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Funkcje

W procesie menedzersko zo-
rientowanego treningu interper-
sonalnego realizuje sig naste-

Dr K. Perechuda — Zakiad Teorii Organizacii
i Zarzadzania, Instytut Organizacji i Zarza-
dzania, Akademia Ekonomiczna.

Kazimierz Perechuda

Cele

Celami treningu interperso-
nalnego realizowanego w ra-
mach treningu kierowniczego
sa: a) integracja cztonkow grupy
treningowej, b) przelamanie ba-
riery obco$ci migdzy zespotem
treneréw a grupa treningowa, ¢)
wypracowanie wéréd kadry kie-
rowniczej postaw zorientowa-
nych na sukces.

Do celow szczegdlowych zali-
czyénalezy: a) wpojenie uczest-
nikom treningu postaw dynami-
cznych, proinnowacyjnych, b)
transformacja postaw ,do wew-
natrz” na postawy ,na zew-
natrz”, c) eliminacja postaw le-
kowych, d) wyrobienie umiejet-
nosci szybkiego nawiazywania
kontaktéw indywidualnych i gru-
powych, e) nabycie umiejetnos-
ci prowadzenia dialogu z grupa
pracowniczg, f) opanowanie

Trening kierowniczy (IX)
Trening interpersonalny

umiejgtnosci prowadzenia per-
traktaciii rokowan (1), g) opano-
wanie technik rozwiazywania
konfliktéw w grupie pracowni-
czej, h) zwigkszenie efektywno-
§ci dziatania pracownikéw w ze-
spole. )

Dla analizy poréwnawczej
warto przytoczy¢ klasyczne cele
treningu interpersonalnego, nie
bedacego modulem treningu
kierowniczego: a) rozwoj oso-
bowy przez doskonalenie umie-
jetnosci dostrzegania i rozumie-
nia: typowych przyczyn wiasne-
go zachowania, efektéw wias-
nych oddziatywari na inne oso-
by, motywacji postepowania in-
nych, b) uwiadomienie sobie
i zrozumienie wiasnych reakcji
wobec zachowar innych, ¢) na-
bycie umiejgtnosci: adekwatne-
go przekazywania innym swoich
intenciji, adekwatnej oceny mo-

Zliwosci innych ludzi, poznawa-
nia prawidlowosci funkcjonowa-
nia grupy, prawidlowej oceny
wlasnych mozliwosci w kontak-
tach z innymi.

Natomiast w przypadku tre-
ningu interpersonalnego zorien-
towanego na optymalizacje
dziatania jednostki w roli kierow-
niczej realizuje sig nastgpujace
cele: a) podniesienie na wyzszy
poziom umiejgtnosci komuniko-
wania sie z innymi cztonkami
organizacii, b) rozwéj umiejet-
nosci niezbednych do wywiera-
nia wplywu na kierunek aktyw-
nosciinnych osob, co jest konie-
czne w procesach kierowania
i wdraZania nowych rozwiazan
techniczno-organizacyjnych, c)
doskonalenie umiejgtnosci sty-
mulowania osobistego rozwoju
innych czlonkéw organizacii,

w szczegbinosci podwladnych.

pujace funkcje: a) samourze-
czywistniania, b) akceleragcii
chionnosci swiata zewnetrzne-
go, ¢) pozytywnej agresywno$-
ci, d) komunikacji spoteczno-za-
wodowej, e) etyczne (uczciwo$é
zawodowa).

Rodzaje i liczebnos¢ grup
treningowych

Sposréd wielu wariantow tre-
ningu interpersonalnego najbar-
dziej przydatne jest (dla celow
treningu kierowniczego) tworze-
nie: a) grup zadaniowych (zo-
rientowanych na: wspdlprace,
wspdlne rozwiazywanie proble-
mow, realizacjg celdéw zespolu,
organizacje, motywowanie, po-
dwyzszanie sprawnoéci pracy
zespolowej), b) grup twor-
czych (trening interpersonalny
stanowi przygotowanie do tre-
ningéw: przedsiebiorczosci, in-
nowacyjnego i inwentycznego),
oraz c) grup spotkaniowych—
encounter group (zorientowa-
nych na: humanizacje kierowa-
nia, integratywne style kierowa-
nia, partycypatywne metody za-
rzadzania, techniki rozwiazywa-
nia konfliktéw w zespole).

Pozostate rodzaje grup tre-
ningowych odgrywaja mniejsza
role w procesie treningu kierow-
niczego.

