Spis tresci

Przedmowa ... ... 14
Wprowadzenie .............. ... 15
Pracaztaksigzkg . ... ... .. 17
Listakontrolna . .. .. ... . . e 17
Narzedzia ... ... .. . e 17
Autorefleksja . .. ... .. 18
Materialy dlauczestnikOw . .. ... ... ... L 18
PodzigkOWania . .. ... ..t e 18

L Pracawzespole ....... ... ... . . .. . . . . ... 19
Nasza definicjazespolu .. ... .. .. . . . . . 21
Definicja pracy zespolowej . ... ... .. ... 21
Ewolucja pojgcia zespolu . ... .. ... ... 23
Cechy pracy zespolowe] ... ... .. i 24
Brak pracy zespolowej ......... .. ... 24
Zalety pracy zeSpolOWe) ... ... 25
Czego zespél nie moze 0siagnac? ............ ... . L il 25
Wstepne formy zespoldw .. ... ... ... 26
Przyktady wstgpnych form zespotéow .......... .. ... ... . i il 26
Zespoly CZESCIOWE . . .. ..o e 27
Zespoly do konkretnego obszaru projektu .. ..... ... 27
Zespoly do konkretnej fazy projektu . ... ... . 27
Umowanadobry poczatek .............. .. .. i 28
Dygresja: UmMOWY ... ... it e 29
UmMOWY PrOSIE . ..ottt e e 29
Umowy nieformalne .......... .. .. .. .. .. . . 29
Umowy trojKatne . . .. .. .o e 30
Umowy laficuchowe . ... ... . . e 31
Umowy wzespolach . ... ... .. . . . 32
Lista kontrolna: Pytania wstgpne doumowy . .......... .. ... i, 33
Definiowanie celow izadan ........... ... ... ... .. . . . ..o 34
W jaki sposéb ustalad cele? ........ ... ... . 35
Rodzaje celOw . ... ... .. 35

W jaki sposéb opisywad zadania? ......... .. .. ... i 36
Lista kontrolna: Pytania stuzace wyjasnieniu celéwizadad ................. 36
Ustalanie rél 1 Opis CZyNNOSCl . ...... ...ttt 36
Lista kontrolna: Podziat zadanirélwzespole............................ 37
Delegowanie zadan . ........ ...t e 37
Bariery Wewn@IIzne . . .. ... ... 39

Zasady poprawnego delegowania .. ........ ... . i 40



ZESPOt
Podejmowanie decyzji i ustalanie kompetencji ........................... 40
Etapy procesu podejmowaniadecyzji .............. ... .. .. ... o .. 40
Etap gromadzenia informacji .............. .. ... . ... e 41
Etap konsultacji . ... .ot e e 41
Etap podjecia decyzji . . . oot e 42
Etap przedstawiania decyzji . . ... ......uiu ittt e 42
Etap bilansu . ... ... i e 42
Zakl6cenia w procesie podejmowaniadecyzji ............ .. ... ... ... 42
Metody podejmowania decyzji . ........... .. i 43
Regula hierarchii ... ... ... ... . i i e e 43
Regula WigkSZOSCl . . . ... oot e 43
Kwalifikowana wigkszosé/Blokujaca mniejszosé .. ........................ 43
A2 1o N 44
Regula jednomysInosci A . ... ... . e 44
Regulajednomyslnosci B . ... ... . e 44
Monitoring i udzielanie informacji zwrotnej ........................ ... .. 46
Sprzgzenie zwrotnei kontrola .. ... . ... . L L L 47
Zarzadzanie informacjami . ... .. ... L 48
Lista kontrolna: Zarzadzanie informacjami .............................. 48
Pytanie podstawowe . .. ... ... e e 48
Ludzie zaangazowani w przeplyw informacji . . ... ......... ... ... oo L. 48
Forma zarzadzania informacjami . ........... ... .. ... 48
PIZYCZYNA & o ot et ettt et e e e e e 48
Stopiefi zobowiazania do przekazywania i gromadzenia informacji . ............ 48
Informacja zwrotna (feedback) ........ ... ... ... L. 49
Pozytywne efekty informacji zwrotnej ............ ... ... .. . i .. 49
Jak udziela¢ informacji zwrotnej? . ......... .. ... .. 50
Wyczerpujgca informacja ZWrotna . . .. .ovvveen it 50
Krétka informacja zwrotna . ... ...ttt e 51
Rodzaje informacji Zzwrotnej . ...........vuuiintin i 52
Regutly skutecznego przekazywania informacji zwrotnej . ................... 52
Konstruktywne radzenie sobie zkrytyka .......... .. ... ... ... ... .. ..., 52
Zgodana Krytyke ... ..ot e e 53
Wystuchanie KrytyKi . .. ... oo e e 53
Parafrazowanie kKrytyKi . ....... ... 53
Wybranie aspektéw wartych oméwienia . .............. .. . ..., 54
Jasne przedstawienie wlasnego zachowania . .................. ... ... ... .. 54
Dojscie do porozumienia i wyciagniecie wnioskOw .. ....... ... ..o ..., 55
Podsumowanie: Radzenie sobie zkrytykg . .............. ... ... ..., 55
Role wzespole ....... ... . . i 56
Rola kierownika zespolu ...... .. ... ... ... . L L 57
Podstawy efektywnego kierowaniazespolem . .......... .. .. .. ... .. ... 58
Wspdlne definiowaniecelu ... ... i 58
Precyzyjne sformulowanie zadann ... ........ ... ... .. ... o oL, 58
Wspdblnie ponoszona odpowiedzialno$§¢ . .. ....... ... L 58
Akceptacja wypracowanego rozwigzania . . . .. ... ... ii e 58
Akceptacja/interpretacja wynikOw pracy zespolowej ....................... 58
Przekazanie wszystkich niezbednych informacji .............. ... ... ... ... 59

