mégt sobie jeszcze
poradzi¢ z tym samodzielnie.

Oczekiwania: Dobra robota, oby tak dale;.

Fakty: Nie zrobite$ tego montazu, takjak sie umawialiSmy.

Ustosunkowanie: Nie lubie, kiedy sie z kim$ na co$ umawiam, dyskutujemy o tym i po naszej
rozmowie wszystko pasuje, a potem w robocie juz nie.

Konsekwencje: Niewtasciwy montaz poskutkowat podwdjng robotg dla innych, wkurzyli sie,
bo wiedzieli, ze specjalnie ciebie prositem o zrobienie tego.

Oczekiwania: Chce, zebys mi wprost méwit, jesli czegos nie rozumiesz, albo potrzebujesz
jakiej$ pomocy przy robocie.

Informacja zwrotna to nie jest jedno zdanie, powiedziane w przelocie pracownikowi. Oczywiscie
mowimy czesto—dobra robota, Swietnie to zrobiliscie, albo schrzaniliscie to. Tylko ze tego typu

komunikaty nie sg informacjg zwrotna. Nie s3, bo nie zawierajg konkretéw, nie wiadomo, o co
doktadnie chodzi, jak to negatywnie czy pozytywnie wptywa na szerszy kontekst Waszej pracy, nie

wiadomo, co konkretnie ktos zrobit dobrze, czy niedobrze.

MODEL ,,ROB TAK DALEJ”

Wypowiedz za pomocg metody ,,Réb tak dalej” sktada sie z pieciu elementéw:

1. Start—zacznijrobi¢ co$, czego do tej pory nie robites(-as), a co przyczynitoby sie do osiggania
przez ciebie lepszych efektow.

2. Stop —przestanrobi¢ cos, co przeszkadza ciw osigganiu przez ciebie dobrych efektow.

3. Wiecej—réb wiecejczegos, cojuz robisz, a czego nasilenie pozwolitoby ci osiggac lepsze
wyniki.

4. Mniej— zmniejsz nasilenie prac, ktdre nie wymagajg az takiego naktadu lub mozna zmniejszy¢
czas na nie poswiecany bez szkody dla wynikow.

5. Rdbtakdalej—to, co ci wychodzi bardzo dobrze i co warto kontynuowac.

Przyktad:

1. Zacznijlepiej planowac swojg robote. Przestan tyle gadac z chtopakami.

2. Réb wiecej— utéz sobie w gtowie plan tejroboty, kawatek po kawatku.

3. Roéb mniej przerw na papierosa.

4. Rob dalej takg dobrg atmosfere, boto jest wazne w naszejpracy.

Motywacja pracownikow w zespotach rozproszonych

Ogdlne zasady motywacji pracownikow w zespotach rozproszonych:

Jasno komunikuj cele i oczekiwania wobec pracownikéw.

Pracownicy sg cze$cig organizacji, wiec musza wiedzie¢, co jest najwazniejsze wich pracyi jak
ich praca przyczynia sie do realizacji celéw biznesowych firmy.

Dziel sie waznymiinformacjami dotyczgcymi organizacji.
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e Pracownicy powinni wiedziec, co dzieje sie w firmie. Dlategowazna jest efektywna
komunikacja wewnetrzna. Brak przekazywania informacji albo zbyt pézne ich przekazywanie
zmniejszajg zaangazowanie.

e Zachecajdo otwartej komunikacji.

e Tworz kulture otwartosci poprzez wspieranie réznych form komunikacji wewnatrz organizacji
takich jak spotkania zespotowe, badania opinii, platformy komunikacyjne. Zachecajdo
wypowiadania swojego zdania i udzielania feedbacku.

e Motywuj poprzez tworzenie kultury sprzyjajgcejzaangazowaniu

e Aktywnie promuj przyktady efektywnych dziatan zgodnych z wartosciami organizacji.

e Pracownicy chcg czué, ze pracujg w wartosciowej organizacji, z ktérg mogg sie utozsamiac.

e Zachecajpracownikow do dzielenia sie dobrymi praktykami na temat tego, co robig, aby
wspierac strategie organizagjiijej wartosci.

e Obdarzajzaufaniem. Pracownicy potrzebujg by¢ obdarzeni zaufaniem, jak i ufa¢
przetozonym.

e Doceniaj sukcesy pracownikdw. Docenienie moze mie¢ formy finansowe i niefinansowe.

Metoda motywacji btyskawicznej

Metoda motywacji btyskawicznej4 (ang. Instant Influence) zostata stworzona przez terapeute

i naukowca dr. Michaela Pantalona, ktéry pracowat nad nig ponad 20 lat na Uniwersytecie Yale.
Efekty swojej pracy i badan oraz szczegdtowy opis metody zawart w swojej ksigzce Motywacja.
Metoda szesciu krokdw (ang. Instant Influence: How to Get Anyone to Do Anything—Fast).

Metoda motywaciji btyskawicznejto cos, co mozna odnies¢ niemal do kazdej sytuacjii do kazdego
problemu. Opiera sie ona na seriisze$ciu pytan. Stawiamy je tym, na ktérych mamy nadzieje
wptyngé, aby zachecic ich do wyrazenia swoich powoddw, wykonania tego, co chcemy, aby zrobili.
Rozbudzenia w nich wewnetrznej motywacji do dziatania. Wedtug Pantalona zbyt czesto skupiamy sie
na tym jak” co$ wykona¢, zapominajgco tym, ,dlaczego” moglibysmy chcieé cos zmienié.

