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1. Psychologia obwiniania: Skad sig bierze i dlaczego
jest toksyczna?

Cykl obwiniania, czesto okreslany jako "Blame Game", to zjawisko, ktére
pojawia sie w wielu zespotach projektowych, szczeg6dlnie w sytuacjach
kryzysowych. Jest to moment, kiedy energia zespotu skupia sie na
szukaniu winnych zamiast na rozwigzywaniu problemoéw. Wptywa to nie
tylko na morale, ale rowniez na efektywnos¢ , zwieksza stres i prowadzi do

impasu, ktéry moze zniszczy¢ nawet najlepiej zaplanowane projekty.

Obwinianie nie jest jedynie emocjonalng reakcjg — to ztozony proces
psychologiczny, ktéry gteboko zakorzeniony jest w ludzkiej naturze. W
tym rozdziale przyjrzymy sie, jak cykl obwiniania powstaje, jakie
mechanizmy go napedzajg i dlaczego jest tak toksyczny dla zespotow

projektowych.

1.1. Geneza Blame Game — dlaczego obwiniamy?

Obwinianie jest reakcjg obronng, wynikajgcg z potrzeby ochrony wtasnej
wartos$ci, unikniecia odpowiedzialnosci lub kontroli sytuacji. Czesto
pojawia sie w sytuacjach stresowych, gdy oczekiwania rozmijajg sie z
rzeczywistoscig, a zespot mierzy sie z presjg czasu lub niepewnoscig. To
mechanizm, ktéry pozwala nam na szybkie przypisanie przyczyn porazek
osobom lub zewnetrznym czynnikom, dzieki czemu mozemy poczuc sie

lepiej, przynajmniej na chwile.
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Podstawg obwiniania jest che¢ unikniecia dyskomfortu zwigzanego z
przyznaniem sie do btedu. Latwiej jest wskaza¢ palcem kogo$ innego niz
zastanowic¢ sie nad wtasnym wkladem w problem. W kontekscie zespotéw
projektowych obwinianie staje sie szczegdlnie niebezpieczne, gdy przenika

kulture organizacyjng i wptywa na codzienng prace.

1.2. Toksyczno$¢ obwiniania w zespotach
projektowych

Obwinianie ma ogromny wpltyw na dynamike zespotu, niszczgc zaufanie i
poczucie bezpieczenstwa. W srodowisku, w ktérym dominujg wzajemne
oskarzenia, pracownicy obawiajg sie¢ podejmowania decyzji, unikania
ryzyka i niechetnie dzielg sie informacjami. Zamiast wspétpracowad,
koncentrujg sie na obronie wtasnej pozycji. Efekt? Przektada sie to
bezposrednio na obnizenie produktywnosci, zwiekszenie rotacji

pracownikow i stagnacje projektéw.

Jednym z najczestszych skutkow cyklu obwiniania jest brak otwartej
komunikacji. Zespoty zamykajg sie, pojawia sie strach przed przyznaniem
sie do btedéw, a kazda préba konstruktywnej krytyki odbierana jest jako
atak. Takie Srodowisko sprzyja powstawaniu ,,siloséw”, gdzie kazda
jednostka dziata na wtasny rachunek, chronigc sie przed potencjalnym

,uderzeniem” ze strony wspotpracownikéw.
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1.3. Cykl obwiniania: jak to wyglada w praktyce?

Cykl obwiniania zaczyna sie czesto niewinnie — od komentarza, wskazania
btedu czy frustracji zwigzanej z niepowodzeniem. Z biegiem czasu nabiera
jednak na sile, gdy poszczegdlni cztonkowie zespotu zaczynajg reagowac

defensywnie. Typowy cykl wyglgda nastepujgco:

Pojawienie sie problemu

Kiedy co$ idzie niezgodnie z planem, pojawia sie potrzeba znalezienia

przyczyny.

Wskazanie winnego

Zamiast analizowac sytuacje i szuka¢ rozwigzania, zespo6t lub lider szybko

wskazujg winnego, co przenosi uwage z problemu na osobe.

Obrona i kontratak

Osoba obwiniana broni sie, a czasem obwinia innych, co wywotuje reakcje

taricuchowsg i eskaluje konflikt.

Zaognienie sytuacji
Zamiast konstruktywnej dyskusji, dochodzi do eskalacji emocji, podziatow

i wzrostu napiecia w zespole.
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1.4. Jak przerwaé cykl? — Pierwszy krok do zmiany

Przerwanie cyklu obwiniania wymaga zrozumienia jego mechanizméw i
Swiadomego dziatania na rzecz zmiany kultury zespotowej. Kluczem jest
budowanie srodowiska, w ktérym btedy traktowane sg jako naturalna czes¢
procesu uczenia sie, a zespoty skupiajg sie na wspotpracy i wspélnym
rozwigzywaniu probleméw. W kolejnych rozdziatach pokazemy, jak

skutecznie to osiggna¢, krok po kroku.

Obwinianie jest mechanizmem, ktéry moze sabotowac efektywnos$¢
zespotu i prowadzi¢ do toksycznych relacji. Zrozumienie psychologicznych
Zrédet obwiniania oraz jego wptywu na dynamike zespotu jest kluczowe
dla skutecznego zarzgdzania projektami. Wzmacnianie swiadomosci na
temat tych mechanizméw pozwala liderom lepiej radzic sobie z
wyzwaniami, tworzgc §srodowisko, w ktérym zamiast wskazywania
winnych, zespét koncentruje sie na wspdlnym rozwigzywaniu problemow i

budowaniu zaufania.
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2. Obwinianie jako mechanizm obronny: Jakie role
odgrywaja cztonkowie zespotu?

W kazdym zespole projektowym, gdy pojawia sie problem, mozna
zaobserwowac pewne schematy zachowan, ktore majg na celu ochrone
przed odpowiedzialno$cig. Obwinianie staje sie wowczas mechanizmem
obronnym, ktéry pozwala cztonkom zespotu zachowaé poczucie
bezpieczenstwa i unikng¢ dyskomfortu zwigzanego z przyznaniem sie do
btedu. W tym rozdziale przyjrzymy sie typowym rolom, jakie przyjmujg

cztonkowie zespotu w cyklu obwiniania, oraz ich wptywowi na projekt.

2.1. Mechanizm obronny w praktyce

Obwinianie to strategia radzenia sobie z trudnymi sytuacjami poprzez
zrzucanie winy na innych. Jest to reakcja na stres i presje, ktore mogg
wynika¢ z napietych terminow, niejasnych oczekiwan czy konfliktéw
wewnetrznych. Mechanizm ten czesto pojawia sie automatycznie jako
odruchowa préba ochrony wtasnej wartosci i reputacji. W kontekscie
zespotu projektowego, obwinianie moze szybko przerodzi¢ sie w powazny

problem, ktory zaktdca wspotprace i skutecznosc.

Kazdy cztonek zespotu odgrywa w tym procesie okreslong role, Swiadomie
lub nieswiadomie, wptywajgc na dynamike grupy. Rozpoznanie tych rél

jest kluczowe dla przerwania cyklu obwiniania.
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2.2. Typowe role w cyklu obwiniania

Jak rézne role, ktére cztonkowie zespotu przyjmujg podczas obwiniania,

wplywajg na dynamike i efektywnos¢ projektu?

Oskarzyciel

Oskarzyciel to osoba, ktéra szybko wskazuje palcem winnych i krytykuje
innych. Czesto robi to, aby odwrdci¢ uwage od wtasnych btedéw lub
zwiekszy¢ swojg pozycje w grupie. Oskarzyciele dziatajg impulsywnie,
reagujgc na sytuacje emocjonalnie, co dodatkowo podsyca napiecia w

zespole.

Obronca

Obrornca to osoba, ktora w obliczu zarzutéw skupia sie na
usprawiedliwianiu siebie lub innych. Nie przyjmuje odpowiedzialnos$ci, lecz
tlumaczy swoje dziatania, czesto obwiniajgc okoliczno$ci lub brak
wsparcia. Obroncy unikajg przyznania sie do btedu, bojg sie konsekwencji i

starajg sie przekierowac uwage na zewnetrzne czynniki.

Ofiara

Ofiara to cztonek zespotu, ktéry przyjmuje postawe bierng i uznaje, ze nic
nie moze zrobic¢, aby poprawi¢ sytuacje. Czuje sie skrzywdzona,
ignorowana lub niezrozumiana. Takie podej$cie wzmacnia poczucie
bezsilnosci i sprawia, Ze osoba ta przestaje angazowac sie w poszukiwanie

rozwigzan.
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Cichy Obserwator

Cichy Obserwator widzi, co sie dzieje, ale nie angazuje sie w konflikt. Cho¢
nie uczestniczy aktywnie w cyklu obwiniania, jego bierno$¢ wzmacnia
negatywng dynamike zespotu. Milczenie jest interpretowane jako

przyzwolenie na toksyczne zachowania, co utrwala problem.

Mediator

Mediator to rzadziej spotykana rola, ale niezwykle cenna w procesie
przerwania cyklu obwiniania. Osoba pelnigca te role stara sie zrozumie¢
obie strony, tagodzi¢ napiecia i kierowa¢ rozmowy na konstruktywne tory.
Jednak bez odpowiednich narzedzi i wsparcia, mediator sam moze stac sie

celem obwiniania.

2.3. Wptyw rdl na dynamike zespotu

Role w cyklu obwiniania czesto sg powigzane z osobistymi
doswiadczeniami i stylem komunikacji poszczegoélnych cztonkéw zespotu.
Oskarzyciele mogg zastraszac i niszczy¢ zaufanie, obroricy wprowadzajg
chaos, a ofiary poglebiajg atmosfere bezradnosci. Cisi obserwatorzy, mimo
ze unikajg konfrontacji, wspierajg toksyczng dynamike przez swojg

biernos¢.

BLAME GAME w praktyce projektowej: Praktyczne podejscie do rozwigzywania probleméw oraz transformacii

negatywnego feedbacku. Kluczowe techniki i narzedzia. www.omec.pl




- BLAME GAME w praktyce projektowej -

W konsekwencji zesp6t traci sp6jnosé¢, a komunikacja staje sie
nieefektywna. W takiej atmosferze nie ma miejsca na otwartos¢, a
cztonkowie zespotu zaczynajg chroni¢ wlasne interesy, zamiast
wspobipracowac na rzecz wspolnego celu. Zamiast skupic sie na szukaniu
rozwigzan, energia zespotu kieruje sie na unikanie odpowiedzialnosci i

ochrone wlasnego statusu.