Poczucie odpowiedzialnosci za rozwigzywanie probleméw .. ................. 59



SPIS TRESCI

Uwazanie sugestii za pomoc, a nie za KrytyKg . ........oomereenvneens 59
Dopuszczenie indywidualnego rozwoju czionkéw zespotu . ...t 59
Trzymanie si¢ regut zespolowych . ... 59

Role czlonkéw zespotu ijegosktad .......... ..o 60
Czy istnieje zespol idealny? ............ i 61
Role istotne dla produktywnej pracy zespolowej ............c.oeoaentn 61
Opis TOl W ZESPOIE . . ..ot 63
KierOWNIK/MOGETAtOT . « v« o v e et et i mea i ea i aa e 63
Realizator/Koordynator . ... ... ..tvevennaunnarnanetn e 64
Kreatywny Pomystodawca . .. ....oovvninine e 65
e 111 S R 66

DUsSza ZESPOIUL - .« oo e it 67
Szczeg6lowy WYKONAWCA . ...t v et et 68

Sklad ZESPOMU . . .. oo e 69
Orientacja Zewngtrzna i WeWNEIIZNA . . . . ... .otvnennnenn s or e e 70
Relacje migdzy osobami odgrywajacymi poszczeg6lne role zespotowe ... .. 71
Wspolpraca w Zespole . .. ... 72
Warunki sprzyjajace WspoIpracy .. ... 73
Wyjasnione relacje i Tole .. ... ..ot 73
Zgodnos¢ interes6w, CelOw i Priorytetéw .. . ..o vveiii 73
Wykluczenie ryWalizacji . ... .voonvvee i 73
Zaufanie do kompetencji partnera WspoIpracy .. ... 73
Podzial zadan i koniecznosé dokonywania uzgodniefi ...l 74
Lista kontrolna: Czym charakteryzuje si¢ superzespot? .................... 74
Umiejetnos¢ pracy W Zespole .. ...t 75
Efektywne zebrania zespolu .. ... ... 76
Przebieg ZEbIaf . ... ..ottt 77
Oddzielenie spraw codziennych od temat6éw zasadniczych .............ooennn 77
Porzadek obrad .. ...........c..iiiiiiiiii e 78
Przygotowanie uczestmkOw .. ...t 79
Przebieg zebrania .. ............ i 79
Protok6l 1 bilans WyniKOW ... ..ot 80
KUIULA ZEDTAR .« . o o e ot e ettt ee et it e 80
Reguty komunikacji obowigzujace podczas zebraf zespotu . ... 81
Dygresja: Praca z zespotami migdzykulturowymi ... 81
Czym jest KUMUIa? ... ... ... oot 81
Réznice kulturowe w zespole . ... ...t 82
Analiza ré6znic Kulturowych ... ... oo 82
KIUCKRONN § SIEOAtDECK  « « o v ot e et et e i im i aa e 83
ROZINICE KUIUTOWE .« + o v e o e vt e vttt e e e e nea i 84
Kultura a struktura organizacyjna . ..............ooovomneenene e s 85
Strategie rozwigzywania problemow ... ... 86
Podejscie do konfliKtOw . ... ... i 87
SYl NEZOCIACHT « « + v v e v veee et e e e 87