Motywacja btyskawiczna polega na dotarciu do wewnetrznej motywacji i uSwiadomieniu sobie,

| Elerd=rfoXelo (S MG ENGEINIEFAL (M Taki sposdb myslenia diametralnie zmienia nasze nastawienie do

realizacji zadania. Metoda ta zostata przebadana naukowoi jest stosowana powszechnie w wielu

amerykanskich instytucjach oraz organizacjach komercyjnych. Wprowadzono ja m.in. jako
standardowa rozmowe w wielu oddziatach ratunkowych w catych niemal Stanach Zjednoczonych,
a lekarze majg obowigzek sie jej nauczyc. Rzad federalny wydat ponad 22 miliony dolaréw na
szkolenie lekarzy, kuratoréw sgdowych, pracownikéw stuzb penitencjarnych i innych specjalistow
starajgcych sie wywotaé zmiane u ludzi potrzebujgcych pomocy.

Zaletg tejmetody jest nie tylko jej skutecznos$é, jak réwniez i szybkosé. ,,Motywujgca rozmowe”

z wykorzystaniem tej metody, jesli umiemy juz sie nig sprawnie postugiwac¢, mozna przeprowadzié
w okoto 7 minut. Oczywiscie nie nalezy oczekiwaé, ze po 7-minutowe]j rozmowie Swiat sie zmieni

i pojawig sie natychmiastowe efekty. Rozmowa jest krdtka i efektywna, ma ona pomoc okresli¢
powody, podjecia dziatania i kolejne kroki, natomiast sam proces zmiany, ktéry w nas zachodzi

4 Pantalon M., (2017), Motywacja btyskawiczna, Gdansk: Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne.
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i uzyskane efekty sg roztozony w czasie. Wymagajg konkretne pracy, zaangazowania i wysitku— jak
niemal wszystko, cojest waznei warte osiggniecia. W metodzie motywacji btyskawicznej nie chodzi
o techniki manipulacji i kontroli umystu. Z pewnoscia nie zadziata ona w sytuacji, gdy ktos jest w
100% przeciwny Twojej idei, jednak w wiekszosci sytuacjita metoda moze by¢ bardzo skuteczna.

Zasady metody btyskawicznej

Autonomia—to twoja decyzja

Na poczatku niezbedne jest zbudowanie autonomii, pozwalajgcej oming¢ opér. Poczucie autonomii
jest bardzo wazne. Wszyscy chcemy mie¢ poczucie decydowania o naszym losie. Kazdy z nas jest
niezalezny, ma prawo do decydowania, wtasciwie o czymkolwiek, o dowolnej sprawie. Autonomia to
przyznaé sobie, a takze innym prawo decydowania o sobie. Dr Michael Pantalon wychodzi z
zatozenia, ze ludzie robig tylko to, czego samichcg. Dziata na zasadzie wzmacniania autonomii

i szukania wewnetrznych motywdéw checi zmiany. Podstawa szukania motywow sg pytania
,dlaczego?”. Wzmacnianie autonomii to oddawanie odpowiedzialnosci za dziatanie osobie
potrzebujgcej motywacji. Sposéb motywacji Pantalona prawdopodobnie bedzie skuteczny, jesli
osoba, na ktdra prébujesz wptyngé, bedzie mogta sama zdecydowac i nie zostanie przez Ciebie
przyparta do Sciany. Stad tez wazne jest, aby w rozmowie, z osobg, ktérg chcemy do czegos
przekonac korzystaé ze zwrotéw w stylu: ,to catkowicie twoja decyzja”, , nikt nie moze cie zmusic¢ do
zrobienia czegokolwiek...”, , jestes wolng osobg i mozesz robic, co tylko chcesz” itp. Aby jeszcze
bardziej zacheci¢ osobe i by poczuta autonomie, popros o pozwolenie na pytania, ktére sg statym
elementem metody motywacji btyskawicznejnp.:, Czyzgodzisz sie, ze zadam cikilka pytan, ktére
moga wydac sie dziwne? Prosze, postarajsie na nie odpowiedziec?”. Pdzniej w toku rozmowy, idgc
dalej z kolejnymi pytaniami, rdwniez upewniaj sie, czy mozesz zadac nastepne pytanie.

Prowadzgc rozmowe metodg motywacji btyskawicznej, porzuc wszelkie pokusy, aby da¢ upust swoim
argumentom na temat tego, co wedtug Ciebie kto$ powinien zrobic¢ Nie straszinie przytaczaj
tragicznych konsekwencji niezrobienia tego, co sugerujesz, ze ta osoba powinna wykonaé. Takie
dziatania z Twojej strony pogarszajg poczucie autonomii drugiej osoby.

,,Musisz” zamien na ,czy chcesz” i ,dlaczego”

Wazne jest, ze motywowanie do czegokolwiek zgodnie z tg metodg wyklucza takie stowa jak: musisz,
trzeba, powinienes, czyli te silnie naciskowe. Ogdlnie rzecz ujmujgc, osoba zadajaca pytania
(wptywajacy) powinna powtarzaé wszystkie pozytywne powody zmiany, ktdre styszy od osoby, na
ktérg wptywa, iignorowad te, ktére moga pojawiac sie przeciwkozmianie. W szczegdlnosci nie
powinna wdawac sie w spor i argumentacje, ktéra prowadzi do konfliktu. Kiedy zapewniona jest juz
autonomia, kolejny etap do zadanie 6 pytan w odpowiedniej sekwencji. Cowazne, w tych pytaniach
zawsze pytamy o powody, dla ktérych warto cos zrobié, skupiamy sie na pozytywnych aspektach.
Pytania w metodzie motywacji btyskawicznej pobudzajg do myslenia i analizy, zastanowienia sie nad
wartos$ciamii priorytetami. Sukces tej metody polega na tym, ze dochodzimy dzieki nim do sedna
sprawy, dlaczego pewne rzeczy warto zrobic.
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Motywacja btyskawiczna —6 pytan, aby uzyskac od kazdego tego czego chcesz izmotywowac do
dziatania

Pytanie 1. Dlaczego mdgtbys to zrobi¢? / Dlaczego mégtbys dokonaé zmiany?