Stanistaw Sudol

O metodach inwentycznych

Prof. dr hab. S.Sudot—- UMK, Torun, dzialacz
TNOIK.

Podstawowa teza omawianej pracy (*)
i jednoczes$nie argumentem przemawia-
jacym za wyborem tematu jest, iz proces
reformowania polskiej gospodarki be-
dzie postepowal, a jego immanentna ce-
chg bedzie wzrost samodzielnosci
przedsiebiorstw. Ow wzrost samodziel-
noéci, réwniez w zakresie kreowania
dlugofalowej polityki przedsigbiorstwa,
wymagal bedzie — zdaniem autora — po-
stugiwania sie przez kierownictwo
przedsigbiorstwa sprawnymi metodami
rozwigzywania problemoéw strategicz-
nych. Wér6d takich metod, w nastep-
stwie nasilajacej sig turbulencii otocze-
nia przedsigbiorstw, rosnie rangai zapo-
trzebowanie na metody przydatne dia
rozwigzywania probleméw wysoce nie-

pewnych. Metodami takimi, wediug au-
tora, sa przede wszystkim metody
inwentyczne, na nich tez skoncentrowa-
ne s3 rozwazania stanowiace przedmiot
opracowania. Z teza ta trzeba sie w petni
zgodzi¢. Tendencje rozwojowe gospo-
darki $wiatowej calkowicie ja potwier-
dzajg i chociaz ich transformacja na pro-
gnozy rozwoju polskiej gospodarki moze
byé, jak na razie, jedynie przypuszcze-
niem, to jednak jest to przypuszczenie
wysoce prawdopodobne.

Celem opracowania bylo, jak pisze
autor we wstegpie (s.7), ,,...sformulowa-
nie propozycji metodologicznych i meto-
dycznych dotyczacych analizy, oceny
i rozwigzywania problemoéw strategicz-
nych przedsigbiorstwa przemystowego
oraz sposobdw wykorzystania metod
inwentycznych w rozwiazywaniu tych
probleméw”. Realizacja tak sformutowa-

nego celu wymagala, jak dalej argumen-
tuje autor, rozwazarn obejmujacych dwa
obszary zagadnien, ,,... to znaczy zagad-
nienia zwigzane z problemami strategi-
cznymi, fraktowanymi jako zjawiska wy-
stepujace w przedsigbiorstwach prze-
mystowych i wymagajace okreslonej
procedury postepowania oraz zagadnie-
nia zwigzane z metodami inwentyczny-
mi, rozumianymi jako instrumenty prak-
tycznego rozwigzywania tychze proble-
méw” (s. 8). Argumentacja ta jest prze-
konujaca.

W literaturze specjalistycznej nie ma
co do tego watpliwosci, ze budowanie
strategii jest dzialalno$cia twéreza,
dla ktérej dotychezasowe doswiadcze-
nie nie zawsze jest korzystne, a posta-
Wy zrutynizowane sa wrecz powazna
przeszkoda.




organizacji 2-3/90 METODY | TECHNIKI ORGANIZATORSKIE 29

Grupa treningowa winna li-
czy¢ od 8 do 10 oséb.

Proces treningowy

Trening kierowniczy winien
charakteryzowac¢ sig nastgpuja-
cg sekwencja modutéw: 1. Tre-
ning relaksacyijny, 2. Trening
interpersonalny, 3. Moduly me-
rytoryczne. Usytuowanie trenin-
géw relaksacyjnego i interper-
sonalnego na poczatku cyklu
treningowego w znakomitym
stopniu podwyZzsza poziom
efektywnosci pozostalych ro-
dzajéw treningu kierowni-
czego.

W przypadku stosowania sy-
stemu rotacyjnego, spowodo-
wanego wigksza liczba uczest-
nikéw treningu kierowniczego
(do 30 osbb), mamy do czynie-
nia z 3 lub 4 grupami treningo-
wymi. Natomiast w zespole tre-
neréw pracuje najczesciej 1 lub
2 psychologéw (2)., Powoduje
to, ze tylko w 1 grupie treningo-
wej mozna rozpoczynaé cyk!
szkoleniowy albo od treningu
relaksacyjnego albo interperso-
nalnego. W pozostatych gru-
pach zachodzi koniecznos¢ roz-
poczynania zajeé treningami
merytorycznymi: przedsigbior-
czoci, ekonomicznym, kapita-
fowymiin.

W przebiegu treningu inter-
personalnego wyrézni¢ mozna
nastepujace fazy: 1. Faza roz-
mrozenia — zamieszania, 2.