STera KONTIKIU .« v oo v e e e et et e e i e 87
Podejscie do KOnfIKEU . .. ..o oute et 87
Preferencje rozwigzania konfliktu . . ... i 87
POStawa emMOCIONAINA . ...t vvte vt e e 87

Migdzykulturowa KOMpEtencja . ...........vinerieneenanrneeneeens 88




ZESPOt
Narzedzia — Pracaw zespole ........ ... .. .. ... ... ... ... .. ... ... 89
P1: Reguly pracy zespolowej ...... ... ... .. .. 90
P2: Lista kontrolna dotyczaca przebiegu delegowania ... ...................... 91
P3: Lista kontrolna dotyczaca przeszkéd w delegowaniu ...................... 92
P4: Teamreview I ... . 94
Kwestonariusz Teamreview . . .. ... ... e 95
P5: Karta diagnozy dlakierownika .. ...... ... ... .. . L L i il 96
P6: Role wzespole . ... ... .. ... 98
Materialy dla uczestnikéw ,Role w zespole™ ... ....... ... .. ... .. . ... 99
P7: Badanie wspétpracy w zespole . ......... .. ... L 101
Kwestionariusz Badanie wspélpracy wzespole . ........ ... . ... . ... . ... .. 102
Roleirelacie . .. ..ottt e e 102
Cele, zainteresowania i priorytety ... ... ... ..ot euntenenennenennnn.. 103
Rywalizacja . ... ..ottt e 104
Kompetencja . . ... ..ot e e 105
P8: Analiza zespotu: Czy jesteSmy superzespolem? .......................... 106
Kwestionariusz Czy jestesmy superzespotem . ... .......... ... ... uiuinio.. 107
PO: Kwadrat ... 109
P10: Lista kontrolna spotkan zespotu i reguty ich przeprowadzania .............. 110
P11: Informacja zwrotnao zebraniu .. ..... ... .. .. .. .. . 112
P12: Osobisty protokét zebrania .. ....... .. .. L L 114
Kwestionariusz Osobisty protok6t zebrania . ... ........... ... ... ... . ... .. ... 115
P13: Kwestionariusz oceny zespolu projektowego . .. ............ ... .......... 116
Kwestionariusz oceny zespolu projeKtowego . ..............vviviinnnnann.n. 117
2. Budowaniezespolu ........ ... ... . . 119
Co mozna osiagna¢ poprzez budowanie zespolu? ........................ 121
Pytania, na ktére trzeba odpowiedzie¢ przed rozpoczgciem budowy zespotu . 121
Czy jest zadanie, ktére zesp6t mogtby wspélnie wykonaé? ... ......... ... 121
Ile oséb powinno zosta¢ zaangazowanych do wspélnej pracy? ............... 122
Czy w zespole jest kierownik odpowiedzialny za decyzje kadrowe? .......... 123
Powody budowania zespolu ...... ... ... ... . L 124
Start, wzglednie wznowienie pracy w zespole ... ... ... ... ... ... . ... ... .. 124
Inwentaryzacja dotychCZasowej PraCy . . ..o v vvn i in i e e e 124
OKazje MIESZANE . . . ... oottt e 125
Typowa potrzeba wyjasnienl ........... ... .. . ... . . 125
Ogolne warunki budowaniazespolu ...... ... ... ... L. 127
Wyjasnienia wstgpne dotyczace umowy .. ... ... 127
Powdd i mOtywy . ... ... 127
Obchodzenie si¢ ze sprzeciwem wobec budowania zespotu . . .. ............... 128
Zespoly W KIYZYSIC . ..ottt e 128
Historia zlecenia ........ ... .. . . 128
Istniejace zespoly . ... ..o 129
Budowanie zespolu jako ,ostatnia deska ratunku™ ... ..., ... .. ... 129
Bilans dotychczasowej pracy w zespole . .......... ... it 129
Status zespolu wewnatrz firmy . ......... ... .. . 130
Czynniki zewngtrzne wptywajace na status zespotu . ....................... 130
Czynniki wewngtrzne wplywajace na status zespotu . ... ....... ... ... ...... 131
Konsekwencje dla budowaniazespolu . . . .......... .. ... .. . . L 131