Zdecyduj, czego chcesz od rozmowecy, i zapytaj, dlaczego mogtby chcieé to zrobic. Dostosujto pytanie
do konkretnej sytuacii.

Przyktady: ,Jesli miatbys zdecydowac sie na rzucenie palenia — i nie méwie, ze musisz, to catkowicie
twoja decyzja— jaki bytby powdd?” ; ,Hipotetycznie, dlaczego praca ze mng przy tym projekcie moze
by¢ dla Ciebie korzystna?”; ,Jesli miatbys da¢ mi znizke na ten produkt, co by$ dzieki temu uzyskat?”
itp. Poméc moze moéwienie o matych, przyrostowych zmianach, takich jak ,pal mniej”, zamiast
»przestan zupetnie pali¢”.

Pytanie ,,Dlaczego miatbym chcie¢ cokolwiek zmieniaé¢?” zacheca ludzi do rozwazenia ich motywacji
do zrobienia tego, co chcesz, aby zrobili. Jesliosoba, na ktdrg prébujesz wptynaé, odpowiedziata
wskazujgc osobiste korzysci, ktore bedzie mogta czerpac z tego dziatania czy zmiany, przejdz do
pytania 2.

Potencjalne trudnosci:

Ludzie czasami odpowiadajg, ze nie bedg czerpac zadnych korzysci z robienia tego, co sugerujesz.
Jesliwystgpitaka sytuacja, wskaz przyktad wypowiedzi lub dziatania, ktére wskazuja, ze ta osoba ma
mimo wszystko jakg$ motywacje, by zrobié co$ zgodnie z tym, co powiedziates.

Przyktad: ,Wczesniejw tej rozmowie powiedziate$ mi, ze chciatbys, aby byto cos, co mégtbym zrobic,
aby ci pomdc. Dlaczego tego chciates, skoro nie uzyskatbys nic z tej pomocy?”.

Mozesz tez otrzymac odpowiedz odzwierciedlajgcg Twoje cele lub cele oséb trzecich, a nie cele
osoby, na ktdrg prébujesz wptynac. Jeslitak, zapytaj: ,,Ale co ty bys osobiscie z tegomiat?”.

Przyktad: Jesli pierwsza odpowiedz brzmi: ,Sprawitoby to, Zze moja zona bytaby szczesliwa, gdybym
rzucit palenie”, zadawaj pytania uzupetniajace, az ustyszysz co$ bardziej osobistego, np. ,Bytbym
zdrowszyi przestatbym kaszle¢”; ,,Oszczedzitbym pienigdze” albo ,,Czuje sie dobrze, gdy sprawiam, ze
moja zona jest szczesdliwa”.Czasem ludzie odmawiajg odpowiedzi na to pytanie, poniewaz w ogdle
nie rozwazajg robienia tego, cosugerujesz. Jeslitak sie stanie, wyjasnij, ze pytanie jest czysto
hipotetyczne i popros$ o odpowiedz.

Pytanie 2. W skaliod 1 do 10, gdzie 1 oznacza ,catkowicie niegotowy”, a 10 , catkowicie gotowy”,
W jakim stopniu jestes gotowy, aby to dokona¢ zmiany?

,Dokona¢ zmiany” zastgp konkretng akcjg, ktéra jest omawiana, np. ,,Jak gotowy jestes rzucic
palenie?”

Wiekszo$¢ ludzi wybiera liczbe wyzszg niz ,1”, poniewaz powiedzenie ,,1” dla wielu brzmi
nierozsadnie i wskazuje na ich catkowicie zamkniecie na zmiany. Sztuczka polega na tym, ze kiedy
ludzie odpowiadajg liczbg powyzej jednego, samistyszg, ze cze$¢ z nich jest otwarta na te ideg,

o ktorej jest mowa.
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Potencjalne trudnosci:

Czasamiktos jednak odpowie ,,1”. Kiedy to nastgpi, powtdrz pytanie, uzywajgc mniej zniechecajgcego
kroku przyrostowego np. zamiast ,catkowicie rzuci¢”, mozna zastgpi¢, ograniczyc¢”.
Przyktad: ,Jeslijestes w punkcie ,,1”, to rozumiem, ze nie jestes gotowy, aby porozmawiaé

o przeprowadzce do innego mieszkania. Jednakw tej samejskali od 1 do 10: ,, W jakim stopniu jestes
gotowy odwiedzi¢ ze mng kilka mieszkan, zebyzobaczyé na zywo, jak wygladajg?”.

W sytuacji, gdy pojawia sie ,, 1”, mozna tez zada¢ pytanie: , Co by byto potrzebne by ,,1” zmienitosie
na,2”?.

Pytanie 3. Dlaczego nie wybrates mniejszej liczby?

Mogtoby sie wydawac, ze bardziej rozsgdnym pytaniem jest dlaczego, kto$ nie wybrat wiekszejliczby.
Jednak pytanie dlaczego nie mniej jest o wiele bardziej skuteczne. Pytanie to zmusza ludzido
konfrontacji z faktem, ze majg przynajmniej odrobine pragnienia do zrobienia tego, co chcesz, aby
zrobili. Myslagc nad odpowiedzig, muszg raz jeszcze przemyslec¢ swojg prawdziwg motywacje do
dziatania czy zmiany.

