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MOTYWOWANIE

Kiedy milczenie
nie jest zlotem

Z.

4

Jak motywowac¢ bierny zespo1?

Na funkcjonowanie zespotu pracownikéw wplywa wiele czynnikdw, a sam zespot, w zaleznodci
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fh’(.'ff?U‘;t.a, CZy e Zaangazowania zaiezy od Sposobu motywowania, ktdry wybierze j€qo lidler.
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Milczenie podwiladnych
nie jest przejawem braku zaangazowania,

a jedynie lekiem przed ocenq kolegow i lidera.

iadomo, ze grupa pracownikow

moze by¢ jednoczesnie w rdz-

nych fazach rozwoju w zalez-

nosci od wyzwan, posiadanej

wiedzy, wreszcie autorytetu
lidera, ktory zespotem zarzadza. Kiedy cztonkowie
zespotu czujg obawe, strach lub gdy do grupy dota-
czy chocby jedna nowa osoba, bardzo tatwo moze
pojawic sie biernos¢ zespotu. Ci sami pracownicy
na spotkaniach prywatnych moga sig silnie roznic,
zartujac i obdmiewajac sie wzajemnie lub byc
w fazie kryzysu odpowiedzialnoéci i narzekania,
natomiast w obliczu dyrektywnego, silnego lidera
moga funkcjonowac wsilnej zaleznosci. Najczesciej
ma to miejsce, kiedy zespot nie jest pewny lidera
i jego sposobu zarzadzania, czyli zwykle wtedy,
kiedy lider jest nowg osoba lub stosuje autokra-
tyczne formy zarzadzania. Jak wiec zarzadzac
zespotem pracownikow i go motywowac, aby
stawat sie mniej zalezny od lidera i brat wieksza
odpowiedzialnos¢ za samodzielno$é w dziataniu?
Madrze motywowany zespot moze bowiem osiggac
ponadprzecietne wyniki, jednoczesnie chroniac
wartosci, takie jak: wzajemny szacunek, dbatosé
o siebie i swoich bliskich, dzielenie sie wiedza,

wzajemna pomoc.

BIERNY ZESPOL

Faza zaleznosci, czyli biernosci zespotu, najczesciej
wystepuje, kiedy lidertworzy nowy zespdt lub staje na
czelejuzistniejacegoijestdla pozostatych czionkow
po prostu nowa 050ba. W grupie wiele zalezy od liders,
bo przeciez przydziela on prace, przyznaje premie,
wydaje zgode np. na urlopy. Im lider ma wiekszg wia-
dze, tym wieksza szansa, ze na poczatku wspbtpracy
jego zespdt wejdzie w faze zaleznosci.

W tej fazie lider spotkasie bardzo czesto z biernoscia

zespoluibezgraniczng akceptacja swoich decyzji.
Dla wielu szeféw ta faza rozwoju grupy jest bardzo

Temat numeru / Motywowanie

wygodna, bo wtedy nikt sie nie buntuje, a caty
zespoOt jest wpatrzony w lidera jak w obrazek. Faza
zaleznosci charakteryzuje sie duzg akceptacja
i poszukiwaniem uznania ze strony grupy i lidera.
Pracownicy sa dla siebie zyczliwi i unikaja kon-
fliktow. Dopiero zaczynaja sie poznawac i szukaja
u szefa akceptacji. Wazne w tym momencie jest
bezpieczenstwo, dlatego naturalnie pracownicy
poszukuja podobienstw pomiedzy soba i kiedy
je odnajda, maja poczucie, ze taczy ich nie tylko
praca, ale rowniez zainteresowania, wartosci. Ze-
spét patrzy na szefa, jak na kogos o wielkiej mocy
i madrosci. Ta cecha przypisywania innym samych
pozytywnych cech jest charakterystyczna dla
tego etapu rozwoju zespetu. Jednak kemunikacja
pomiedzy pracownikami jest dos¢ powierzchowna
i stereotypowa.