Budowanie zespolu a zleceniodawca ........... ... ... . .o oo, 131



SPIS TRESCI

Rola zleceniodawcey . ....... ... ... .. 132
Oméwienie zlecenia . ............. ... ... . ... ... . . . .. 133
Nieoficjalne zlecenia . .......... .. ... ... ... ... ... 133
Ustalenia wyjatkowe . .............. . . .. .. . . 134
Organizacja ........... ... . .. ... 135
Miejsce budowania zespolu . ............ .. ... ... . 135
Ramyczasowe ......... ... . .. ... . 135
Zasady gry .. ... 136
Zobowigzanie . ............ ... 136
PoufnosC .. ... 137
Gotowos¢ do konfrontacji . ........... .. ... ... .. . ... 137

Lista kontrolna: Ustalenia dotyczace budowania zespotu . ... ................ 138
Przyczynaizrodta .. ... ... . .. 138
ZIECENie . ... 138

Status zespolu .. ... 138
Ustalenia specjalne . ............ ... ... 0. i 138
Zasady wspOIpracy . ............. . 139
Organizacja .......... ... ... 139
Rozpoznawanie i klasyfikacja zachowan ..................... .. .. . . . .. 139
Model lilii wodnej . ......... ... ... .. ... . ... 139
P 140
Bodyga . ... o 140
Korzef ... . 141
llustracja procesu grupowego . .................. i 142
Warstwy wplywajanasiebie . ............... .. ... .. . ... . . .. 143
Model TCI i tendencje osobowosci ................................... .. 143
Zachowanie nastawione na siebie ............. ... .. ... .. . .. .. .. ... . .. 145
Zachowanie nastawione na interakcje ... ................... .. .. .. ... . ... 146
Zachowanie nastawione na zadanie ................... . ... .. .. .. . ... .. 147
Konsekwencje zachowari czionkéw zespotu dla jego budowania ............. 147
Interwencja ...... . ... . 148
dkno Johari ... 148
Dcena rél w budowaniu zespotu ... 151
Rolaiosobowos¢ ...... ... ... . ... . . .. 151
Rolaioczekiwania .......... ... ... . .. . ... . . ... . . . 151
Konflikty dotyczace rol .............. . ... . .. . . 152
OcenarOl . ... .. . 152
fodel dynamiki klasyfikacyjnej wedtug Schindlera ................... .. 153
Pozycja Alfa .. ... ... 154
PozycjaBeta ....... ... ... ... .. 154
PozycjaGamma . ..... ... ... .. ... 155
PozycjaOmega ........ ... ... ... ... . ... ... 155
Pozycja P ... . 156
Korzysci, jakie ten model przynosi konsultantom .............. ... .. .. ... . 156
Blokujgce zachowania w zespole ................. ... ... . . ... . . ... .. ... 156
Konformizm . ... .. ... . .. .. . . . 157
SeleKtywna Percepeia .. .....vuuui i 157
Narcyzm . ... 157
Rywalizacja ......... .. .. . 157