2.4. Jak przerwac cykl?

Pierwszym krokiem do przetamania cyklu obwiniania jest rozpoznanie,
jakie role odgrywajg poszczegolni cztonkowie zespotu i jak te role
wplywajg na wspdlng prace. Kluczowe jest uSwiadomienie zespotowi, ze
obwinianie nie prowadzi do rozwigzania problemu, a jedynie pogtebia

konflikty.

Niezbedne jest rowniez wprowadzenie zasad konstruktywnej komunikacji,
ktéra koncentruje sie na faktach, a nie na osobach. Stworzenie
bezpiecznego Srodowiska, w ktérym mozna otwarcie rozmawiac o btedach
i uczy¢ sie na nich, jest fundamentem zmiany. W kolejnych rozdziatach
omdéwimy, jak wprowadzi¢ te zmiany w praktyce i zbudowac zespét, ktory

zamiast obwinia¢, dziata wspélnie na rzecz sukcesu projektu.
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Obwinianie w zespole czesto przyjmuje forme mechanizméw obronnych,
ktére mogg utrudnia¢ wspdtprace i wptywaé na morale. Zrozumienie rol,
jakie cztonkowie zespotu przyjmujg w cyklu obwiniania, umozliwia lepsze
zarzgdzanie dynamikg grupy i skuteczniejsze radzenie sobie z konfliktami.
Swiadomo$é tych rél oraz ich wptywu na projekt pozwala na budowanie
bardziej efektywnej i wspéipracujgcej grupy, w ktorej kazda osoba

przyczynia sie do wspdlnego sukcesu.

3. Radzenie sobie z konfliktami: Budowanie zaufania
| szukanie rozwiazai

Konflikty sg nieuniknionym elementem pracy zespotowej, zwtaszcza w
projektach, gdzie spotykajg sie r6zne osobowosci, umiejetnosci i
oczekiwania. Problem nie lezy jednak w samym istnieniu konfliktow, lecz
w tym, jak zesp6t sobie z nimi radzi. W §rodowiskach zdominowanych
przez cykl obwiniania konflikty czesto eskalujg i paralizujg zesp6t, zamiast
prowadzi¢ do konstruktywnych zmian. W tym rozdziale skupimy sie na
strategiach, ktére pomagajg budowac zaufanie i przekierowac uwage

zespotu z probleméw na rozwigzania.
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3.1. Konflikt jako szansa, a nie zagrozenie

Wielu menedzeréw postrzega konflikt jako co$ negatywnego, co nalezy za
wszelkg cene wyeliminowac. Tymczasem konflikt, jesli jest zarzgdzany
wlasciwie, moze stac sie katalizatorem pozytywnych zmian i innowacji. W
sytuacjach kryzysowych konflikty ujawniajg stabe punkty projektu,
pozwalajg odkry¢ ukryte napiecia oraz dajg szanse na przeprowadzenie

trudnych, ale potrzebnych rozmow.

Kluczem do wykorzystania konfliktu na korzysc¢ zespotu jest umiejetnosé¢
przekierowania go z poziomu emocjonalnego na poziom rzeczowy. To
oznacza skupienie sie na faktach, analizie problemoéw i wspélnym
poszukiwaniu rozwigzan, zamiast na oskarzeniach i defensywnych

reakcjach.

3.2. Budowanie zaufania jako fundament
skutecznego zespotu

Zaufanie jest podstawg kazdego udanego zespotu. Bez niego nawet
najmniejszy konflikt moze prowadzi¢ do rozpadu wspétpracy. Budowanie
zaufania wymaga czasu i konsekwencji, ale jest to inwestycja, ktora
przynosi dtugoterminowe korzysci. Oto kilka kluczowych zasad, ktére

mogg pomoc w budowaniu zaufania w zespole:
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Transparentnosc i otwarta komunikacja

Promowanie otwartej komunikacji, w ktérej kazdy ma mozliwo$¢
wyrazenia swoich obaw, watpliwos$ci i pomystow, jest pierwszym krokiem
do zbudowania zaufania. Regularne spotkania, szczere rozmowy i
zachecanie do dzielenia sie trudnos$ciami pomagajg zespotowi lepiej sie

zrozumiec.

Wzajemne wsparcie i szacunek

Szacunek do pracy i opinii innych cztonkéw zespotu jest kluczowy. Kazdy
cztonek zespotu powinien czué sie wartosciowy, niezaleznie od swojego
stanowiska czy doswiadczenia. Drobne gesty, takie jak uznanie dla wysitku

kolegi, mogg znaczgco wptywac na atmosfere i zaufanie w grupie.

Uznanie btedow jako okazji do nauki

Zespoty, ktore nie bojg sie popetnia¢ btedéw, sg bardziej innowacyjne i
elastyczne. Warto promowac kulture, w ktorej btedy sg postrzegane jako
cenne lekcje, a nie powody do obwiniania. Dzieki temu cztonkowie zespotu
sq bardziej sktonni do podejmowania inicjatywy i proponowania nowych

rozwigzan.
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3.3. Techniki konstruktywnego radzenia sobie z
konfliktami

W radzeniu sobie z konfliktami kluczowa jest umiejetnos¢ przekierowania
rozmowy na tory konstruktywne. Istnieje kilka sprawdzonych technik,
ktére pomagaja w zarzgdzaniu konfliktami w sposéb, ktéry wzmacnia

zespoét zamiast go dzielic:

Metoda "win-win"

Podejscie to polega na szukaniu rozwigzan, ktére bedg korzystne dla
wszystkich stron konfliktu. Zamiast dgzy¢ do ,,wygranej” jednej strony,
szuka sie kompromisu, ktéry spetni oczekiwania kazdej z nich.

Rozwigzania ,,win-win” budujg poczucie wspdlnoty i wzmacniajg zaufanie.

Technika aktywnego stuchania

W konflikcie bardzo wazne jest, aby kazda strona czuta sie wystuchana.
Technika aktywnego stuchania polega na skupieniu sie na rozméwcy,
zadawaniu pytan wyjasniajgcych i parafrazowaniu tego, co zostato
powiedziane, aby upewnic sie, ze dobrze zrozumiano problem. Pomaga to

zredukowac napiecie i zbudowac¢ porozumienie.

Przekierowywanie uwagi na rozwigzania, a nie na winnych

Podczas spotkan zespotu warto skupic sie na pytaniach: ,Jak mozemy to
rozwigzac?” zamiast ,,Kto jest winny?”. Takie podejscie promuje
wspobliprace i wspolne podejmowanie odpowiedzialnos$ci za rezultaty

projektu.
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Facylitowanie spotkan

Wprowadzenie neutralnego moderatora, ktéry bedzie prowadzit spotkania
i dbat o to, by rozmowy byly rzeczowe i skierowane na rozwigzania, moze
znaczgco poprawic jako$¢ komunikacji w zespole. Facylitator pomaga

zarzgdzac emocjami i kierowac¢ dyskusje w konstruktywnym kierunku.

3.4. Imiana perspektywy: Konflikty jako
katalizatory rozwoju

Najwazniejszym krokiem w radzeniu sobie z konfliktami jest zmiana
sposobu myslenia o nich. Zamiast traktowac je jako przeszkode, warto
postrzegac konflikty jako okazje do rozwoju — zaréwno osobistego, jak i
zespotowego. Kazdy konflikt, odpowiednio zarzgdzany, moze przynies¢
cenne wnioski, zblizy¢ cztonkéw zespotu i pombc w wypracowaniu

lepszych praktyk na przysztosé.

W kolejnych rozdziatach omoéwimy, jak w praktyce wykorzystaé konflikty
do budowania bardziej zgranego, odpowiedzialnego i skutecznego zespotu,

ktory nie boi sie wyzwan i wspodlnie dgzy do sukcesu.
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Konflikty w zespole mogg prowadzi¢ do powaznych problemodw, jesli nie sg
skutecznie zarzgdzane. Budowanie zaufania i skoncentrowanie uwagi na
rozwigzaniach, a nie na obwinianiu, jest kluczowe dla utrzymania
harmonii i efektywnos$ci. Wdrozenie strategii konstruktywnej komunikacji
oraz metod rozwigzywania konfliktéw pomaga w tworzeniu srodowiska, w
ktérym problemy sg rozwigzywane w sposéb produktywny, a zespét jest

bardziej zjednoczony i zmotywowany do wspdlnego dziatania.
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4. Sztuka przefamywania ciszy: Jak wydobyc
problemy na swiatto dzienne

Wiele problemoéw projektowych nie zostaje zauwazonych na czas,
poniewaz nikt nie mowi o nich glosno. Cztonkowie zespotéw czesto
unikajg wyrazania trudnych opinii, obawiajgc sie reakcji przetozonych,
kolegéw lub po prostu nie chcgc uchodzic¢ za pesymistoéw. W rezultacie
narasta ,cisza organizacyjna”, czyli brak otwartej komunikacji o
rzeczywistych problemach. To, co pozostaje niewypowiedziane, moze
jednak stac sie przyczyng powaznych kryzyséw. W tym rozdziale omowimy
techniki, ktore pozwalajg przetamac milczenie i umozliwi¢ zespotowi

otwartg rozmowe o wyzwaniach.

4.1. Dlaczego zespdt milczy?

Cisza w zespole projektowym nie zawsze wynika z braku problemow.
Czesciej jest to efekt strachu przed oceng, krytykg lub konsekwencjami.
Pracownicy mogg obawiac sie, ze zgtaszajac problem, zostang uznani za
trudnych, niekompetentnych lub nielojalnych wobec firmy. Cisza jest
rowniez wynikiem dotychczasowych doswiadczen - jesli wczesniejsze
proby zglaszania problemow spotykaty sie z brakiem reakcji lub
negatywnymi konsekwencjami, ludzie zaczynajg unika¢ tego rodzaju

komunikacji.
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Milczenie moze réwniez wynikac z przekonania, ze zglaszanie problemow
i tak nic nie zmieni. Taki brak wiary w mozliwo$¢ wptywu na sytuacje jest
szczegOlnie szkodliwy, poniewaz prowadzi do rezygnacji z aktywnego
angazowania sie w poprawe warunkow pracy. W efekcie zespét dziata na

pot gwizdka, a pojawiajgce sie wyzwania nie sg adresowane na czas.

4.2. Stworzenie bezpiecznej przestrzeni do rozmow

Pierwszym krokiem do przetamania ciszy jest zbudowanie zaufania i
stworzenie przestrzeni, w ktérej kazdy cztonek zespotu czuje sie
bezpiecznie, by méwic otwarcie. Oto kilka praktyk, ktére mogg poméc w

stworzeniu takiej atmosfery:

Promowanie transparentnosci na kazdym poziomie

Menedzerowie powinni dawa¢ przyktad, dzielgc sie otwarcie zaréwno
sukcesami, jak i porazkami. Transparentnos$¢ liderow pokazuje zespotowi,

ze nie ma tematéw tabu, a rozmowa o problemach jest nieodtgczng czescig

pracy.