Faza uczenia sig, strukturaliza- | nik Junosza Alpaskérski oraz

cji-restrukturalizacji, 3. Faza
zamrozenia — stabilizacji.

Techniki treningu interper-
sonalnego

W ramach treningu interper-
sonalnego wykorzystuje sig
m.in. nastepujace techniki: a)
powitanie, b) przejscie do éred-
nicy kola, c) spotkanie rak, d)
tramwaj, e) skok na rgce partne-
réw, f) przewracanie sig nargce
partneréw stojacych w kole, g)
kotyska, h) lustro, i) dominacja,
1) patrzenie w oczy, k) relaks —
samo$wiadomo$é ciala, 1)
wspdlne kolo, m}) inscenizacje,
n) psychodrama, o) socjogram,
p) fantazje, r) metafory, s) infor-
macje zwrotne, t) autometafory,
u) pantomimy, v) ambasadotr, w)
role w grupie, x) mocne strony.

Trening kierowniczy
Przypadki decyzyjne

Przypadek decyzyjny nr 9:
»Kogo zwolni¢?”

Przedsigbiorstwo panstwo-
we, cegielnia ,Pustak” prze-
ksztalcita sig w spotke akecyjna.
Nawniosek rady nadzorczej za-
rzad spéiki podjat decyzje o re-
dukcji etatow administracyjno-
biurowych. W dziale socjalno-
bytowym sp6tki pracuja: kierow-

4 kobiety: zastgpca kierownika
Julianna Ztotorgczkowska, star-
szy referent Emma Pracowita,
referent Joanna Zuza oraz sta-
zystka (ukoriczone liceum eko-
nomiczne) Diana Wakolowa.
Panie: Julianna Zlotoraczkows-
ka oraz Joanna Zuza ukoniczyly
zaocznie studia ekonomiczne,
natomiast pani Emma Pracowi-
ta ma ukoriczona Zasadnicza
Szkole Handlowa. Pani Julianna
Zlotoraczkowska jest czgsto
nieobecna w pracy z powodu
zwolnien chorobowych (alergie,
migreny itp.} Joanna Zuzaregu-
larnie co roku korzysta z 2-mie-
sigcznego urlopu bezplatnego
(w tym czasie przebywa za gra-
nica). Charakterystyka cywilno-
rodzinna: Julianna Ztotoraczko-
wska - lat 48, 1 dziecko nieslub-
ne, Emma Pracowita — lat 53,
mezatka, 3 dzieci, maz pracuje
w firmie polonijnej, Joanna Zuza
— lat 32, dwukrotnie rozwiedzio-
na, bezdzietna, Diana Wakolo-
wa — lat 21, intensywnie poszu-
kuje meza. Charakterystyka za-
wodowa: Julianna Zlotoraczko-
wska—miewa $wietne pomysly,
Emma Pracowita — solidna, pil-
na, ale bez pomysléw, zwlasz-
cza $wietnych, Joanna Zuza -
praca ja mgczy, Diana Wakolo-
wa — brak blizszych danych.
Podkresli¢ nalezy, ze dziat soc-
jalno-bytowy realizuje termino-
wo swoje cele zawarte w planie
rocznym.

Kierownik Junosza Alpaskor-
ski otrzymal polecenie stuzbowe
wytypowania 2 0s6b do zwolnie-
nia.

Pytanie:

Komu nalezy wypowiedzie¢
umowe o pracg?

Interpretacja wariantéw roz-
wigzan przypadku decyzyjnego
nr 8 z poprzedniego numeru:
+Szkolenia pracownikéw”

Plan podwyzszenia kwalifika-
cji pracownikdw urzedu gminne-
go powinien obejmowac naste-
pujace priorytetowe szkolenia:

1. Obstuga mikrokompute-
réw,

2. System finansowy (w
szczegdlnosci system podatko-

-wy i kredytowy) przedsigbiorstw
terenowych oraz firm rolnych,

3. Docelowy model funkcjo-
nowania rynku kapitalowego
w Polsce,

4. Stymulowanie przedsigbio-
rczo$ci.

Kazimierz Perechuda

1. Na podstawie doswiadczen
zachodnich warto podkresli¢, ze
udzial psychologa w procesie per-
traktacji handlowych znacznie
zwigksza szanse zawarcia ko-
rzystnego kontraktu.