Potencjalne trudnosci:

Ludzie czasamiodpowiadajg: ,C6z, moja liczba byta dos¢ niska”. Jeslitak, zripostuj, ,Jasne, ale to nie
byto jeden. Dlaczego nie ,, 1”? Czasamiludzie nawet probujg zrewidowac swoje poprzednie
odpowiedzi, np. ,,2” lub ,3"” do ,,1”, gdy zadaje sie im to pytanie. Jeslitak, powiedz: Moze teraz jest to
dla Ciebie ,1”, jednak wczesniej powiedziates wiecej. Dlaczego wiec byta to wtedy liczba powy:zej
2177

Pytanie 4 — Wyobraz sobie, ze juz to zrobite$ / zmiana nastgpita —jakie bytyby jej pozytywne skutki?

W przeciwienstwie do pytania 1, gdzie zapytate$, dlaczego mozesz tozrobié, to pytanie zaktada, ze
czynno$c¢ zostata juz wykonana, zmiana nastapita. Pytajgc zastgp ,,zrobite$ to/ zmiana nastgpita”
konkretnym omawianym dziataniem, np.:,, Wyobraz sobie, ze juz zaczates ¢wiczyé...”

Kiedy ludzie rozwazajq podjecie dziatan, majg tendencje do koncentrowania sie na problemach

i wyzwaniach, przed ktérymi stojg i mozliwoscig porazki. To pytanie zacheca ichdo mentalnego
przeskoczenia do czasu, kiedy te trudnosci i zagrozenia sg juz w przesztosciicieszg sie z sukcesu.
Wyobrazanie stanu docelowego sprawia, ze omawiane pomysty wydajg sie rzeczywistoscig, a nie
sennym marzeniem. Totakze powoduje, ze ludzie sg bardziej optymistyczni i podekscytowani, bo
zaczynajg wizualizowac i odczuwac jakby to byto, gdy uzyskalito o czym mowa.

Potencjalne trudnosci:

Osoba, na ktérg probujesz wptyngé, moze wspomnieé o korzysciach dla innych osdb. Jeslitak,
zapytaj: ,Ale wjaki sposéb ty na tym skorzystasz?”.

Przyktad: Jeslijeste$ liderem czy menedzeremi Twdj pracownik twierdzi, ze punktualnos$¢ bytaby
dobra dla wydajnosci firmy. Tak poprowadz rozmowe, dopdki nie powie, ze to bedzie dobre dla jego
indywidualnych wynikéw pracy albo ze pozwoli mu to wykona¢ jego prace wczesniej, dzieki czemu
bedzie miat wiecej czasu na inne zajecia. Chodzio to, aby te pozytywne skutki byty bezpos$rednio
zZwigzane z naszym rozmowca.
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Pytanie 5, Dlaczego te skutki sg dla ciebie wazne?

To pytanie zacheca ludzi do prawdziwego zastanowienia sie nad pozytywnymi rezultatami, o ktérych
wspomnieli w odpowiedzi na pytanie 4. To pytanie warto zada¢ kilkukrotnie, stosujgc metode ,,5
Why” (5 razy,Dlaczego”). Zadawanie pod rzad kilku pytan ,Dlaczego?” pozwala dojs¢ do zrddta,
gruntownie zbadaé przyczyne.

Zadajkilka razy pytanie: , | dlaczegoto jest dla ciebie wazne?”. Do kazdej nastepnej odpowiedzi, ktérg
otrzymujesz, az osiggniesz co$ konkretnegoi gteboko osobistego. Konkretne, osobiste cele sg o wiele
lepszymi motywatorami niz mgliste chciejstwa i pragnienia.

Przyktad: Jesli odpowiedz na pytanie 4 brzmi ,,Poniewaz bytbym zdrowszy”, zapytaj: ,Dlaczegowazne
jest dla ciebie, abys byt zdrowszy?” Nastepnie kontynuuj pytanie ,Dlaczego?” odnoszac je do kazde;j
nastepnejodpowiedzi, az uzyskasz cos bardzo osobistego, takiego jak: ,,Gdybym byt zdrowszy,
mogtbym bardziej aktywnie spedzac czas z moimi dzie¢mi”.

Pytanie #6 — Jakijest pierwszy krok, jeslitaki istnieje?

To ostatnie pytanie prosi osobe o zidentyfikowanie konkretnego, nieodlegtego w czasie dziatania,
ktdre podejmie w kierunku wiekszego celu, o ktérym dyskutujecie. Wypowiedzenie tego gtosno moze
poméc w pokonaniu kluczowej luki miedzy motywacjg a dziataniem.

Nie pozwdl, aby wystepujacy na koricu tego pytania zwrot — , jesli takiistnieje” — Cie zwiddt,
uzyskanie odpowiedzi tutaj nie jest opcjonalne. To sformutowanie ,jesli takiistnieje” jest zawarte

w tym pytaniu w celu wzmocnienia poczucia autonomii osoby, ktérej jest ono zadawane. Chodzio to,
ze nie nakazujesz jej nic robi¢ —to jej decyzja, aby podjac i wykonac ten kolejny krok. Jakjuz byta
mowa ludzie sg bardziej sktonni do dziatania i podejmuja sie co$ wykonaé, gdy uwazaja, ze jest toich
decyzja.