Zasada , najpierw problem, potem rozwigzanie”

Zanim zaczniemy szukac rozwigzan, dajmy przestrzen na peine
zrozumienie problemu. Zbyt szybkie przechodzenie do fazy naprawczej
moze powodowac, ze problemy bedq bagatelizowane lub Zle rozumiane.
Zachecaj cztonkéw zespotu do zgtaszania swoich watpliwosci, zanim

przejdziemy do konkretow.

BLAME GAME w praktyce projektowej: Praktyczne podejscie do rozwigzywania probleméw oraz transformacii

negatywnego feedbacku. Kluczowe techniki i narzedzia. www.omec.pl




- BLAME GAME w praktyce projektowej -

Informacja zwrotna bez obaw

Organizowanie regularnych spotkan, podczas ktorych kazdy ma prawo
zgtosi¢ swoje obawy, watpliwosci i pomysty, to jedna z najskuteczniejszych
metod na przelamanie ciszy. Wazne, aby spotkania te miaty charakter
nieoceniajgcy i bylty moderowane w sposdb zapewniajgcy rowne szanse

wypowiedzi.

4.3. Techniki wydobywania ukrytych problemow

Zidentyfikowanie problemow, ktére nie sg gloSno omawiane, wymaga
aktywnego podejscia i zastosowania technik, ktére wspierajg otwartos¢

komunikacji. Oto kilka sprawdzonych metod:

JRundki” podczas spotkai

Podczas spotkan zespotowych wprowadz zasade, ze kazdy ma okazje sie
wypowiedzie¢ na dany temat. Nawet krotka wypowiedZ moze zainicjowaé
szerszg dyskusje i pozwoli¢ na wyciggniecie na swiatto dzienne ukrytych
problemow. Wazne jest, aby moderator zachecat do szczerosci i zapewniat,

ze wszystkie glosy zostang wystuchane.

Anonimowa skrzynka na uwagi"”

Anonimowo$¢ daje cztonkom zespotu poczucie bezpieczenstwa i
umozliwia zgtaszanie problemoéw, ktérych nie odwazyliby sie poruszy¢
otwarcie. Skrzynka na uwagi, fizyczna lub cyfrowa, pozwala na biezgco
monitorowac nastroje i reagowac na zgtaszane problemy bez ujawniania

tozsamosci ich autorow.
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Technika ,,5 x dlaczego”

Aby zrozumie¢ gtéwng przyczyne problemu, warto zastosowac technike ,,5
x dlaczego” (ang. 5 Why, 5Y). Polega ona na zadawaniu kolejnych pytan
»dlaczego” w odpowiedzi na zgtoszony problem, co pomaga
zidentyfikowad jego Zrddto. Ta technika uczy zespoty glebszego spojrzenia

na wyzwania i jest przydatna w kontekscie otwierania dyskus;ji.

Stosowanie , pytan otwartych”

Zamiast pytac: ,Czy wszystko jest w porzgdku?”, warto zadac pytania
otwarte, np. ,,Co moglibySmy poprawi¢ w naszym projekcie?”. Takie
podejscie zmusza zespot do refleksji i utatwia wyciggniecie na Swiatto

dzienne zagadnien, ktére mogg by¢ problematyczne.

4.4. Reakcja na zgtaszane problemy: klucz do
utrzymania otwartosci

Przelamanie ciszy to dopiero pierwszy krok — kluczowe jest, jak zespot i
jego liderzy reagujg na zgtaszane problemy. Ignorowanie zgtoszen, brak
odpowiedzi lub ukaranie oséb, ktore zgtaszajg trudnosci, moze zniweczy¢
wszystkie wysitki na rzecz otwartej komunikacji. Oto zasady, ktére warto

stosowac:
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Stuchanie bez przerywania i oceniania

Pozwdl, aby zglaszajgcy problem mial czas na petne wyrazenie swoich
obaw. Ocenianie lub przerywanie w trakcie wyrazania opinii moze

spowodowa¢, ze osoba zamknie sie na dalsze rozmowy.

0dpowiedz i dziatanie

Po wystuchaniu problemu wazne jest, aby da¢ jasny sygnatl, ze zespot lub
menedzer bierze to pod uwage i planuje odpowiednie dziatania. Brak

reakcji moze sprawic, ze kolejne problemy nie bedg juz zglaszane.

Docenianie odwagi

Zgtaszanie probleméw wymaga odwagi, dlatego warto okazywac
wdzieczno$¢ za otwartosé, nawet jesli zgloszone problemy sg trudne do
rozwigzania. Takie podej$cie wzmacnia poczucie bezpieczenstwa i zacheca

do dalszej otwartej komunikacji.

Przetamanie ciszy i odkrycie ukrytych probleméw w projekcie to klucz do
skutecznego zarzadzania i rozwigzywania problemoéw. Techniki
komunikacyjne, ktére promujg otwartos¢ i bezpieczenstwo, pozwalajg
cztonkom zespotu na swobodne wyrazanie swoich obaw i sugestii.
Wprowadzenie praktyk, ktére zachecajg do szczerej wymiany opinii, nie
tylko utatwia identyfikacje problemow, ale takze sprzyja budowaniu

silniejszych i bardziej zintegrowanych zespotow.
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5. Transformacja negatywnego feedbacku: Jak
przeksztatcic krytyke w motywacije

Krytyka jest naturalng czescig pracy zespotowej, ale jej odbiér i sposéb, w
jaki na nig reagujemy, mogq mie¢ ogromny wptyw na dynamike projektu.
W srodowiskach zdominowanych przez obwinianie negatywny feedback
czesto prowadzi do demotywacji, spadku zaangazowania i eskalacji
konfliktéw. Tymczasem dobrze zarzgdzana krytyka moze staé sie Zrodtem
rozwoju, wzmacniajgc zespot i motywujgc do poprawy. W tym rozdziale
omoOwimy, jak zmieni¢ podejscie do krytyki, aby stata sie ona impulsem do

dziatania, a nie przyczyng obwiniania.

5.1. Krytyka jako szansa na rozwadj, nie atak osobisty

Jednym z gtéwnych wyzwan zwigzanych z krytyka jest to, Ze czesto
odbierana jest ona personalnie, co uruchamia mechanizmy obronne. W
rezultacie cztonkowie zespotu zamiast skupic sie na poprawie, koncentrujg
sie na obronie swoich pozycji lub winieniu innych. Kluczowe jest, aby
krytyke przeksztatci¢ w konstruktywny feedback, ktory stuzy jako

narzedzie do nauki i rozwoju.

Konstruktywny feedback r6zni sie od krytyki tym, ze jest skupiony na
zachowaniach i rezultatach, a nie na osobowos$ci. Wskazuje, co mozna
poprawi€ i jak to zrobi¢, zamiast ocenia¢. Tego rodzaju podejscie nie tylko
zmniejsza defensywnos¢, ale rowniez buduje atmosfere zaufania i

wspolpracy.
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5.2. Zasady udzielania konstruktywnego feedbacku

Aby krytyka mogta przeksztalci¢ sie w motywacje, musi by¢ przekazywana
w sposéb przemyslany i empatyczny. Oto kilka zasad, ktére warto

stosowac podczas udzielania feedbacku:

Skupienie na konkretach

Zamiast ogblnikow (,,Nie robisz tego dobrze”), warto odnie$¢ sie do
konkretnych zachowan i sytuacji (, W ostatnim projekcie zauwazytem, ze
termin oddania raportu zostat przekroczony, co wptyneto na caty
harmonogram. Co mozemy zrobié¢, aby unikngé¢ tego w przysztosci?”).
Konkretno$¢ sprawia, ze odbiorca wie, czego dotyczy feedback i jak moze

sie poprawic.

Podejscie "kanapki" (pozytyw-negatyw-pozytyw)

Ta technika polega na tym, aby rozpocza¢ od pozytywnej uwagi, nastepnie
przej$¢ do obszaru wymagajgcego poprawy, a na koncu znéw zamkng¢
pozytywnag notg. Dzieki temu odbiorca czuje sie mniej atakowany i

bardziej otwarty na zmiany.
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Skupienie na przysztosci, nie na przesztosci

Zamiast wracac do przesztych btedéw, warto koncentrowac sie na
przysztych rozwigzaniach. Zadaj pytanie: ,,Jak mozemy to zrobic lepiej
nastepnym razem?” lub ,,Jakie kroki mozemy podjg¢, aby unikng¢

podobnej sytuacji?”.

Stuchanie i angazowanie odbiorcy

Konstruktywny feedback powinien by¢ dialogiem, a nie monologiem.
Wazne jest, aby da¢ przestrzen na reakcje odbiorcy, wystuchanie jego
perspektywy i wspdlne poszukiwanie rozwigzan. W ten sposéb feedback

staje sie wspdlng pracg nad rozwojem.

5.3. Przyjmowanie krytyki: Jak zbudowac odpornosc
i wyciagac wnioski

Przyjmowanie krytyki jest rownie wazne, jak umiejetno$¢ jej udzielania. W
zespole, w ktérym krytyka postrzegana jest jako element rozwoju, a nie
atak, cztonkowie sg bardziej otwarci na feedback i chetniej wprowadzaja

zmiany. Oto jak mozna pracowac¢ nad odpornoscig na krytyke:

Separowanie krytyki od swojej osoby

Krytyka odnosi sie do konkretnego dziatania, a nie do wartosci cztowieka
jako osoby. Zrozumienie tej réznicy pomaga patrzec na feedback jako na

cenng informacje zwrotng, a nie osobisty atak.
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Zadawanie pytan

Kiedy otrzymujesz krytyke, nie wahaj sie pytac o szczegoty, prosic o
przyktady i wyjasnienia. Im lepiej zrozumiesz, co doktadnie wymaga
poprawy, tym tatwiej bedzie ci wprowadzi¢ zmiany. Pytania pomagajg
rowniez odbiorcy feedbacku skupi¢ sie na konkretach, co czyni rozmowe

bardziej konstruktywna.

Szukanie pozytywdw w krytyce

Nawet negatywny feedback moze by¢ warto$ciowy, jesli spojrzymy na
niego z perspektywy szans na rozwdj. Zastanéw sie, co mozesz wynies¢ z
kazdej uwagi i jak mozesz to wykorzystac, by poprawic¢ swoje dziatania w

przysztosci.