2. W dobie konkurenciji uslug
doradztwa menedzerskiego za-
chodzi konieczno$¢ minimalizacji
kosztow treningu kierowniczego.
Dlatego tez 1 trener odpowiada za
realizacje jednego modutu trenin-
gowego.

Antidotum na te niebezpieczeristwa
moze by¢ wiasnie stosowanie metod
inwentycznych.

Przy opracowywaniu swojej pracy dr
Stankiewicz wykorzystal bogata literatu-
rg (209 pozyciji, w tym 61 pozyciji obcojg-
zycznych). Drugim Zrédiem tworzywa do
pracy byly badania ankietowe i wywiady,
przeprowadzone w przedsigbiorstwach
przemyslowych. Nalezy zatowag, Zze au-
tor nie pokazat w pracy liczbowych wyni-
kéw tych wywiadow i ankietyzaciji z kad-
ra kierownicza. Trzecim zrodlem tworzy-
wa bylo uczestnictwo autora w zespo-
tach badawczych, realizujacych ciag te-
matéw dotyczacych postepu produkto-
wego wyrobdw konsumpcyjnych. Zes-
poly te analizowaly zaréwno pewne pro-
blemy strategiczne przedsigbiorstw, jak
tez stosowaly kilka metod inwentycz-
nych. Pozwolito to dr.Stankiewiczowi na
zdobycie nie tylko wiedzy o tych meto-
dach, ale i uzyskanie doswiadczenia
zwigzanego z ich stosowaniem. Ten ka-
pitat autor umiejgtnie wykorzystat
w dwoéch koicowych rozdzialach,
a zwlaszcza w rozdziale ostatnim.

Praca skiada sie, opr6cz wstepu i za-
koriczenia, z pigciu rozdzialéw. Pierw-

szy z nich pt. ,Problemy strategiczne
przedsigbiorstwa przemyslowego” na
wstepie wyjasnia pojgcie przedsigbiorst-
wa, problemu strategicznego i strategii
przedsigbiorstwa. W dalszej czesci roz-
dzialu przedstawiona jest propozycja
strukturalizacji catoksztaltu dziatan i zja-
wisk majacych miejsce w przedsigbior-
stwie przemyslowym. Autor wyréznia
osiem sfer funkcjonowania przedsigbior-
stwa: zaopatrzenie, materialna baza wy-
tworcza, kadry, produkcja, produkty,
sprzedaz, finanse oraz zarzadzanie. Na-
stepnie — w odniesieniu do kazdej z wy-
mienionych sfer — przedstawiane sg wy-
niki analiz autora, dotyczacych proble-
moéw strategicznych, jakie w poszcze-
golnych sferach sig pojawiaja oraz pro-
bleméw powigzarych z tymi sferami,
ktére to problemy powinny by¢ trakto-
wane jako strategiczne, cho¢ nie za-
wsze w praktyce gospodarczej tak jest.
Analizowane sa podstawowe Zrédia
omawianych probleméw, a péZnigj
okreslono te z elementéw otoczenia
przedsigbiorstwa, ktére determinuja
jego samodzielno$é w podejmowaniu
i rozwiazywaniu probleméw strategicz-
nych.

Tempo zmian wspélczesnego obrazu
polskiej gospodarki powoduje, ze
cze$¢ wynikéw badan autora, prezen-
towanych w rozdziale pierwszym, ma
juz charakter historyczny.

Rozdziat drugi nosi tytut ,Proces roz-
wiazywania probleméw strategicznych”.
Jest on dwuczesciowy, nie tylko w ukia-
dzie formalnym, ale takze merytorycz-
nym. Podrozdziat pierwszy omawia po-
stawy przedsigbiorstw wobec pojawiajg-
cych sig w nich problemdw strategicz-
nych. Nasuwa sig¢ uwaga, ze z podroz-
dzialu tego mozna bylo wyodrebni¢
w oddzielny, wstgpny podrozdziat: pro-
blem racjonalno$ci dziatar przedsigbior-
stwa i stojace na tej drodze bariery (ss.
44 - 53). Podrozdzial pierwszy stanowi
polaczenie tworczej kompilacji dorobku
literatury na ten temat z wynikami badat
wiasnych. Autor wykazuje tu duza umie-
jetno$é laczenia i syntetyzowania tresci
zaczerpnietych z literatury z wiasnymi
przemys$leniami, opartymi ha badaniach
empirycznych, choé nie pokazat liczbo-
wo ujetych wynikéw tych badani. Szko-
da, ze nie zawsze w sposéb wyrazny
okreslone sa te sformulowania, ktére