ZESPOL
WYparcie . ... ... 158
Projekcja .. ... e 158
Racjonalizacja . .. ... ..o 158
Perfekcjonizm ... .. ... .. 158
UKrywanie €moOC)i . . . ..ottt e e 158
Czytaniewmyslach . ... ... . 159
Przeniesienie . . .. ... ... ... 159
Dynamika grupy ......... ... 160
Fazy rozwoju grupy .. ... ..o 160
Dynamika grupyizadanie ... ........ .. ... .. .. 161
Fazaorentacji . .. ... ... i 162
Faza konfliktu i zajecia pozycji . . . .. .o oot 164
Fazazaufania .......... ... .. . ... ... 168
Faza konstruktywnej wspélpracy .................. .. ... 171
Faza pozegnania i rozstania ... ............c..iiniin i 173
Rola kierownika/lidera w budowaniu zespotu . ........................ ... 175
Dygresja: Wykorzystanie éwiczeri outdoor w budowaniu zespotu .......... 176
Co to sg ¢wiczenia outdoor? . ....... ... ... 177
Przyklad: Pajgczasied ...... ... . 177
Zakres nauki i doswiadczenia .......... ... L i 177
Umiejetno$€ wspolpracy ......... ... ... e 177
Rozwigzywanie KonfliKtow . ... .. .. .. .. 178
Samos$wiadomos¢ i doswiadczenie zespolowe . ......... ... ... ... 178
Kontakt cielesny . . ... ...ttt e 179
Uwagi KIytyCzne .. ... ..o e 179
Podsumowanie . .. ....... ... e 180
Narzedzia - Budowanie zespolu . ....... ... .. ... ... ... .. ... .... 181
Bl: Socjometriasrodka . . ... ... .. 182
B2: Lista kontrolna Ustalenia kontraktowe dotyczace budowy zespotu ........... 183
B3: Mala socjometria akCji . ........oi it e e 184
B4: List GONCZY . .. ..o 185
BS: Wywiadwparach ... ... e 186
B6: Moje doswiadczeniaw zespole ........ ... ... i 188
B7:Icebreaker ...... ... . . 189
B8: Grupy Mojego Zycia . ... ...ttt 192
B9: Feedback. Trzy karty ... ... ... ... i 194
B10: Feedback dotyczacy wspSlpracy wzespole ... .......... ... ... ... ....... 196
B11: Feedback dotyczacy zespotu z symbolami ............................. 198
Bl2: Metaforazespolu ........ .. ... . e 199
B13: Jeden obrazek moze przekaza¢ wigcej niz 1000stéw . ... .. . ... L. 200
Bl4: Spacer SlepcOw . .. ... e 201
B15: Upadek zaufania . .. ........ ... . e 202
B16: Wzmocnienie zespolu . ... ... ... 203
B17: Dom —Drzewo —Pies ..... ... ... .. 204
B18: Porwanie samolotu . . ... ... .. e 205
B19: Budowamostu ...... .. ... . e 207
B20: Rzezba .. ... . e 209
B21: Pomiar temperatury w zespole . ...... ... .. ... .. . L i 210
B22: Bilans 0sia@ni@e . ... ... 211

Kwestionariusz bilansu osiggnigé . .. ... ... .. . e 212



SPIS TRESCI

B23: Slowa w prezencie . ............c.ciiiin i e 213
B24: Wyspa kompetencji ............ .. 214
B25: Jajka potrafig fruwac .. ... ... 215
Zadanie projektowe Jajka potrafig fruwac ......... ... . . .. . 216
Jajka potrafig fruwaé Pytania pomocnicze dla obserwatoréw . ............... 217
Kwestionariusz oceny projektu Jajka potrafig fruwad ...................... 218
3.Coaching zespolu ......... ... ... .. ... ... ... ... 219
Uwagi ogdlne na temat coachingu zespolu .............................. 221
Czym jest coaching zespotu? . ... ... ... . ... 221
Zaangazowanie OTZaniZacjl . .. ...« vun vttt ettt 222
Odmienne oczekiwania . .............. .. i 223
Oczekiwania pracownikOw . . ... ... . e 223
OczeKiwania Organizacil . .. ... ..v vt vt n ettt e e e 223
Podobieristwa i réznice migdzy coachingiem a rozwojem firmy .............. 223
Podstawowe formy coachingu zespotu ........... ... .. ... ... . ... ... 224
Przyczyny coachingu zespolu ...... ... ... ... . i 225
KIYZYS © it e e e e e 225
Wprowadzanie pracy zespolowe] .. ..... ... 225
Remanent postgpow i TOZWG] . ... .ottt e e 226
Wyjasnienie celu . .. ... e 226
Wyjasnienie rOl . . ... ... e 226
Typowe problemy ... ... ... .. e 227
Co moze osiggna¢ konsultant? .. ... ... .. .. L 227
Czego konsultantowi nie wolno: . ... ..ot i e e 227
Zawarcie kontraktu i sprecyzowanie zlecenia ............................ 228
Jak zawrzed kontrakt? ... ... ... 228
ROZMOWA WSIEPNA . . . .ottt ettt e e et e e 228

Lista kontrolna: Wskazéwki do sprecyzowania zlecenia .................. 229
Rozmowa Z uczestnikami . . .. ...ttt e 230
Rozmowa ze zleceniodawea . . ... ... oot 231