Praktykowanie wdziecznosci za feedback

Cho¢ moze to wydawac sie trudne, warto dziekowac za krytyke, poniewaz
jest to dowdd, ze ktos poswiecit czas na ocene twojej pracy i chce, aby$
rozwijat sie lepiej. Wdzieczno$¢ pomaga utrzymac pozytywng atmosfere i

wzmacniac relacje w zespole.
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5.4, Tworzenie kultury otwartego feedbacku w
zespole

Aby krytyka mogta by¢ skutecznie transformowana w motywacje, warto
promowac kulture otwartego i regularnego feedbacku w zespole. Taka
kultura sprzyja biezgcemu rozwigzywaniu probleméw i zmniejsza ryzyko

narastania napiec.

Regularne sesje informacji zwrotnych

Wprowadzenie regularnych sesji informacji zwrotnych, czyli feedbacku,
np. po zakonczeniu kazdego etapu projektu, pozwala na biezgco omawiac,
co dziata dobrze, a co wymaga poprawy. Takie spotkania stajg sie naturalng

czescig pracy, co zmniejsza stres zwigzany z udzielaniem i przyjmowaniem

krytyki.

Manifestowanie otwartosci przez liderow

Liderzy powinni dawac przyktad, jak konstruktywnie przyjmowac i udziela¢
feedbacku. Pokazywanie, Ze nawet osoby na najwyzszych stanowiskach
uczg sie na swoich btedach, wzmacnia zespo6t i buduje atmosfere

wzajemnego wsparcia.

Zachecanie do samodzielnego proszenia o feedback

Promowanie postawy proaktywnego proszenia o feedback pokazuje, ze
rozwoj osobisty jest wazny i ze kazdy cztonek zespotu ma wplyw na jakosé
swojej pracy. Prosba o feedback jest wyrazem dojrzatosci i gotowosci do

pracy nad sobg.
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Nagradzanie za pozytywne zmiany

Zmiana w odpowiedzi na feedback powinna by¢ zauwazona i doceniona.
Nagrody nie muszg by¢ materialne — czasami wystarczy stowo uznania,
ktére pokaze, ze wysitki zostaly dostrzezone. To wzmacnia zaangazowanie

i chec dalszej poprawy.

Negatywna krytyka nie musi by¢ demotywujaca, jesli jest odpowiednio
zarzgdzana. Umiejetno$¢ przeksztatcania krytyki w konstruktywna
motywacje to kluczowa umiejetno$¢ dla kazdego lidera. Efektywne
zarzgdzanie feedbackiem polega na dostarczaniu informacji w sposéb,
ktéry sprzyja rozwojowi i poprawie, zamiast tworzy¢ atmosfere
obwiniania. Praktyki takie jak konkretne i pozytywne sformutowania
feedbacku mogg pomac zespotowi w utrzymaniu wysokiej motywacji i

dgzeniu do doskonatosci.
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6. 0d obwiniania do dziatania: Budowanie kultury
opartej na odpowiedzialnosci

Obwinianie jest destrukcyjnym mechanizmem, ktéry nie tylko szkodzi
atmosferze w zespole, ale rOwniez hamuje rozwdj i realizacje celow
projektowych. Zamiast koncentrowac sie na szukaniu winnych, zespoty
powinny skupi¢ sie na odpowiedzialnos$ci i wspéipracy. Tworzenie kultury
odpowiedzialnosci to proces, ktory wymaga zaangazowania wszystkich
cztonkow zespotu, jasnych zasad oraz wsparcia lideréw. W tym rozdziale
przedstawimy, jak krok po kroku przejs¢ od obwiniania do dziatania i

zbudowacd srodowisko pracy oparte na zaufaniu i odpowiedzialnos$ci.

6.1. Zrozumienie kultury odpowiedzialnoSci

Kultura odpowiedzialnosci to srodowisko, w ktérym cztonkowie zespotu
czujg sie zobowigzani do realizacji swoich zadan, a jednocze$nie sg gotowi
wzig¢ odpowiedzialnos¢ za swoje decyzje, btedy i sukcesy. W
przeciwienstwie do kultury obwiniania, gdzie kazdy stara sie chroni¢
siebie, kultura odpowiedzialno$ci stawia na otwartos¢, samodzielno$¢ i

wspolprace.

Kluczowe cechy kultury odpowiedzialnosci obejmujg:

Transparentno$¢ dziatan i decyzji

Jasne okres$lenie rol i oczekiwan wobec kazdego cztonka zespotu.
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Otwartosc¢ na feedback

Regularna wymiana informacji zwrotnej oraz poszukiwanie wspélnych

rozwigzan problemow.

Proaktywne podejscie do problemow

Skupienie na dziataniu i szukaniu rozwigzan zamiast obwiniania sie

nawzajem.

6.2. Rola lidera w budowaniu kultury
odpowiedzialnosci

Lider odgrywa kluczowa role w budowaniu i utrzymaniu kultury
odpowiedzialno$ci. Jego postawa, decyzje i sposéb komunikacji majg
bezposredni wpltyw na to, jak zespo6t postrzega odpowiedzialnos¢. Oto, co

liderzy mogg zrobic¢, aby promowa¢ odpowiedzialno$¢ w swoim zespole:

Modelowanie odpowiedzialnosci

Lider powinien by¢ wzorem do nasladowania, otwarcie przyznajgc sie do
swoich btedéw i wyciggajac z nich wnioski. Pokazuje to zespotowi, ze nie
ma nic ztego w przyznaniu sie do pomy#ki i ze wazniejsza jest nauka i

poprawa na przysztoscé.
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Stworzenie przestrzeni do popetniania btedow

Bledy sg naturalnym elementem procesu uczenia sie. Wazne jest, aby
zespot czul, Ze ma prawo do eksperymentowania, a btedy sg postrzegane

jako okazja do nauki, a nie powdd do obwiniania.

Informowanieo konsekwencjach

Zamiast karac za btedy, lider powinien pomaga¢ zrozumie¢ ich
konsekwencje dla projektu i catego zespotu, a nastepnie wspdlnie pracowac

nad rozwigzaniami, ktore zapobiegng ich powto6rzeniu.

6.3. Kluczowe zasady budowania odpowiedzialnoSci
W zespole

Przejscie od kultury obwiniania do kultury odpowiedzialnosci wymaga
wprowadzenia kilku kluczowych zasad, ktére bedg codziennie wspieraé

prace zespotu. Oto niektore z nich:

Jasne okreslenie rol i zadan

Kazdy cztonek zespotu musi doktadnie wiedzie¢, za co jest odpowiedzialny
i jakie sg jego kluczowe obowigzki. Brak jasno$ci w tym zakresie czesto

prowadzi do zrzucania winy na innych i unikania odpowiedzialnosci.
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Transparentno$¢ w podejmowaniu decyzii

Decyzje powinny by¢ podejmowane w sposéb otwarty i zrozumiaty dla
wszystkich. Kiedy cztonkowie zespotu rozumiejg, na jakiej podstawie
podejmowane sg decyzje, tatwiej im zaakceptowac ich konsekwencje i

przyjac za nie odpowiedzialnos¢.

Ustalanie realistycznych celow i terminow

Nierealistyczne cele i napiete harmonogramy czesto prowadzg do btedéw i
frustracji. Wazne jest, aby zespét wspolnie ustalat realistyczne plany

dziatania i byt §wiadomy, jakie zasoby sg potrzebne do ich realizacji.

Regularne spotkania zomowieniem postepow i problemow

Stale monitorowanie postepow projektu i wspolna analiza probleméw na
biezgco pomagajg zapobiega¢ narastaniu napiec¢ i wzmacniajg

odpowiedzialno$¢ kazdego cztonka zespotu za realizacje zadan.

Promowanie wspdétodpowiedzialnosci

W kulturze odpowiedzialnosci liczy sie nie tylko indywidualne podejscie,
ale rowniez wspodtpraca. Wspdlne rozwigzywanie probleméw i wzajemne
wsparcie sprawiajg, ze zespot staje sie bardziej zgrany i odporny na

trudnosci.
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6.4. Przeksztatcanie porazek w lekcje: Retrospekcje i
analiza przypadkow

Kultura odpowiedzialno$ci wymaga Swiadomego podejscia do porazek i
btedéw. Zamiast je ignorowac lub obwiniac¢ sie nawzajem, warto
wykorzystac je jako okazje do nauki. Regularne retrospekcje i analiza
przypadkéw pomagajg zespotowi zrozumiec, co poszto nie tak i jak mozna

unikng¢ podobnych sytuacji w przysztosci.

Retrospekcje projektowe

To spotkania, podczas ktorych zespét omawia, co dziatato dobrze, co nie
dziatato i co mozna poprawic. Dzieki temu kazdy ma mozliwo$¢ wyrazenia

swojej opinii i wniesienia propozycji ulepszen.

Analiza przypadkow (case studies)

Analizowanie konkretnych sytuacji z przesztosci i wycigganie z nich
wnioskow to §wietny sposob na wspdlng nauke i budowanie
odpowiedzialno$ci. Wazne jest, aby skupic sie na faktach i rozwigzaniach, a

nie na obwinianiu poszczegdlnych osob.

Dokumentowanie wnioskow i dobrych praktyk

Z kazdej retrospekcje czy analizy warto dokumentowac wnioski i dobre
praktyki, ktére mogg by¢ pdzniej wykorzystane jako wskazéwki do
dziatania. W ten sposéb zespét buduje swojg ,,baze wiedzy” i stale sie

rozwija.
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6.5. Nagradzanie odpowiedzialno$ci i zaangazowania

Odpowiedzialno$¢ i zaangazowanie powinny by¢ zauwazane i nagradzane.
Nie chodzi tu wytgcznie o nagrody materialne - czasem wystarczy stowo
uznania, publiczne docenienie wysitku czy pochwata na forum zespotu.
Warto réwniez celebrowac wspolne osiggniecia i pokazywac, ze praca

zespotowa i odpowiedzialno$¢ przynoszg wymierne korzysci.

Uznanie za wkiad w projekt

Kazdy cztonek zespotu, ktéry wykazuje odpowiedzialnos¢ i
zaangazowanie, powinien by¢ regularnie doceniany. Uznanie buduje

motywacje i zacheca do dalszego rozwoiju.

Podkreslanie wartosci pracy zespotowej

Docenianie nie tylko indywidualnych osiggnie¢, ale takze wspolnych
dziatan, ktore prowadzg do sukcesu, wzmacnia poczucie przynaleznosci i

odpowiedzialnosci za projekt.

Celebrowanie matych zwyciestw

Nawet drobne sukcesy warto celebrowac. Dzieki temu zespé? czuje, ze jego

praca ma sens i ze kazdy wysitek jest wazny.