Najtrudniejszym zjawiskiem w tej fazie rozwoju
jestdosc duza biernosc grupy. Taki zespot dobrze
pracuje z szefami dyrektywnymi, ktérzy wydajg
rozkazy i oczekujg szybkiego ich wykonania.
Wtasdnie dlatego autokratyczni szefowie lubia
te faze, bo moga mocno kontrolowad grupe,
a2 jednoczesnie pracownicy nie skarza sie, nie
narzekaja, a wrecz nadmiernie wierza w kom-
petencje takiego szefa, méwigc o nim w samych
superlatywach.

DZIECINNA ZALEZNOSC

Biernosc, wpatrzenie w lidera jak w bostwo, pytania
0 to, kiedy bedzie przerwa i czy mozna wyjs¢ do
toalety - takie dziecinne zachowania sg dosc cha-
rakterystyczne dlatego momentu rozwoju zespotu.
W duzych organizacjach, ktore sa zarzadzane
twarda reka, na zebraniach zespotu bedacego
w tej fazie moze sie rowniez pojawic zjawisko
rozproszenia odpowiedzialnosci — nikt nie chce
sie podjac projektu bez wyraznego wskazania ze
strony formalnego lidera, kto czym ma sie zajac.



26

Jak motywowac grupe biernych

podwiadnych?

« Nie traktuj milczenia grupy, jako wyrazu lekcewazenia
Ciebie jako szefa.

Stosuj dyrektywne metody kierowania zespotem.
Zyczliwie pomagaj podwladnym w podejmowaniu zadan
i osigganiu celéw.

Formutuj pytaniaiinstrukcje w zwieztej i precyzyjnej for-
mie, tak aby ludzie wiedzieli, czego od nich potrzebujesz
i dlaczego dla Ciebie to jest takie wazne.

+

czytaj wiecej:

W takiej fazie rozwoju zespotu lider powinien uni-
kac wybuchéw emocjonalnych, a takze grozb,
obsmiewania innych, pouczaniaidobrych rad, czyli
wszystkich tych zachowan, ktére moga wzmocnic
wzespole poczucie, ze nie jest akceptowany i pod-
lega silnej ocenie ze strony szefa.

CO WARTO ROBIC
W FAZIE ZALEZNOSCI?

Kiedy zesp6t nie jest pewny, za co bedzie rozlicza-
ny i jaki model wspotpracy ma tworzyé, bedzie
pracowad intensywnie jedynie w sytuacji, kiedy
bezposredni szef bedzie go kontrolowat. Kiedy te
kontroli zabraknie, aktywnos¢ natychmiast bedzie
spadata. To wiasnie jedna z cech charakteryzujacych
faze zaleznosci: lider musi mocno kontrolowaé swoich
wspotpracownikow. Ale kiedy przestanie na nich
patrzed, to zespot zmniejsza swoja efektywnosc.
Wihaénie dlatego faza zaleznosci rzadko jest najlep-
szym rozwigzaniemw organizacjach, ktore oczekuja
wynikéw i czesto te oczekiwania zwiekszaja.

Jedlilider chee przeprowadzié swoj zespdt do fazy,
w ktérej wykaze sie on wiekszym zaangazowaniem,
moze to zrobi¢ poprzez nazywanie swoich celow,
intencji, motywow dziatan i decyzji. Warto rowniez,
aby stopniowo stawiat przed pracownikami nowe
wyzwania, jednoczesnie nie zrazajac sie, jesli pewne
zadania nie sg realizowane w zadowalajacy sposab.
Krytyka zespotu na tym etapie nie jest najlepszym
pomystem. Za kazdym razem, kiedy tylko sie da, lider
powinien podejmowac dziatania, aby integrowa¢
zespot. Dodatkowo warto, aby zostawiat cztonkom
zespotu pole do jak najwiekszych interakcji. Moze
to osiggnac poprzez przekazywanie im zadan do
wspolnego rozwigzania lub tworzac mniejsze ze-

spoty (dwu-, trzyoscbowe), gotowe podejmowad
nowe wyzwania.