Efektywnosc zespotu i zasady jej tworzenia

Na czym polega efektywnos¢ zespotu® i czy da sie jg jakos zdefiniowac? W literaturze najczesciej
mozna odnalez¢ odniesienia do efektywnosci zespotu postrzeganejw postaci wymiernego wyniku,
wskaznikow satysfakcji klienta, terminowosci, realizacji prac, kosztow. Efektywnos¢ odnosi sie jednak
nie tylko do wynikéw zespotu, ale réwniez sposobdw ich osiggania, np. jest wypadkowa
wspodtzaleznosci w zakresie osiggania wynikdw i realizacji zadan, a takze potencjatu zespotu

D]ENT-LoR0olevAs ERoTo [ EIIFARIV-LIN d W INe fektyWnOS € zespofu nalezy postrzegac jako cos wiecej niz
, gdzie dodatkowo pojawia sie motywacja i satysfakcja z pracy, ktére w wiekszym
stopniu nawigzujg do postaw oraz zachowan cztonkéw zespotu. Wykraczajgc poza produktywnosé,
efektywnos¢ zespotu dotyczy elementédw psychospotecznych na styku grupy i jednostki. Zdolnos¢
pracy zespotu maleje, w sytuacji gdy cztonkowie grupy doswiadczajg frustracji, braku satysfakcjilub
rozwijajg relacje niesprzyjajace przysztej kooperacji. Nie mozna uzna¢ efektywnoscizespotu

w przypadku, gdy zespét zrealizowat dobrze zadanie, ale jednoczesnie sie wypalit i nie bedzie zdolny
do realizacjizadan w przysztosci.

5 Kozusznik B., (2002), Zachowania czfowieka w organizacji, Warszawa: PWE.
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Cechy efektywnego zespotu wedtug Katzenbacha i Smitha® to:

posiadanie trudnego do osiggniecia celu (wyzwania angazujgcego caty zespodt);

okreslenie akceptowanego przez wszystkich cztonkdw sposobu pracy (m.in. spotykania sie,
dyskutowania, harmonogramow);

posiadanie uzupetniajgcych sie umiejetnoscispecjalistycznychiinterpersonalnych;

liczba cztonkéw nieprzekraczajgca 25 osdb;

zobowigzania kazdego cztonka do okreslonej pracy na rzecz zespotuiponoszenia przed nim
odpowiedzialnosci (jeden za wszystkich, wszyscy za jednego);

odpowiedzialnos¢ oparta na wspdttworzeniu i zaangazowaniu w prace, budowane poprzez
dziatanie, a nie tylko poczucie obowigzku.

Podczas kompletowania zespotéw najczesciej popetnia sie trzy gtowne btedy:

zbyt liczne (btedne zatozenie, ze wiecejznaczy lepiej);

zbyt homogeniczne (btedne zatozenie, ze ludzie o podobnych cechachi umiejetnosciach beda
lepiej sie dogadywad);

brak szkolen z pracy grupowej oraz umiejetnosci interpersonalnych (btedne zatozenie, ze
kazdy wie, jak pracowac w grupie).

Trudnosciwadaptacji pracownikéw w zespotach rozproszonych—na co zwrdci¢ uwage:

Zwartos$¢ zespotu, czy tez poczucie wspdlnej tozsamosciisolidarnosci, wyznacza site oddziatywania

zespotu na poszczegdlnych cztonkdéw. Im bardziej zwarty zespdt, toznaczyim bardziej pozytywne s3
odczucia cztonkdw zespotu co do przynaleznoscido niego, tym wiekszy jest jego wptyw na

przestrzeganie norm przez poszczegdlnych cztonkow.

Zwartos¢é grupy moze mie¢ oddziatywanie pozytywne, gdy wymusza przestrzeganie norm korzystnych

dla organizacjilub negatywne, jezeli utrudnia komunikacje i wspétprace miedzy réznymi zespotami.

Pracownik, ktéry rozpoczyna prace zdalna, mierzy sie z wieloma wyzwaniami, wérod ktorych jest:

anonimowos¢ i poczucie izolacji;

prézniactwo spoteczne, ktéoremu kazdy cztowiek moze podlegag;

organizacja przestrzenido pracy biurowej;

organizacja sprzetu;

koniecznosé dysponowania infrastrukturg IT (dostep do internetu);

umiejetnos¢ obstugiurzadzen biurowych i technologii, ktére dostarcza pracodawca;
wirtualizacja kontaktu z pozostatymicztonkamizespotui przedsiebiorstwa;

dbanie o silng automotywacje i samodyscypline;

zapewnienie wtasciwego srodowiska wykonywania pracy (np. odizolowanie od innych
domownikéw);

poczucie braku zaufania ze strony szefa powodujgce nadmiar lub niedopracowanie zadan.

6 Tamze,s. 17.
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Podsumowanie — case study — praca w zespole rozproszonym

Cwiczenie indywidualne do dyskusji grupowej

Ponizej prezentuje przyktad case study — dziatania zespotu rozproszonego:
https://hrbusinesspartner.pl/artykul/praca-w-zespole-wirtualnym

Zapoznajsie z tym przyktadem i odpowiedz na ponizsze pytania. Przygotuj sie do udziatu
w dyskusji grupowej na ten temat.

Co pomaga funkcjonowac zespotom rozproszonym?

Co przeszkadza funkcjonowad zespotom rozproszonym?

Jakmozesz wykorzystac zaprezentowang dobrg praktyke w Twoim zespole?
Jakmozesz wykorzystac zaprezentowang dobrg praktyke w Twoim dziataniu?
Co zmienisz w Twoim dziataniuw zwigzku z zaprezentowang dobrg praktyka?
Czego bedziesz robit wiecej, aby Twdj zespdt rozproszony dziatat efektywniej?

o vk wnN e

Wyniki raportu ,, Trends in High-Performing Global Virtual Teams 2018” wskazujg, ze 89%
badanych pracuje w zespotach wirtualnych. Zespoty wirtualne obecne sg we wszystkich

strukturach miedzynarodowych. Mimo tej powszechnos$cisg sporym wyzwaniem zaréwno
dla pracownikdw, jak i kadry zarzgdzajacej. Okazuje sie, ze zamiast dawac korzysci, zespoty