*
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Przechodzenie od obwiniania do dziatlania wymaga zmiany kulturowej w
zespole, gdzie odpowiedzialno$¢ za wyniki projektu jest priorytetem.
Budowanie kultury odpowiedzialno$ci oznacza tworzenie srodowiska, w
ktérym zespdt koncentruje sie na wspolnych dziataniach i rozwigzaniach,
a nie na wskazywaniu winnych. Promowanie wspotpracy, przejrzystosci i
proaktywnego podejscia jest kluczowe dla sukcesu projektéw i zapewnia,

ze zespo6t dziata w sposdb skoordynowany i efektywny.
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7.0d stow do czynow: Wdrazanie kultury dziatania w
projektach

Przejscie od deklaracji do realnych zmian w zachowaniu zespotu to
kluczowy etap budowania efektywnej kultury projektowej. NiezaleZnie od
poziomu ztozonosci projektu czy doswiadczenia zespotu, codzienne
dziatania, podejmowane decyzje i postawy cztonkéw zespotu ksztattuja
srodowisko pracy. Wdrazanie kultury dziatania wymaga nie tylko
odpowiednich narzedzi, ale takze Swiadomego zaangazowania kazdego
uczestnika projektu. W tym rozdziale przedstawiamy praktyczne kroki i
metody, ktére pomogg zespotowi przejs¢ od obwiniania do wspélnego

dziatania.

7.1. Definiowanie wspolnych celow i wartosci

Podstawg kultury dziatania jest jasne okreslenie celow i wartosci, ktore
bedg kierowac¢ zespotem w codziennej pracy. Kultura dziatania nie
powstaje przez przypadek — jest wynikiem wspolnej refleks;ji i
zaangazowania catego zespotu w definiowanie tego, co jest naprawde

wazne.

Ustalanie celow SMART

Cele zespotu muszg by¢ konkretne, mierzalne, osiggalne, realistyczne i
osadzone w czasie. Kiedy kazdy cztonek zespotu rozumie, do czego
dgzymy ijak jego praca wptywa na realizacje tych celéw, motywacja do

dziatania znacznie wzrasta.
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Okreslenie wartosci zespotowych

Wartosci takie jak zaufanie, otwarto$¢, wspotpraca i odpowiedzialnos¢
powinny stac sie fundamentem dziatania zespotu. Regularne
przypominanie o tych wartosciach i odnoszenie sie do nich w sytuacjach

kryzysowych pomaga zespotowi utrzymac spojnos¢ i unika¢ obwiniania.

Deklaracja misji projektu

Krotkie, jasne sformutowanie misji projektu, ktére kazdy cztonek zespotu
zna i z ktérym sie utozsamia, dziata jak kompas w trudnych momentach.
Misja projektu przypomina, dlaczego zesp6t podejmuje wysitki i jakie

wartosci kierujg jego dziataniami.

1.2. Praktyczne narzedzia wspierajace kulture
dziatania

Wprowadzenie kultury dziatania wymaga réwniez praktycznych narzedzi,
ktére pomogg zespotowi skutecznie realizowac swoje cele. Oto kilka

sprawdzonych metod, ktére warto rozwazyc:

Kanban i wizualizacja pracy

Tablice Kanban pomagajg zespotowi §ledzi¢ postepy prac, zrozumie¢
obcigzenie zadaniami oraz widzie¢, gdzie pojawiajq sie waskie gardta.
Dzieki wizualizacji pracy zesp6t zyskuje wiekszg kontrole nad procesem
realizacji zadan, co utatwia podejmowanie dziatan naprawczych na

biezgco.
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Daily Stand-ups (codzienne spotkania)

Krotkie, codzienne spotkania zespotu to doskonata okazja do wymiany
informacji, identyfikacji przeszkdd i ustalania priorytetéw. Dzieki
regularnym stand-upom zespét jest na biezgco z postepami i moze szybko

reagowac na pojawiajgce sie wyzwania.

Retrospekcje zorientowane na dziatanie

Regularne retrospekcji, skoncentrowane na identyfikacji obszaréw do
poprawy i wprowadzaniu konkretnych dziatan, pomagajg zespotowi ciggle
sie rozwija¢. Wazne jest, aby retrospekcje nie konczyty sie na dyskusjach —

kazdy wniosek powinien prowadzi¢ do konkretnych, mierzalnych dziatan.

7.3. Promowanie odpowiedzialnosci indywidualnej i
zespotowe)

Kultura dziatania wymaga, aby kazdy cztonek zespotu czut sie
odpowiedzialny nie tylko za swoje zadania, ale takze za wspdlny wynik.
Odpowiedzialno$¢ indywidualna i zespotowa to fundamenty efektywnego

dziatania.

Osobiste zobowigzania

Na kazdym spotkaniu warto ustali¢ osobiste zobowigzania, ktére kazdy
cztonek zespotu podejmie na najblizszy okres. Moze to by¢ wykonanie
konkretnego zadania, przygotowanie analizy czy wsparcie kolegi z zespotu.
Regularne raportowanie postepéw buduje odpowiedzialno$¢ i motywuje do

realizacji zobowigzan.
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Dzielenie sie sukcesami i porazkami

Zespot powinien otwarcie mowic o sukcesach i porazkach. Dzielenie sie
doswiadczeniami, zwtaszcza tymi trudnymi, pomaga zespotowi wyciggac
wnioski i budowa¢ kulture, w ktorej nie ma miejsca na obwinianie, a

jedynie na wspélne dzialanie.

Przyznawanie sie do bteddw i ich szybkie korygowanie

Przyznawanie sie do bledéw to nie oznaka stabosci, ale dojrzatosci. Kiedy
zespot wie, ze btedy sg naturalnym elementem pracy, a najwazniejsze jest
ich szybkie korygowanie, zmienia sie podej$cie do probleméw — z

defensywnego na proaktywne.

7.4. Komunikacja wspierajaca dziatanie

Efektywna komunikacja to kluczowy element kultury dziatania. Bez jasnej
wymiany informacji, otwartosci na feedback i umiejetnosci

konstruktywnej krytyki trudno osiggng¢ wspdlne cele.

Jasne i konkretne komunikaty

Unikaj ogblnikéw — w kulturze dziatania liczy sie precyzja. Kazda prosba,
zadanie czy feedback powinny by¢ sformutowane jasno, zrozumiale i bez
zbednych emocji. Dzieki temu kazdy wie, czego sie od niego oczekuje i co

powinien zrobi¢.
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Natychmiastowy feedback

Nie odktadaj feedbacku na pdzniej — jesli cos wymaga poprawy, najlepiej
zwroci¢ na to uwage od razu, gdy problem jest Swiezy. Feedback w czasie
rzeczywistym pomaga szybko korygowac btedy i dostosowywac dziatania

do zmieniajgcych sie okolicznosci.

Otwartosc na sugestie i pomysty

Kazdy cztonek zespotu ma prawo i mozliwos¢ wnoszenia swoich
pomystéw. Otwarto$¢ na nowe podejscia, nawet jesli pochodzg od os6b o
mniejszym do$wiadczeniu, sprzyja innowacyjnosci i wprowadza Swieze

Spojrzenie na wyzwania.

7.5. Monitorowanie i Swigtowanie postepdw

Aby kultura dziatania stata sie integralng czescig pracy zespotu, wazne jest
regularne monitorowanie postepéw i docenianie kazdego, nawet drobnego
sukcesu. Motywacja do dziatania ro$nie, gdy widzimy realne efekty

naszych wysitkow.

KPI i mierniki sukcesu

Jasno okreslone wskazniki sukcesu pozwalajg zespotowi §ledzi¢ postepy i
zrozumied, ktore dziatania przynoszg najlepsze rezultaty. Regularne
przeglady KPI pomagajg w dostosowywaniu strategii i utrzymaniu tempa

dziatania.
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Swietowanie matych zwyciestw

Kazde osiggniecie, nawet najmniejsze, warto celebrowac. To nie musi by¢
duza uroczystos¢ — czasem wystarczy wspolne ,,dziekuje” czy wyrdznienie
na spotkaniu zespotu. Docenianie wysitkow buduje poczucie wspdlnoty i

dodaje energii do dalszej pracy.

Nagradzanie inicjatywy

Podejmowanie inicjatywy powinno by¢ nagradzane. Nawet jesli pomyst nie
jest idealny, wazne jest, ze kto§ wykazat sie odwagg i zaangazowaniem.
Taka postawa motywuje innych i buduje kulture, w ktorej dziatanie jest

zawsze lepsze niz bezczynnos$¢.

Efektywna komunikacja w trudnych czasach jest niezbedna do utrzymania
efektywnosci i morale zespotu. W sytuacjach presji i kryzysow, otwarta i
transparentna komunikacja pomaga w zarzgdzaniu niepewnoscig i
budowaniu zaufania. Kluczowe jest utrzymanie klarownej i regularnej
wymiany informacji, a takze dostosowanie komunikacji do potrzeb i
emocji cztonkéw zespotu. Poprzez efektywne zarzgdzanie komunikacjg w
trudnych momentach, liderzy mogg pomac zespotowi w radzeniu sobie z

wyzwaniami i utrzymaniu wysokiej efektywnosci.
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8. Lider w akcji: Jak wspierac kulturg dziatania i
odpowiedzialnosci

Rola lidera w procesie budowania kultury dziatania i odpowiedzialno$ci jest
kluczowa. To lider wyznacza kierunek, ksztattuje normy zachowan i
wplywa na to, jak zesp6t radzi sobie z wyzwaniami. Przywodztwo oparte
na zaufaniu, transparentnos$ci i wspélnym dgzeniu do celu to fundament,
na ktérym mozna budowac efektywne srodowisko pracy. W tym rozdziale
przyjrzymy sie, jak liderzy mogg wspierac kulture dziatania i jakie
narzedzia oraz postawy przywodcze sg niezbedne do przetamania cyklu

obwiniania.

8.1. Przykfad idzie z gory: Postawa lidera jako wzor

Lider jest pierwszg osobg, ktorg obserwujg cztonkowie zespotu. To jego
postawa, reakcje i sposdb radzenia sobie z problemami stanowig punkt
odniesienia dla reszty zespotu. Dlatego kluczowe jest, aby lider zawsze byt

wzorem do nasladowania — zaro6wno w sukcesach, jak i w obliczu trudnosci.
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Transparentnosc i autentycznosé

Autentyczno$(¢ lidera buduje zaufanie w zespole. Otwarte méwienie o
sukcesach, porazkach i wyzwaniach pozwala zespotowi widzie¢ lidera jako
cztowieka, ktory rowniez mierzy sie z problemami, ale nie unika
odpowiedzialnoSci. Transparentno$¢ w podejmowaniu decyzji wzmacnia
poczucie wspdlnoty i daje cztonkom zespotu odwage do dzielenia sie

wilasnymi trudno$ciami.