OD MILCZENIA | BIERNOSCI
DO ZAANGAZOWANIA

W Polsce wielu liderow swiadomie lub intuicyjnie
akceptuje bierne zespoty, poniewaz jest im wtedy
tatwiej nimi kierowac. Jest tez faktem, ze wiele zespo-
tow bedacych wfazie zaleznosci dobrze funkcjonuje,
bo maja bardzo mocnego lidera, ktéry zawsze jest
na stanowisku i wyraznie wskazuje podwtadnym
kierunek dziatania. Jednak rzadko sie zdarza, aby
taki zespdt osiagal wysoka efektywnosé. Po pierwsze,
zawsze potrzebuje bliskosci lidera, co np. w zespo-
tach rozproszonych jest trudniejsze ze wzgledu na
ograniczenia terytorialne i czasowe, a po drugie,
jednak fazazaleznosci charakteryzuje sie biernoscia
i brakiem inicjatywy pracownikow, co dzis, w obliczu
wyzwan i skomplikowanych proceséw biznesowych,
moze przekresli¢ szanse takiego zespotu na sukces.
Dlatego tak wazne jest, aby lider potrafit swiadomie
motywowac podwtadnychi przeprowadziichz fazy
zaleznosci do kolejnych etapdw rozwoju.

Kiedy lider spotyka sie z milczeniem i biernos-
cig zespotu, warto, zeby zastosowat kilka technik
(ramka powyzej), ktdre pomoga mu przeprowadzié
podwiadnych ze stanu biernosci do wiekszego
zaangazowania. Warto pamietad, ze tak naprawde
milczenie podwtadnych nie jest przejawem braku
zaangazowania, a jedynie lekiem przed oceng
kolegdw i lidera. Zniwelowanie tych obaw jest juz
sygnatem przeprowadzenia zespotu z fazy biernosci
do zaangazowania. A o to wiasnie chodzi.

4 KROKI PRZELAMANIA
MILCZENIA ZESPOLU

Krok 1. Zapytaj grupe o powody milczenia

Kiedy po kilku podjetych przez lidera prébach
zaangazowania zespotu nadal panuje milczenie,
mozna wykorzystac bardzo silne narzedzie, jakim
jest skonfrontowanie zespotu z jego odpowiedzial-
noscig. Mozna np. powiedzied: ,Prositem was o
pomysty, jak wdrozy¢ nowy projekt w naszym
zespole, bo zalezy mi na waszym zaangazowaniu.
Nikt z was nie zdecydowat sie zgtosi¢ zadnego
pomystu. Dlatego chce was zapytac: z jakiego
powodu tak sie stato?”Warto, aby po zadanym
pytaniu lider wytrwat jedna, maksymalnie dwie
minuty wciszy. Tacisza, jesli nie bedzie przerwana
zagadywaniem ludzi, spowoduje, ze zespot zacznie
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zwigkszg Swiadomoscia dzwigac odpowiedzialnosé
za zglaszanie nowych pomystéw.

Krok 2. Wyjasnij sytuacje

Klaryfikacja toinaczej nazwanie stanu ducha grupy.
Wazne, aby unikac tutaj jakichkolwiek ocen, w rodza-
ju:No nie, nie mozna byc tak nieodpowiedzialnym,
bo takie oceny jedynie poglebia milczenie i zaleznos¢
grupyw tym momencie. Lider powinien nazywac to,
co widzi, odwotywac sie do faktdw, a nie do inter-
pretacji uczué czy tez nastawien. W tym momencie
mozna powiedziec: ,Kiedy milczycie jako grupa, to
dla mnie nie jest komfortowa sytuacja. Zalezy mi,
aby zrozumie¢ powody waszego milczenia. Dlatego
prosze kazdegeo z was po kolei 0 odpowied? na
pytanie, dlaczego milczy. Przypominam, nie chce
nikogo rozliczac, a jedynie zrozumie¢ sytuacjg”,

Krok 3. Zadaj wszystkim pytanie:
»Dlaczego milczate$?”