Zespotyrozproszone to grupy ludzi, w ktdrych co najmniej dwie osoby pracujg z réznych lokalizacji,
posiadajg wspdlny cel i komunikacje opartg w duzej mierze na technologii. Chociaz rozproszone
zespoty najczesciejkojarzone sg z branzg IT, w praktyce obecne sg w wielu innych branzach, np.
medycznej, transportowej, inzynieryjnej czytez prawnej. Zatem zaréwno cztonkowie zespotu
sprzedazy pracujgcy w réznych regionach, jak i miedzynarodowy zespét ekspertéw pracujgcych nad
wprowadzeniem nowego produktu nalezg do kategorii zespotéw rozproszonych. Réznig sie one
poziomem ,rozproszonosci”, ktéry mozna zdefiniowaé w czterech wymiarach uwzgledniajgcych:

e poziom wykorzystania technologii,

e odlegtos¢fizyczng miedzy wspdtpracownikami,

e procent czasupracy spedzonegow danym wirtualnym zespole,

e trwatosc¢ zespotuwirtualnego (zorganizowany wokét projektu vs. ciggte dziatanie).

Zespot rozproszony-specyfika

Panuje powszechne przekonanie, ze zespoty rozproszone réznig sie od tradycyjnych jedynie stopniem
wykorzystania technologii w codziennej pracy. Nic bardziej mylnego! Podstawowg réznicg w tych
zespotach jest . Zastapienie spotkan w biurze
konferencjami wideo i mailami ma powazne konsekwencje dla funkcjonowania pracownikéw.
Psychologia i neuronauka mogg pomadc nam zrozumiec ztozono$¢ komunikacji interpersonalne;j.
Komunikacja twarzg wtwarz dostarcza informacji o sytuacji na trzy sposoby: z naszych stéw, tonu
gtosui mowy ciata, w tym mikroekspresji. Otrzymujemy gigabajty danych. Wiele informacji znajduje
sie w podswiadomosci. Nawet jesli nie jestesmyich swiadomi, uzywamyich — wyrazajg sie jako
przeczucie lub intuicja. Przypomnij sobie o ostatniejrozmowie, gdy Twdj klient powiedziat, ze jest
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naprawde zainteresowany Twoim produktem, ale czute$ odwrotnie. | nigdy wiecej sie nie
spotkali$cie. Czy byto to cos w jego usmiechu, czy moze jego oczy nie btyszczaty? Wrzeczywistoscisg
to mikroekspresje — spontaniczne i szybkie wiadomosci emocjonalne, ktére sg poza $wiadomoscig
zaréwno nadawcy, jak i odbiorcy. Tenzaawansowany system komunikacji jest wynikiem milionow lat
ewolucji, ale ten system nie dziata sprawnie w $rodowisku wirtualnym. Stowa sg bardzo
ograniczonym medium do komunikowania sie i wyrazania naszych emocji. W przypadku e-maili cisza
komunikacyjna moze by¢ rozumiana dwojako, a do tegow duzym zespole tatwo przeoczyc czyjes
,milczenie”. Jakos¢ wideokonferenciji, cho¢ dajg nam obrazi gtos, nie jest wystarczajgca, by uzyskaé
tak wiele szczegdtowych danych potrzebnych do wtasciwejinterpretacji sytuacji. Korzystajac

z technologii, nie mamy mozliwosci analizy mikroekspresji. Zatem [l IVl CIEIRS ERVIRHEEN [ T<h

CrAEREVATAVEIRE | Elel aNored = g [ordo =T o[ Hel= o[l BSVILETe [|. Brak mozliwosci bezposredniego kontaktu

wptywa na efektywnos¢ dialogu, zrozumienie kontekstu rozmowy, rozwdj zaufania oraz zbudowanie
relacji w zespole, a takze na zarzgdzanie konfliktem.

Drogawychodzenia na prostag w, Here Maps”

Ponizej zostaty opisane kluczowe kroki, ktére wspierajg efektywne wdrozenie zespotéw wirtualnych
na przyktadzie ,,Here Maps”.

Zaplanuj proces

Najczesciej spotykanym btedem we wdrazaniu zespotdw wirtualnych jest brak opracowania strategii
ich wdrozenia. Wiele firm dziata ad hoc, uznajac, ze jezeli dotychczas pracownicy korzystali

z technologii w komunikacji, to nic sie nie zmieni, gdy przeniesie sie ich prace w wirtualne
Srodowisko. Wirtualne zespoty nalezy postrzegac jakoistotng zmiane struktury organizacji. Trzeba
zatem dokonac analizy zasobdw organizacji z perspektywy zaréwno technologii, jak i ludzi. Warto
przeanalizowac korzysci, jakich oczekujemy, a takze ryzyka, jakie mogg wystapi¢ w trakcie ich
wprowadzania i po nim. Zespoty rozproszone wymagajg wprowadzenia nowych proceséw
komunikacji i zarzadzania projektami. W opisanym przypadku zabraktotego etapu. Daniel zostat
przydzielony do optymalizacji juz istniejgcej struktury, cho¢ nie miat wiedzy na temat specyfiki
procesoéw.