Proaktywne podejscie do problemow

Zamiast szuka¢ winnych, lider powinien natychmiast przystgpic¢ do
dzialania, gdy pojawia sie problem. Proaktywne podejscie polega na
szybkim zidentyfikowaniu przeszkdd i wspolnym szukaniu rozwigzan.
Takie zachowanie modeluje oczekiwang postawe i uczy zespol, ze liczy sie

dzialanie, a nie obwinianie.

Przyznawanie sie do bteddw

Lider, ktory nie boi sie przyznac do btedu, pokazuje, ze nieomylnos¢ nie
jest wymaganiem w zespole. Przyznawanie sie do pomytek jest oznakg
dojrzatosci i buduje klimat zaufania, w ktorym kazdy ma prawo do btedu,

pod warunkiem, ze jest gotéw go naprawic.
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8.2. Delegowanie odpowiedzialnosci i zaufanie do
zespotu

Efektywne liderowanie to umiejetno$¢ delegowania zadan i
odpowiedzialnosci. Kultura dziatania nie powstanie, jesli lider bedzie
chciat samodzielnie kontrolowaé kazdy aspekt projektu. Delegowanie
odpowiedzialno$ci buduje w zespole poczucie, ze kazdy ma realny wptyw

na wynik koncowy.

Jasne definiowanie rdl i oczekiwan
Kazdy cztonek zespotu musi wiedzie¢, jakie sg jego obowigzki i jak jego
praca wptywa na catos¢ projektu. Jasne okreslenie r6l pomaga unikngé

nieporozumien i zwieksza poczucie odpowiedzialnosci.

Zaufanie do kompetencji zespotu

Zaufanie do zespotu to fundament skutecznego liderowania. Delegujgc
zadania, lider pokazuje, ze wierzy w kompetencje swoich pracownikéw.
Zaufanie to réwniez przestrzen na kreatywnos¢ i eksperymentowanie, co

moze prowadzi¢ do innowacyjnych rozwigzan.

Wsparcie zamiast mikrozarzadzania

Lider, ktory jest wsparciem, a nie kontrolerem, pozwala zespotowi rozwija¢
skrzydta. Zamiast narzuca¢ swoje rozwigzania, warto pytac: ,,Czego
potrzebujesz, aby to zrealizowac?”. Takie podejscie wzmacnia autonomie i

motywacje do samodzielnego rozwigzywania problemow.
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8.3. Ustalanie zasad odpowiedzialnosci i
rozliczalnosci

Kultura odpowiedzialnos$ci nie powstanie bez jasnych zasad i konsekwencji
ich przestrzegania. To lider musi zdefiniowa¢, co oznacza
odpowiedzialno$¢ w kontekscie pracy zespotu i jakie sg standardy

zachowan.

Tworzenie zasad zespotowych

Warto, aby zesp6t wspoélnie ustalil zasady pracy i odpowiedzialnosci. To
mogq by¢ proste zasady, takie jak ,,Rozwigzujemy problemy, zanim
zaczniemy obwinia¢” czy ,,Feedback dajemy od razu, nie czekamy do
retrospekcji”. Zasady powinny by¢ jasne, zrozumiate i akceptowane przez

wszystkich.

Mechanizmy rozliczania sie z zadan

Regularne spotkania, gdzie omawiane sg postepy w realizacji zadan,
pomagajg utrzymac odpowiedzialno$¢ na odpowiednim poziomie. Zesp6t
powinien znac swoje cele i na biezgco monitorowac, co zostato zrobione, a

co wymaga dodatkowego zaangazowania.

System pochwat i odpowiedzialnosci za btedy

Pochwaty powinny by¢ czeste i skierowane na konkretne zachowania,
ktére wzmacniajg kulture dziatania. Z kolei btedy nie powinny by¢
pietnowane, lecz traktowane jako okazje do nauki. Wazne jest, aby nie

unika¢ odpowiedzialno$ci, ale zawsze szukac¢ sposobow na poprawe.
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8.4. Komunikacja lidera: Klucz do zmiany

Sposob, w jaki lider komunikuje sie z zespotem, ma ogromny wptyw na
kulture pracy. Transparentna, otwarta i wspierajgca komunikacja sprzyja

dziataniu i budowaniu zaufania.

Zadawanie wiasciwych pytan

Zamiast ocenia¢, lider powinien pytac: ,,Co mozemy zrobié¢ inaczej?” lub
»Jakie wsparcie jest potrzebne, aby rozwigzac ten problem?”. Wtasciwe
pytania otwierajq przestrzen do dyskusji i wspolnego poszukiwania

rozwigzan.

Regularny feedback w duchu wsparcia

Feedback powinien by¢ czescig codziennej pracy, a nie jedynie formg
krytyki. Warto podkresla¢ mocne strony i docenia¢ wysitek wktadany w
prace. Negatywne uwagi powinny by¢ formutowane w sposéb

konstruktywny i skoncentrowane na przysztych dziataniach.

Otwarto$c na dialog i stuchanie zespotu

Lider nie musi mie¢ zawsze racji — warto stuchac zespotu i uwzgledniac
jego opinie. Czasem najlepsze pomysty pochodzg od tych, ktérzy sg
najblizej problemu. Otwarto$¢ na dialog i zmiany buduje poczucie

wspobtodpowiedzialnosci i sprzyja dziataniu.
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8.5. Dtugoterminowe wsparcie i rozwoj zespotu

Kultura dziatania i odpowiedzialnos$ci nie jest stanem, ktOry raz osiggniety,
trwa wiecznie. To proces, ktéry wymaga statego wsparcia i rozwoju.
Liderzy muszg by¢ przygotowani na to, ze budowanie efektywnego zespotu

to inwestycja w czas i zasoby.

Inwestowanie w rozwdj umiejetnosci

Szkolenia, warsztaty, coaching — to narzedzia, ktére pomagajg zespotowi
rozwija¢ umiejetnosci potrzebne do efektywnego dziatania. Liderzy
powinni zacheca¢ cztonkow zespotu do ciggltego doskonalenia i oferowac

wsparcie w zdobywaniu nowych kompetencji.

Mentoring i coaching wewnetrzny

Liderzy powinni petnic role mentoréw i coachéw, wspierajgc cztonkow
zespotu w ich rozwoju. Regularne rozmowy rozwojowe i indywidualne
spotkania pomagajg zrozumie¢ potrzeby pracownikéw i dostosowac

wsparcie do ich oczekiwan.

Monitorowanie postepdw i dostosowywanie strategii

Regularne przeglady wynikéw, retrospekcje i analiza dziatan pozwalajg na
biezgco dostosowywac strategie pracy. Lider powinien by¢ elastyczny i
gotowy do wprowadzania zmian, ktére pomogg zespotowi efektywnie

dziatac.

£
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Lider, ktory skutecznie wspiera kulture dziatania i odpowiedzialnos$ci, jest
nie tylko menedzerem projektu, ale i przewodnikiem swojego zespotu. To
jego postawa, wsparcie i otwarto$¢ na dialog ksztattujg Srodowisko, w
ktérym obwinianie ustepuje miejsca wspolnemu dziataniu i dgzeniu do
celu. W konicu to lider pokazuje, ze kazdy problem mozna rozwigzac, jesli
tylko zespo6t dziata razem, a odpowiedzialnos¢ traktowana jest jako

naturalny element procesu pracy.
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9, Zespot odporny na poraiki: Jak przeksztatcic
trudnosci w okazje do nauki

Kazdy projekt niesie ze sobg ryzyko porazek i btedéw. W kulturze
obwiniania btedy sg traktowane jak osobiste porazki, co prowadzi do
zniechecenia i spadku zaangazowania. W kulturze odpowiedzialnosci i
dziatania porazki sg natomiast postrzegane jako naturalna czes¢ procesu,
okazja do nauki i szansa na doskonalenie. W tym rozdziale oméwimy, jak
budowac zespoét, ktoéry potrafi radzi¢ sobie z niepowodzeniami,

wykorzystujgc je jako trampoline do lepszych wynikow.

9.1. Zmiana myslenia: Poraika jako Zrodto wiedzy

Zespoty odporne na porazki charakteryzujg sie elastycznym podejsciem do
problemow. Zamiast obwinia¢ sie za niepowodzenia, analizujg je w

poszukiwaniu wiedzy, ktéra moze pomoc w przysztosci.

Zmiana definicji btedu

Waznym krokiem jest redefinicja tego, co uznajemy za btgd. W takim
zespole blad nie jest traktowany jako ostateczne niepowodzenie, lecz jako
brak zgodno$ci z planem, ktory trzeba zrozumiec i naprawié. Zmiana
mys$lenia pomaga zmniejszy¢ presje i pozwala na otwartg rozmowe o

trudnosciach.
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Analiza przyczyn i konsekwencji (root cause analysis)

Gdy pojawia sie problem, kluczowe jest doktadne przeanalizowanie jego
przyczyn, a nie tylko skupienie sie na objawach. Metody takie jak ,,5 x
dlaczego” (ang. ‘5 Why’) czy analiza ryzyka pomagajg zidentyfikowacé, co
doktadnie poszto nie tak i co mozna poprawic¢, aby unikng¢ podobnych

btedéw w przysztosci.

Otwartosc na feedback i nauke

Zespbl musi by¢ gotowy na regularny feedback i traktowac go jako
narzedzie rozwoju. Wazne, aby nie skupiac sie na osobach, ale na
procesach i dziataniach, ktore doprowadzity do problemu. Cykliczne
przeglady i retrospekcje pozwalajg wyciggac¢ wnioski i wprowadzac

usprawnienia.

9.2. Budowanie Srodowiska psychologicznego
bezpieczenstwa

Psychologiczne bezpieczenstwo jest fundamentem zespotu, ktory radzi
sobie z porazkami. Bezpieczne Srodowisko to takie, w ktérym kazdy
cztonek zespotu moze otwarcie méwic o problemach, bez obawy przed

krytyka czy odwetem.
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Kultura otwartego dialogu

Liderzy i cztonkowie zespotu powinni aktywnie promowac otwarty dialog,
w ktorym kazde zdanie jest wartosciowe. Spotkania bez sztywnej
hierarchii, gdzie kazdy ma glos, sprzyjajg dzieleniu sie pomystami i

spostrzezeniami, ktére mogg by¢ kluczowe w rozwigzywaniu problemoéw.

Bez strachu przed konsekwencjami

W zespole odpornym na porazki nie ma miejsca na strach przed
konsekwencjami za zgloszenie problemu. Zamiast tego promowane jest
podejscie: ,Masz problem? Porozmawiajmy i wspdlnie go rozwigzmy.”

Taka postawa zacheca do szybszego identyfikowania zagrozen i btedow.