Celem jest pobudzenie grupy do wziecia wiekszej
odpowiedzialnoscii skonfrontowaniz podwtadnych z
banalnymi czasem odpowiedziami. Z kazdg nastepna
wypowiedzig w zespole bedzie wzrastato poczucie
wigkszego wptywu na prace grupy. Niezaleznie,
jak bardzo dziwne wydawac sie mogg odpowiedzi
podwtadnych, warto aby poprzez dostowng para-
frazg lider pomégt grupie nabrac wigkszej odwagi
w podjeciu odpowiedzialnoéci. Dlatego nie warto
zrazac sie nawet banalnymi odpowiedziami, takimi
jak np.: ,Jestem dzisiaj jaki$ taki... rozkojarzony?”.
Nalezy wytrwac i poprowadzi¢ runde pytan do korica.
Okaze sig, ze juz po dwdch, trzech wypowiedziach
pracownikéwi kolejnych parafrazach lidera kolejne
osoby zaczng odpowiadac sensowniej, dostrzegajac,
co sig dzieje w zespole. Z czasem moga sie poja-
wiaC wazniejsze, glebsze odpowiedzi, ktére beda
wymagaly dziatania lidera, np. grupa wskaze dwie,
trzy najwazniejsze bariery przeszkadzajace ludziom
w zaangazowaniu sie. Wtedy warto je zrozumiec
i podjac dziatanie, aby je zburzy¢ lub odpowia-
dajac na nie, zwiekszy¢ poczucie bezpieczeristwa
w zespole: ,Stysze, ze obawiacie sig, ze jesli czyjs
pomyst nie bedzie dobry, to inni-ija réwniez - was
wysmiejemy? | to jest jeden z gléwnych powoddw,
dla ktérych milczycie?”.

W tej fazie rozwoju grupa szczegdlnie obawia sie
oceny i dlatego wybiera bezpieczniejsze dla niej
milczenie, aby nie wpasé w nietaske lidera. Dodat-
kowo cztonkowie zespotu nie cheg ryzykowad, ze
stabo wypadna w dyskusjach wobecinnych kolegow,
dlatego najczesciej milcza. Nawet jesli majg watpli-
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Wyzwania menedzera
W motywowaniu zespolu

i zaufanie?

wych?

wosci lub inne zdanie, rzadko decydujg sie o nim
powiedzieC. Lek przed negatywna oceng, czasem
wygtupieniem sie bardzo czesto powstrzymuje ludzi
przed zabraniem gtosu. Dlatego nie nalezy sie na
nich ztosci¢, tylko trzeba zaangazowaé zespot do
poszukiwania rozwigzan nazwanych obaw.

Krok 4. Zaangazuj zespét do poszukiwania
rozwigzan

To jest moment, w ktérym lider angazuje zespot.
Moze powiedziec: ,Stysze, ze jednym z gldéwnych
powodoéw, dla ktorych milczycie, jest obawa przed
negatywna oceng zespotu i moja. Prosze, zastanow-
my sie wspalnie, co mogtoby te obawe zmniejszy¢,
zebysmy w przysztosci mogli swobodnie wymieniaé
poglady i dzieli¢ sie pomystami. Pytam, bo zalezy
mina waszym zaangazowaniu i bez niego nie widze
w najblizszym roku szansy na realizacje zadan, ktére
mamy do zrealizowania jako zespot.” Zazwyczaj
wtedy zespot zaczyna ufac liderowii poszukiwaé
wspélnych rozwiazan, @

ROBERT ZYCH
Wspolwtasciciel firmy szkoleniowej Kontrakt OSH
Autor ksigzek: Lider sprzedazy”, ,Gen sprzedawcy”,
Szefw roli coacha”, Klient w centrum uwagi”

oraz najnowszej - ,Szef w relacji z zespolem”.

robert.zych@kontraktosh.pl

+ Jaksobie radzi¢ z biernoscia i brakiem aktywnosci grupy?
+ Jakdyrektywnie prowadzi¢ zespdt, aby budowad jego sile

Jak budowac poczucie bezpieczefstwa w zespole i przygo-
towac zespét do podjecia wyzwan biznesowych i sporto-

Jak odmielac zespét do lepszego przeptywu informacji?

INZYM
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