Dobierz odpowiednich ludzi

Pracownicy bedacy czescig zespotéw wirtualnych powinni nie tylko mie¢ odpowiednig wiedze
specjalistyczng, lecz takze posiadad takie umiejetnosci, jak: zarzgdzanie sobg, wrazliwos¢ kulturowa,
biegtosé korzystania z narzedzi IT oraz umiejetnos¢ komunikacji i budowania zaufania w wirtualnym
otoczeniu. Gtéwnymi kryteriami selekcji pracownikdw do zespotu wsparcia floty byty umiejetnosci
techniczne oraz staz pracy w organizacji. Nie dokonano analizy kompetencji miekkich. Zdobywanie
wiedzy specjalistycznej poprzez prace w wirtualnym zespole jest trudniejsze niz w tradycyjnym,
poniewaz know how najefektywniej uczymy sie przez obserwacje i mentoring. Osoby bez wiedzy
technicznej, takie jak Sandra, wymagajg wsparcia wspotpracownikéw. Winnym razie tracg
motywacje do dziatania i moga by¢ postrzegane jako obcigzenie dla zespotu. Planujgc zrekrutowanie
mniej do$wiadczonego pracownika do zespotu wirtualnego, warto przydzieli¢ mu mentora, ktéry
bedzie poswiecat swdjczas na szkolenie, a takze regularnie dostarczat muinformacji zwrotne;.
Mentor powinien miectak zaplanowane obowigzki w pracy, by moc poswieci¢ odpowiednio duzo
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czasu bez zaniedbywania wtasnych zadan. Inaczej moze to prowadzi¢ do dodatkowych napie¢
w zespole.

Badania ,, Trends in High-Performing Global Virtual Teams 2018” pokazujg, ze jedynie 22% badanych
zostato przeszkolonych w obszarze budowania relacji w sSrodowisku wirtualnym. Jak wczes$niej
wspomniano, takie warunki znaczgcordznig sie od tradycyjnego sposobu interakcji. Przyktad Here
Maps pokazuje konsekwencje braku odpowiedniego przygotowania pracownikéw do pracy
wirtualnej. Brak zrozumienia dla odmiennych warunkdéw wspdtpracy doprowadzit do konfliktow,

a takze niewykonywania najwazniejszego z obowigzkéw zespotu, jakim byto wsparcie dla floty
samochodowej. Brak szkolen w tym obszarze mozna poréwna¢ do metody uczenia cztowieka
ptywania poprzez wrzucenie go na gtebokg wode. W przypadku pracy wirtualnej pracownik nie zginie,
lecz moze ucierpieé jego zdrowie psychiczne. Konflikty, nieporozumienia w zespole czesto odbierane
sg personalnie. Rzadziej upatruje sie winy w ograniczeniach wynikajgcych ze specyfiki Srodowiska
wirtualnego, choc¢ to ono odpowiada za wiekszo$¢ problemow.

Przy doborze pracownikéw do zespotdw wirtualnych powinny réwniez zostac¢ uwzglednione ich
potrzeby. Narzedzie REISS Motivation Profile®, ktére bada 16 motywatoréw, moze pomadc

W zrozumieniu potrzeb pracownikéow. W otoczeniu wirtualnym wszystkie przejawy motywatoréw sg
mniej widoczne. Moze dochodzi¢ do mylnej interpretacji zachowan pracownikéw. Diagnoza REISS
pozwala m.in. okresli¢, ilu z cztonkdw zespotu ma np. tzw. wysoki motywator wtadzy, czyli potrzebe
wywierania wptywu. Majgc zbyt wielu pracownikéw o takim profilu w grupie, tak jak to byto

w omawianym przypadku Here Maps, mozna doprowadzi¢ do konfliktdw. W takim przypadku
rozwigzaniem moze by¢ wydzielenie im obszaréw kompetenciji.

Miej doswiadczenie lidera w zarzgdzaniu na odlegtos¢

Odpowiednie przywddztwo jest kluczem do sukcesu wirtualnego zespotu. Wyniki badan wczesniej
wspomnianego raportu pokazujg jednak, ze istnieje duza rozbieznos¢ miedzy samooceng lidera

w obszarze umiejetnosci przywddczych a oceng cztonkdéw jego zespotu. Az 96% wirtualnych
przywodcow pozytywnie ocenia swoje umiejetnosci, natomiast jedynie 19% z podwtadnych ma
podobne zdanie. Praca wirtualnego lidera jest bardziejwymagajgca i zajmuje wiecej czasu. Szacuje
sie, ze zarzgdzanie wirtualnym zespotem zajmuje o potowe wiecej czasu niz zespotem tradycyjnym.
Ponadto bycie dobrym liderem zespotu ulokowanego w jednym biurze nie oznacza sukcesu

w otoczeniu wirtualnym, poniewaz wymaga ono znaczgco bardziej rozwinietych umiejetnosci
interpersonalnych.

Kluczowym momentem dziatania zespotu jest poczgtek wspdtpracy. Wtedy pracownicy powinni
uzyskac od lidera szczegétowe informacje na temat: celu projektu, podziatu rél i odpowiedzialnosci
w zespole, a takze informacje dotyczgce wczesniej wspomnianych zasad komunikacji. W omawianym
case study zabrakto tego elementu dwukrotnie: w momencie dotgczenia Daniela oraz gdy pojawito
sie piecioro nowych cztonkdw zespotu. O ile pracownicy byli poinformowani o swoichrolach

w momencie rekrutacji, to zabrakto komunikacji tej informacji do wszystkich wspdtpracownikéw.

Jednym z trudniejszych zadan lidera jest monitorowanie atmosfery w zespole wirtualnym. O ile

w miare fatwo mozna analizowac postepy realizacji zadan, wprowadzajgc cotygodniowe raporty,

o tyle trudniej dopytywad o nastroje w zespole. Zazwyczaj konflikt interpersonalny staje sie widoczny,
gdy pracownik przychodzi ze skargg. Wiele interakcji w zespole pozostaje poza wiedzg lidera. Tak
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byto réwniez w przypadku Daniela. Przywrdcenie ,,zdrowej” atmosfery wymagato sporo wysitku
lidera. Pierwszym krokiem w tej zmianie byto zrozumienie przez Daniela ograniczen zwigzanych
z wirtualnym $rodowiskiem pracy, a takze odkrycie motywacji i talentéw swoich pracownikéw.