Wspieranie eksperymentowania

Zespoty uczg sie najwiecej wtedy, gdy majg swobode testowania nowych
pomystéw. Nie wszystkie eksperymenty zakonczg sie sukcesem, ale kazda
proba dostarcza cennych informacji, ktére mozna wykorzysta¢ w dalszej
pracy. Eksperymentowanie powinno by¢ postrzegane jako cze$¢ strategii

rOZWoju.

9.3. Mechanizmy wspierajace ciagte doskonalenie

Zespoty odporne na porazki systematycznie analizujg swoje dziatania i
wdrazaja mechanizmy, ktére pomagajg im ciggle sie doskonali¢. Tego typu
podejscie wymaga jednak odpowiednich narzedzi i proceséw

wspierajgcych.
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Retrospekcije i przeglady projektowe

Regularne spotkania retrospekcje to doskonata okazja do omoéwienia, co
poszto dobrze, co mozna poprawic i jakie wnioski wyciggnac z
dotychczasowej pracy. Celem retrospekcji nie jest szukanie winnych, lecz

tworzenie planu ulepszen na przysztos¢.

Tworzenie baz wiedzy i dzielenie si¢ doSwiadczeniami

Dokumentowanie zdobytej wiedzy i najlepszych praktyk pozwala catlemu
zespotowi (oraz innym zespotom w organizacji) unika¢ powtarzania tych
samych btedow. Warto tworzy¢ bazy wiedzy, w ktorych zapisywane sg
kluczowe wnioski z projektow, oraz organizowac sesje dzielenia sie

doswiadczeniami.

Zachecanie do poszukiwania nowych rozwiazan

Kultura ciggtego doskonalenia wymaga zachecania zespotu do
poszukiwania innowacyjnych rozwigzan. Nagradzanie inicjatywy i
otwartos$ci na zmiany sprzyja tworzeniu Srodowiska, ktére stale sie rozwija

i adaptuje do nowych warunkéw.

9.4. Przywodztwo wspierajace odpornosc na poraiki

Liderzy muszg aktywnie wspiera¢ kulture zespotu odpornego na porazki.
Ich zadaniem jest nie tylko kierowanie zespotem, ale tez tworzenie
warunkow, w ktérych porazki bedg traktowane jako lekcje, a nie punkty

zapalne konfliktow.
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Lider jako coach i mentor

Liderzy powinni petnic role coachéw, ktorzy wspierajg zesp6t w rozwoju i
pomagajg przechodzi¢ przez trudne chwile. Czeste rozmowy indywidualne
i coachingowe podejs$cie budujg zaufanie i poczucie bezpieczerstwa w

zespole.

Promowanie otwartosci na zmiany

Kazdy projekt to dynamiczne srodowisko, w ktérym zmiany sg
nieuniknione. Liderzy powinni pokazywacé, ze zmiany sg naturalne i
stanowig okazje do nauki. Otwartos¢ na zmiany i elastyczne

dostosowywanie strategii to cechy zespotow, ktére nie bojg sie porazek.

Motywowanie poprzez wsparcie, a nie karanie

Motywacja nie moze opierac sie na strachu przed karg. Zamiast tego,
liderzy powinni wspierac¢ zespot, docenia¢ wysitki i pomaga¢ w wycigganiu
wnioskow z trudnych sytuacji. Zaufanie, wsparcie i otwarta komunikacja to

kluczowe narzedzia lidera w budowaniu odpornosci na porazki.

9.5. Zespot jako spoteczno$¢ uczaca sie

Odpornos¢ na porazki wymaga, aby zespoét stal sie spotecznoscig uczgcg
sie, ktora nieustannie szuka sposobéw na doskonalenie swoich
umiejetnosci. Wazne jest, aby kazdy cztonek zespotu czut sie czescig tej

kultury i aktywnie w niej uczestniczyt.
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Ustalanie wspolnych celow nauki

Zespot powinien wspodlnie okresla¢ cele zwigzane z naukg i rozwojem. Czy
to nowa technologia, czy usprawnienie proceséw — kluczowe jest, aby
kazdy wiedzial, na czym skupic¢ swojg uwage i jak moze sie przyczynic do

osiggniecia tych celow.

Dzielenie sie sukcesami i nauka z porazek

Sukcesy sg wazne, ale jeszcze wazniejsze jest dzielenie sie naukg z btedéw.
Celebracja sukceséw powinna iS¢ w parze z otwartym omawianiem

niepowodzen, dzieki czemu zespdt stale sie uczy i rozwija.

Tworzenie przestrzeni na innowacje i eksperymenty

Zespot powinien miec¢ czas i przestrzen na testowanie nowych pomystow i
innowacji. Organizowanie hackatonéw, burz moézgéw czy sesji
kreatywnych pomaga rozwija¢ myslenie out-of-the-box i buduje kulture, w

ktérej kazdy problem to okazja do znalezienia nowego rozwigzania.

*

Budowanie kultury odpornej na porazki to proces, ktéry wymaga
zaangazowania wszystkich cztonkow zespotu. To nie tylko sposdb na
lepsze zarzgdzanie projektami, ale i na tworzenie Srodowiska, ktére
wspiera rozwdj i pozwala przeku¢ btedy w wartosciowe doswiadczenia. W
takiej kulturze zesp6t zyskuje site, by sprosta¢ kazdemu wyzwaniu, a kazdy

problem staje sie szansg na rozwoj.
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10. Sztuka zadawania pytai: Klucz do odkrywania
prawdziwych problemow

Zadawanie pytan to jedna z najbardziej niedocenianych umiejetnosci w
zarzgdzaniu projektami. Wtasciwie postawione pytania majg moc
odkrywania ukrytych problemo6w, naprowadzania zespotu na wtasciwe
$ciezki oraz budowania zrozumienia i wspéipracy. Niestety, w wielu
zespotach umiejetnos¢ zadawania pytan schodzi na dalszy plan, ustepujac
miejsca domystom, zatozeniom i pospiesznej diagnozie problemoéw. W
tym rozdziale przyjrzymy sie, jak dzieki sztuce zadawania pytan mozna
odkrywa¢ prawdziwe wyzwania w projektach i jak skutecznie wykorzystac

te umiejetnos¢ do poprawy komunikacji i efektywnosci zespotu.

10.1. Dlaczego zadawanie pytan jest kluczowe?

W projekcie pytania nie tylko dostarczajg informacji, ale rowniez
napedzajg proces myslowy catego zespotu. Umiejetnos$¢ zadawania
odpowiednich pytan pozwala zidentyfikowa¢ rzeczywiste problemy, ktore

nie zawsze sg oczywiste na pierwszy rzut oka.

Wydobywanie ukrytych informacji

Pytania pomagajg dotrze¢ do informacji, ktére czesto sg pomijane lub
nieSwiadomie ukrywane przez cztonkéw zespotu. Niezadawanie pytan
prowadzi do mylnych zalozen i utraty cennych spostrzezen, ktore

mogtyby zapobiec problemom.
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Budowanie zaangazowania i poczucia wspotodpowiedzialnosci

Kiedy lider pyta o zdanie cztonkéw zespotu, nie tylko zbiera dane, ale takze
buduje zaangazowanie. Zespot czuje sie bardziej odpowiedzialny za wyniki

projektu, gdy ma okazje aktywnie uczestniczy¢ w procesie decyzyjnym.

Precyzyjne definiowanie problemow

Czesto problemy, z ktérymi boryka sie zespdl, sg Zle zdefiniowane. Zadajac
pytania typu: ,Dlaczego to sie wydarzyto?” lub ,,Co dokladnie stanowi
problem?”, lider moze odkry¢ prawdziwe przyczyny, ktore inaczej mogltyby

pozostac nieujawnione.

10.2. Rodzaje pytail i ich rola w zarzadzaniu
projektem

Nie kazde pytanie przynosi te same rezultaty. Kluczowe jest, aby zadawa¢
pytania, ktére sg otwarte, ukierunkowane na zrozumienie, i ktére
stymulujg kreatywnos$¢ oraz refleksje. Oto kilka typow pytan, ktére warto

stosowac w pracy z zespotem.

Pytania otwarte

Zamiast pytan zamknietych, ktére ograniczajg odpowiedzi do ,tak” lub
,hie”, warto zadawac pytania otwarte, np.: ,,Jakie widzisz mozliwo$ci
rozwigzania tego problemu?”. Tego typu pytania otwierajg przestrzen do

dyskusji i pozwalajg na petniejszg analize sytuacji.
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Pytania pogtebiajace
Gdy odpowiedz nie jest wystarczajgco szczegdtowa, pytania poglebiajgce,
takie jak ,,Co przez to rozumiesz?” lub ,,Czy mozesz podac przyktad?”,

pomagajg lepiej zrozumiec¢ kontekst i motywacje rozmoéwcy.

Pytania diagnostyczne

Takie pytania pomagajg odkry¢ Zrédto problemu. Przykladem moze by¢
»Dlaczego ten problem pojawit sie teraz?” lub ,,Jakie czynniki wptynety na
te sytuacje?”. Umozliwiajg one wnikliwe spojrzenie na przyczyny, a nie

tylko na objawy.

Pytania przysztosciowe
Skierowane na szukanie rozwigzan, np.: ,Jakie kroki mozemy podja¢, aby
unikngc tego w przysztosci?”. Te pytania zmieniajg perspektywe z

analizowania przesztosci na planowanie dziatan na przysztos¢é.

10.3. Techniki skutecznego zadawania pytan

Aby zadawanie pytan byto efektywne, trzeba znac nie tylko ich rodzaje, ale
rowniez techniki, ktére wspierajg proces komunikacji i budujg zaufanie w

zespole.
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Aktywne stuchanie

Umiejetno$¢ zadawania pytan jest nierozerwalnie zwigzana z aktywnym
stuchaniem. Zamiast przygotowywac kolejne pytanie w czasie, gdy kto$
mowi, lider powinien skoncentrowac sie na zrozumieniu wypowiedzi
rozmowcy. Dzieki temu kolejne pytanie moze by¢ bardziej trafne i

przydatne.

Technika parafrazowania

Czesto warto potwierdzi¢, czy dobrze zrozumieliSmy odpowiedz,
parafrazujgc wypowiedz rozméwcy: ,,Czy dobrze rozumiem, ze...?”. Taka
technika pomaga unikng¢ nieporozumien i daje rozméwcy szanse na

doprecyzowanie swoich mysli.

Unikanie sugestii i oskarzen w pytaniach

Pytania, ktore sugerujg odpowiedz lub obwiniajg, np.: ,Dlaczego zawsze to
robisz zle?”, zamykajg droge do otwartej komunikacji. Zamiast tego, warto
formutowac pytania neutralne, ktére sprzyjajg konstruktywnemu

dialogowi, np.: ,,Jakie widzisz wyzwania w tym zadaniu?”.