Lista kontrolna: Wskazowki do rozmowy wstepnej ....................... 231
Od praktykéw dla praktykéw — Pulapki w coachingu zespotéw ............ 232
Pulapki zwigzane ze zleceniem i kontraktem ................ ... ......... 232
Podzielona lub niejasna lojalno$¢ . ...ttt i 232

Do czego zostales zaangazowany? ... .. ... ..ttt e e 232
Obowigzek sktadania raportu przelozonemu . ............ .. ..., 233
Umowy trGJKAtNE . ..ottt t ettt et e e e 234
Zmiana zleceniodawcy (umowa laficuchowa) . ........................... 234
Pulapki zwigzane z procesem ............ ... i 235
Radzenie sobie z zespolami czgsciowymi i nieobecnymi osobami .. ............ 235
Obecnosé przelozonych . ... ... . . e 236
Konsultant jako koziotofiarny .. ........... ... ... 236
Pulapki zwigzane z interwencjg . ............ ...t e 238
Radzenie sobie z wlasng przewagg informacyjng .. ............. ... ..., .. 238
Przenoszenie wlasnych spraw dozespotu .. ............... ... ... ....... 239
Profesjonalizm konsultanta . . ............ .. ... .. ... 239
Diagnoza sytuacji w zespole ............... ... . 241
ZYWE UCZEMIC SIC .+« oottt ettt e e e e e e 241
Rozpoznanie . .. ... ... .. . e 242
ZNACZEMIE . . o v ittt it ittt e e e e e 242




ZESPOL
Profil wymagari zespolu jako instrument diagnostyczny .................. 242
Nie wszystkie pytanianaraz! .......... ... ... ... .. i 242
Lista kontrolna: Profil wymagasi zespotu ............... ... ... .. ... ... ... 243
Pytania diagnostyczne dotyczace struktury . .......... ... 243
Pytania diagnostyczne dotyczace relacji ... ... 245
Diagnoza kultury zespolu . ... ... ... .. 246
Cztery kultury zespolu Model styléw osobowosci wedlug F. Riemanna . .. ... .. 248
Zastosowanie tego modelu w zespotach . ........ ... ... oo 250
Kultura zespotowa: Nastawienie na innowacje iwyniki (1) . ........ ... ... .... 251
Kultura zespolowa: Nastawienie na innowacje irelacje (2) ................... 251
Kultura zespolowa: Nastawienie na zasady i wyniki 3) ........... ... ... .. .. 252
Kultura zespotowa: Nastawienie na zasady irelacje (4) . .................... 252
Koncepeja interwencji ..ot 254
Poziomy interwencji w coachingu zespolu . .......... ... ... ... ... ... ... 254
Zalecenia dotyczace poziomu interwencjli ...........ovuiniunnnnein.. 254
Aspekty INterwencjl . .. ... .o i 254
ASPERE IOl . ot et 255
Najczgsciej wystepuja cztery nastgpujace konstelacje: ...................... 257
ASPeKt CelU . o Lot 257
ASPEKE MELOAY .« .ttt ettt 260
Zarzadzanie konfliktem w zespole ............ .. ... ... oL 260
Progresywne i regresywne rozwiazywanie probleméw ..................... 261
Wybrane teorie zarzadzania konfliktem . ...... ... ... .. ... ... o o oL 262
Konflikt i jego srodowisko . . ... ..o 262
Rodzaje konfliKtOw . . . ... o 263
Zasigg konfliKtOW ... ... L 264
Przeglad niekt6rych strukturalnych Zrédet konfliktéw . .. ......... .. ... ... ... 264
Trzy pozycje percepcji w konfliktach .. ... ... ... ... ... ... . oL 265
POZYCIAJA « ottt e 265
POZYCIA TY + v vttt et et e e e 265
MELAPOZYCIA « « « v v et e et e et et e e e e 265
Zasady odpowiedniego dzialania ............ ... ... ... .o 267
a) Oddzielajludziod problemu . ... ... ... .. i 267
b) Koncentruj si¢ na motywach, nie na stanowiskach ....................... 267
¢) Wspdlnie ustalajcie alternatywne mozliwosci . . ........ .. ... ... ... 268
Mozliwosci konstruktywnego zakonczenia konfliktu . ........ .. ... ... 268
a) Rozwiazanie konfliktu .. ... ... ..o i 268
b) Uregulowanie konfHKtu ... ... ...t iiniiinieiin i, 268
€) ZaWieSZenie BrONI . . o v v i e et e 269
Strategie rozwigzywania konfliktéw — podsumowanie . . .................... 269
Bamiery .« . oot 270
Zasady konstruktywnego rozwigzywania konfliktéw . .......... ... ... ... .. 271
Trojkat dramatyCczny . ...... .. it 271
PrzesladoWCa ... ..o iu vttt e e e 271
Offara . ..ottt e e 272
WY BaWCA .ottt e e e e 272
INEEIWENCIA . . . ottt e 273
Radzenie sobie zbiernoscig ......... ... ... . i 273