Ustal zasady komunikacji

Zgodnie z Virtual Team Trend Report 2016, jedynie 28% cztonkdéw zespotdw miato spisane zasady
komunikacji. Inne badania wskazujg, ze w przypadku braku zasad komunikacji w wirtualnym zespole
cztonkowie zespotu uciekali sie do praktyk rozpowszechnionych wich otoczeniu lokalnym. Na sposdb
komunikacji majg wptyw zaréwno narodowe wzorce, jak i styl myslenia i dziatania pracownika.

W procesie komunikacji cztonkowie zespotu majg tendencje do filtrowania informacji przezich
nieodtgczne uprzedzenia kulturowe, ktére mogg prowadzi¢ do réznego rodzaju btednych
interpretacji. Réznorodnie definiujg sytuacje i obiekty, a komunikacja asynchroniczna nie zapewnia
szybkiej i bogatej informacji zwrotnejna tematich zatozen. Cztonkowie zespotu zwykle zapominajg
o réznicach w krajowych wzorcach komunikacji i oceniajg sytuacje na podstawie wtasnegowzorca.
W zaleznosciod kraju pochodzenia cztonkowie zespotédw mogg miec réozne modele komunikaciji,

a takze odmiennie definiowa¢ pewne zagadnienia. Przyktadowo, sposéb komunikacji probleméw

w projekcie w Azji jest opisywany miedzy wierszami, natomiast w Stanach Zjednoczonych jest
bardziej bezposredni.

Drugim poziomem nieporozumien sg réznice zwigzane z przejawianiem stylu myslenia. Stad
wykorzystywanie narzedzitakich jak FRIS® wspiera zrozumienie réznorodnosci wzorcow
komunikacyjnych, a takze uczy odpowiedniego budowania komunikatéw dla danego stylu myslenia.

Majac tak zbudowane zrozumienie odnosnie do réznorodnosci wzorcow komunikacji, zespét
powinien ustali¢ szczegdtowe zasady komunikacji zgodne ze swoimi potrzebami. Kluczowg zasadg jest
ustalenie, jaki typ informacji (ztozonos$¢ zagadnienia i potrzeba szybkosci reakcji), w jaki sposdb
powinien by¢ dostarczony. W zespole Here Maps wprowadzono zasade komunikacji spraw pilnych

i ztozonych — telefonicznie, pilnych, lecz mato ztozonych— poprzez komunikator, a niewymagajacych
natychmiastowejreakcji — mailowo. Nadajgc mailowi nizszy priorytet, ustalono czas maksymalnie

4 godzin na odpowiedz.

Zbuduj zespot

Wyzwaniem dla zespotu Daniela byt brak poczucia zespotowosci. Grupa ludzi przypisanych do
jednego zadania nie staje sie zespotem. W wirtualnym otoczeniu nie dochodzi do nieplanowanych
interakcji (np. spotkania kolegi na korytarzu), stadtez nalezy podejmowac réznego rodzaju dziatania
majgce na celu zbudowanie poczucia zespotowosci. Wirtualne zespoty o wiele bardziej narazone sg
na konflikty. Wspdtpraca wirtualna utrudnia proces budowania zaufaniai z reguty jest ono stabsze

i bardziej kruche. Po zniszczeniu bardzotrudno je odbudowac. Zaufanie jest bardzowazne we
wspotpracy, poniewaz wzmacnia relacje miedzy ludzmi i przyspiesza proces decyzyjny. W wirtualnym
otoczeniu mechanizmy budowania zaufania oparte sg gtéwnie na obserwacji komunikacji: jej stylu

i czestotliwosci, a takze dotrzymywaniu terminéw. Brakuje mozliwosci bezposredniej obserwac;ji

i interakcji, gdzie poszukujemy punktéw wspdlnych. Z natury bardziej ufamy osobom podobnym do
nas samych. ,Cisza mailowa”, takjak w przypadku zespotu Daniela, jest w stanie doprowadzi¢ do
powaznego kryzysu zaufania. Brak bezposredniego kontaktu pozostawia duze pole do domystéw na
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temat zachowania innych cztonkéw zespotu. Odpowiednie zasady komunikacji znaczgco ograniczajg
potencjalne naruszenia zaufania. Taktez sie statow przypadku Here Maps.

Wprowadzenie ujednoliconych zasad, scisty podziat kompetencji, a takze odpowiednio wspierajgcego
systemu IT pozwolity zazegna¢ konflikty do tego stopnia, ze po roku niemal nie pamietano

o osobistych nieporozumieniach. Wedtug badan najskuteczniejszym narzedziem budowania
zespotéw wirtualnych jest organizacja spotkania na poczatku wspétpracy, a takze regularnych
spotkan raz na kwartat. Tobardzo przyspieszy proces socjalizacji zespotu. Znajgc prawdziwego
cztowieka, a nie wirtualny obraz na komputerze, jestesmy mniej sktonni do konfliktowych zachowan
w wirtualnej komunikacji. Podczas spotkania tworzymy réwniez obraz danej osoby, ktéry jest
pomocny w procesie interpretacji komunikatéw mailowych. W przypadku Daniela takie spotkania
zaczetoorganizowadraz doroku. Co tydzien zespdt miat wideokonferencje. Byty one istotne nie tylko
ze wzgledu na monitorowanie postepu zadan, lecz gtéwnie z perspektywy spotecznej, poniewaz
dostarczaty nowejwiedzy o wspédtpracownikach— o ich wzorcach komunikacji, priorytetach, a takze
o tym, kim sa.
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