Zachecanie do refleksji

Pytania, ktore wymagajq chwili zastanowienia, jak ,,Co mogliby§my zrobi¢
inaczej?” czy ,Jakie inne perspektywy mozemy uwzgledni¢?”, rozwijajg
myslenie krytyczne w zespole i prowadzg do glebszego zrozumienia

problemu.

BLAME GAME w praktyce projektowej: Praktyczne podejscie do rozwigzywania probleméw oraz transformacii

negatywnego feedbacku. Kluczowe techniki i narzedzia. www.omec.pl




- BLAME GAME w praktyce projektowej -

10.4. Znaczenie empatii w zadawaniu pytan

Empatia odgrywa kluczowg role w procesie zadawania pytan. Zrozumienie
perspektywy rozméwcy i uwzglednienie jego emocji buduje atmosfere

zaufania i zacheca do otwartosci.

Zadawanie pytan z intencja pomocy, nie oceny

Ludzie chetniej dzielg sie swoimi my$lami i problemami, gdy czujg, Ze
pytania sg zadawane z intencjg wsparcia, a nie oceny. Empatyczne
podejscie do rozméw sprawia, ze zespoét jest bardziej otwarty i skory do

wspéblpracy.

Okazywanie zrozumienia i szacunku

Okazywanie zrozumienia, np. poprzez zwroty ,,Rozumiem, Ze to moze by¢
trudne”, wzmacnia relacje i motywuje do bardziej szczerych odpowiedzi.

Szacunek wobec rozmoéwcy jest kluczowy dla jakosci dialogu.

Uwaino$¢ na sygnaty niewerbalne

Empatia to takze dostrzeganie niewerbalnych sygnatéw, takich jak ton
glosu, gesty czy mimika. Czasem prawdziwe problemy ujawniajg sie nie w

stowach, lecz w sposobie, w jaki sg one przekazywane.
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10.5. Pytania jako narzedzie do budowania kultury
odpowiedzialnosci

Zadawanie pytan nie tylko pomaga odkrywaé problemy, ale takze
ksztattuje kulture odpowiedzialnosci. Pytania takie jak ,,Co mozemy z tym
zrobic¢?” czy ,,Jak mozemy to naprawi¢?” kierujg uwage na szukanie

rozwigzan zamiast na szukanie winnych.

Angazowanie zespotu w poszukiwanie rozwiazai

Kiedy cztonkowie zespotu czujg, Ze ich zdanie ma znaczenie, sg bardziej
zaangazowani w proces poszukiwania rozwigzan. Pytania skierowane na

przysztos$¢ inspirujg do wspolnego dziatania.

Promowanie proaktywnosci i inicjatywy
Zadawanie pytan, ktore prowokujg do myslenia o tym, co mozna poprawic,
zacheca do proaktywnosci. Dzieki temu zespoé? staje sie bardziej

samodzielny i odporny na przeciwnosci.

Wzmacnianie kultury uczenia sie na btedach

Pytania pomagajg w analizie btedéw bez osgdzania. Dzieki temu mozna

budowac kulture uczenia sie.
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10.6. Zastosowanie pytan w praktyce

Zadawanie pytan w praktyce wymaga nie tylko techniki, ale takze
umiejetnosci dostosowania podejscia do specyfiki sytuacji. Oto kilka
wskazowek, jak skutecznie stosowac pytania w codziennej pracy nad

projektem.

Pytania w fazie planowania projektu

Na etapie planowania pytania mogg pomoc w precyzyjnym zdefiniowaniu
celow i oczekiwan. Kluczowe pytania to: ,,Jakie sg nasze gtéwne cele?” oraz
»Jakie ryzyka mogg wptyng¢ na realizacje projektu?”. Odpowiedzi na nie
powinny poméc w stworzeniu solidnego planu dziatania i w identyfikacji

potencjalnych zagrozen.

Pytania podczas realizacji projektu

W trakcie realizacji projektu pytania pomagajg monitorowac postep i
rozwigzywac biezgce problemy. Pytania takie jak ,,Czy napotkaliSmy jakies$
przeszkody?” oraz ,,Co mozemy zrobic¢, aby przyspieszy¢ postep?”
umozliwiajg biezgce dostosowywanie dziatan i reagowanie na zmieniajgce

sie warunki.
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Pytania w fazie przegladdw i retrospekcji

W koncowych etapach projektu, podczas retrospekcji i przeglagdéw, pytania
pomagajg w analizie wynikow i wycigganiu wnioskOw na przysztos¢. Warto
pytac: ,,Co poszto dobrze i dlaczego?” oraz ,,Co mogliby§my zrobic inaczej
w przysztosci?”. Tego rodzaju pytania pomagajg w wycigganiu cennych

lekcji i wdrazaniu usprawnien.

10.7. Putapki w zadawaniu pytan i jak ich unikaé

Pomimo korzysci, zadawanie pytan moze wigzac sie z pewnymi putapkami.

Oto kilka typowych probleméw i sposoby, jak ich unikad.

Pytania sugerujace odpowiedz

Pytania, ktore sugerujg odpowiedz, mogg prowadzi¢ do powierzchownych
odpowiedzi i ograniczac kreatywnos$¢. Przyktad: ,,Czy nie sgdzisz, ze
powinni$my zrobi¢ X?” Zamiast tego lepiej zapytac: ,Jakie widzisz opcje

rozwigzania tego problemu?”

Pytania oskarzajace

Pytania, ktore obcigzajg rozmowce wing, takie jak ,Dlaczego znowu to
zrobites zle?” mogg prowadzi¢ do defensywnosci i niecheci do wspotpracy.
Warto unika¢ oskarzajgcych pytan i koncentrowac sie na problemach, a nie

na winnych.
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Pytania zbyt ogdlne lub zbyt szczegdtowe

Pytania, ktore sg zbyt ogblne, mogg prowadzi¢ do niejasnych odpowiedzi,
podczas gdy pytania zbyt szczegétowe moga przyttacza¢ rozmowece.
Dobrze jest znalez¢ balans i dostosowac pytania do poziomu

szczegdtowosci wymaganej w danej sytuacji.

Brak zwigzku z celem

Pytania, ktore nie sg zwigzane z celami projektu lub aktualnymi
wyzwaniami, mogg prowadzi¢ do rozpraszania uwagi. Kazde pytanie
powinno mie¢ na celu dostarczenie wartosciowych informacji, ktére

pomoga w realizacji celéw projektu.

10.8. Kultura zadawania pytan w zespole

Budowanie kultury, w ktorej zadawanie pytan jest normg, moze znaczgco
poprawi¢ dynamike zespotu i efektywnos¢ projektéw. Oto kilka sposobdw,

jak promowac te kulture.

Modelowanie zachowan przez liderow
Liderzy powinni dawac przyktad, regularnie zadajgc pytania i angazujgc
zespoOt w dyskusje. Ich postawa zacheca innych do aktywnego zadawania

pytan i poszukiwania odpowiedzi.
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Szkolenia i warsztaty

Organizowanie szkolen i warsztatow na temat sztuki zadawania pytan
moze pomoc cztonkom zespotu rozwija¢ umiejetnosci i nauczyc sie, jak

skutecznie stosowac te technike w ré6znych sytuacjach.

Tworzenie bezpiecznej przestrzeni

Warto stworzy¢ srodowisko, w ktérym kazdy czuje sie komfortowo
zadawaniem pytan. Przestrzen, w ktérej btedy sg traktowane jako czes¢
procesu nauki, a pytania sg mile widziane, sprzyja otwartosci i

kreatywnosSci.

Nagrody za innowacyjne pytania

Docenianie i nagradzanie oséb, ktére zadajg warto$ciowe pytania i
przyczyniajg sie do rozwigzywania problemoéw, moze motywowac innych

do aktywnego uczestniczenia w procesie zadawania pytan.

10.9. Przysztosc sztuki zadawania pytan

W dynamicznie zmieniajgcym sie §wiecie, umiejetno$¢ zadawania pytan
bedzie stawac sie coraz bardziej cenna. W przysztosci pytania stang sie
kluczowym narzedziem nie tylko w zarzgdzaniu projektami, ale takze w
rozwigzywaniu bardziej ztozonych wyzwan, z jakimi bedzie musiat

zmierzy¢ sie $wiat biznesu.
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Integracja z technologia

Wraz z rosngcym znaczeniem sztucznej inteligencji i analityki danych,
umiejetnos¢ zadawania wtasciwych pytan stanie sie kluczowa do
efektywnego wykorzystywania technologii i danych w podejmowaniu

decyzji.

Rozwdj umiejetnosci miekkich

W przysztos$ci umiejetnos¢ zadawania pytan bedzie coraz bardziej ceniona
w kontekscie umiejetnosci miekkich, takich jak komunikacja, wspotpraca i
rozwigzywanie problemow. Zespoty bedg musiaty rozwijac¢ te umiejetnoscé,

aby radzi¢ sobie z rosngcg ztozonoscig projektéw.

Edukacja i nauka przez cate zycie

Rozwijanie umiejetnos$ci zadawania pytan stanie sie czescig edukacji i
nauki przez cate zycie. W miare jak Swiat bedzie sie rozwijat, pytania bedg
kluczowym narzedziem do zdobywania wiedzy i adaptacji do

zmieniajgcego sie srodowiska.
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Zadawanie pytan to fundament skutecznej komunikacji i rozwigzywania
problemo6w w projektach. Poprzez umiejetnos¢ formutowania
odpowiednich pytan, zesp6t moze odkrywac prawdziwe problemy, rozwija¢
innowacyjne rozwigzania i budowac kulture odpowiedzialnosci i
wspolpracy. Pytania sg nie tylko narzedziem, ale takze sposobem
my$lenia, ktéry moze prowadzic¢ do lepszych wynikow i bardziej
zharmonizowanego zespotu. W miare jak sztuka zadawania pytan staje sie
coraz bardziej cenna, inwestowanie w rozwijanie tej umiejetnosci stanie

sie kluczowe dla sukcesu projektéw i organizacji.
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BLAME GAME

Blame Game to zjawisko, ktore potrafi rozbi¢ kaidy zespot,
wtaszcza w kryzysowych sytuacjach projektowych. Ksiazka
analizuje psychologiczne mechanizmy obwiniania i ich
destrukcyjny wptyw na wspétprace, morale i wyniki. Praktyczne
wskazowki pokazuja, jak przerwac cykl wzajemnych oskarzen

i zbudowac kulture odpowiedzialnosci oraz zaufania. To niezbedna
lektura dla kaidego, kto chce skutecznie zarzadzac projektami

| Zespotami.
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