Poziomy zaprzeczania problemom . ........ ... . i 273




SPIS TRESCI

Bierne zachowanie . .......... .. .. ... e 274
Nicnierobienie . .. .. ... o.tut it e 275
Przesadne dopasowanie ... ..............c.iiiiiii i 275
AKCJOMIZIN . o\ttt ettt e 275
PrZEIMOC ot vttt et e e e e e e e 275

Przerwanie procesdw coachingu ............. ... ... L 276

Zespol przestal respektowaé zdefiniowang rolg konsultanta (1) ............... 276

Konsultant stat si¢ czgscig systemu coachingu (2) ................. ... .. ... 277

Kontrakt zostal naruszony przez zespét lub zleceniodawce (3) ............... 277

Zespdl nieustannie tamie ustaloneregulty (4) ........ .. ... ... 278
POdSUMOWANIE . . v v e ettt et ettt a et e iee e 279

Dygresja: Praca z wirtualnymi zespolami ................... ... ... ..., 279
Charakterystyka . . ... ..ot e 279
Typowe problemy wirtualnej kooperacji ................. ... ... ... ..., 280
Motywacjaizaufanie .......... ... ... . .. 281
Komunikacjaiinformacja ........... .. .. i i 281
System nerwowy wirtualnych zespoléw . ....... ... ... . oL 281
Aspekty wyboru srodkOéw przekazu . ... ... 282
Kierowanie wirtualnym zespotem . .. ........ ... ... .. ... .o i 283
Organizacja zespoléw wirtualnych . ..... ... ... ... ... ... oL 284
Lista kontrolna: 12 sposobéw zniszczeniazespotu . ........................ 284
Narzedzia — Coaching zespolu ... . ... ... ... ...................... 287
C1: Lista kontrolne dotyczaca kontraktu ........... ... .. .. ... ... .. .. ... 288

Kryteria dobrego kontraktu . .. ... ... ... .. 289

Kryteria stabego kontraktu .. ... ... . . 290
CiBUAZEL CZASU . .\ o ittt et e e 291
C3: KOOPEIACHA . . . oottt e 292
Cd:ZespOtnasprzedaz ....... ... .. i 293
C5: Teamreview 11 .. ... . 294

Arkusz: Teamreview I1 .. ... .. . e 295
C6: Sfery Wplywu . ..o 297
C7: Analizaproblemu I ... ... .. .. ... ... . . 298
C8: Analizaproblemull ...... .. ... ... ... .. 301
C9: Regczny barometr ... ... ... . s 304
C10: ZnaKi drogowe . ... ...ttt 305
Cil: Kultury zespolu ........... .. ...t ....308

Kwestionariusz: Kultura zespotu ... ........ ... ...ccoviiiienneeenn......310
C12: Ustalanie priorytetdw . . ... ... i 312
Cl13: Negocjowanie Ol .. ......ieereiin i eiiiiaaaanaa.. ... 314
Cl14: Okreslanie celéw i wyjasnianie interesOw . .............. .ot ... 317
C15: Kolezefiska konsultacja ..............coiiiiinenneinennn.o.....318
C16: Rozwigzywanie probleméw . ......................... ... ........000309
C17: Swiatha drogowe ... ......... oot ... 320
C18: Czarodziejskisklep ........ ... .o i 321
C19: Restrukturyzacja pOZNAWCZA . . ..o vveerin et e, 323
C20: Wyjasnianie konfliktow migdzy grupami ........... ... ... ... ... ...... 325
C21: Eskalacja konfliktu — Deeskalacja konfliktu ........ ... ... ... ......... 328
Bibliografia ........ .. . . 331

AULOIZY 335




