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Wstep

Kiedy rozmawiam ze studentami podczas zaje¢ czy tez z menedzerami w sa-
lach szkoleniowych lub w ich gabinetach, czesto stysze pytanie/sugestie: czy
mozna opracowal instrukcje obstugi cztowieka? Prosimy o takie opracowa-
nie, ktére odpowie na pytania: co? dlaczego? jak? kiedy? Zwykle odpowia-
dam na te prosbe méwiac, ze mam dobra i zla wiadomos¢. Zaczynajac od zlej:
nie mozna opracowac takiej instrukeji. Liczba oraz zlozono$¢ mechanizmow,
ktére wplywaja na ludzkie zachowania jest olbrzymia. Nie da si¢ ich zaprezen-
towaé w formie algorytmu. Zachowania ludzi s3 wypadkows czynnikéw in-
dywidualnych, charakteryzujacych jednostke (takich jak osobowo$¢, tempe-
rament, system warto$ci, do§wiadczenia, etc.) oraz czynnikéw sytuacyjnych
(np. stosowanych w firmie rozwigzan organizacyjnych, zachowania przelozo-
nego lub sktadu zespolu projektowego). Jest jednak takze dobra wiadomos¢.
Wiele lat badan socjologdw, psychologéw, antropologdéw czy specjalistow od
zarzadzania dalo efekty w posta¢ zidentyfikowania i opisania wielu mechani-
zméw wyjasniajacych zachowania ludzi w organizacji.

Ksigzka, ktéra oddajemy w Panstwa rece, ma odpowiedzie¢ na zapotrze-
bowanie studentéw oraz praktykéw zarzadzania i wskazuje na rozwigzania,
ktore daja przewidywalne i oczekiwane rezultaty.

Jest to opracowanie zespolowe. Kazdy rozdzial zaczyna sie od krétkiej
informacji o jego autorze. Wszyscy autorzy maja za sobg bagaz réznorod-
nych doswiadczen zwigzanych z kierowaniem, rozwigzywaniem probleméw
badz szkoleniem. Wigkszos¢ to jednocze$nie pracownicy naukowi Katedry
Zarzgdzania Uniwersytetu Lodzkiego. Ten celowy dobdr autordéw pozwolit
na uzyskanie efektu, ktéry - mam nadziej¢ — zyska uznanie Czytelnikow.
Postawili$my sobie za cel przygotowanie opracowania, ktore pozwoli Pan-
stwu pozna¢ ogélne reguty rzadzace zachowaniami ludzi w organizacjach
i jednocze$nie umozliwi przekazanie dos§wiadczen autoréw w praktycznym
zastosowaniu prezentowanych koncepcji. W ksigzce znalazly si¢ opisy pra-
widlowosci (zweryfikowanych prawd, teorii, koncepcji) oraz ich przejawdw
i zastosowania w réznych typach organizacji. Dzieki temu mozliwe jest wy-
korzystanie tresci zaprezentowanych w niej w sytuacjach, w ktérych Moze-
cie si¢ znalez¢ w blizszej (z my$la o menedzerach) lub dalszej (z mysla o stu-
dentach) przysztosci.
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Ksigzke podzielono na trzy czesci, ktore opisuja réznego rodzaju relacje
i zachowania pracownikéw w firmach. Pierwsza czes¢ obejmuje relacje mie-
dzy przelozonym i podwladnym. Opisalismy w niej kilka waznych kwestii,
rozpoczynajac od wyzwan, przed jakimi staje menedzer awansujacy na kie-
rownika zespotu, ktdrego dotychczas byt czlonkiem. Oméwiliémy postawy
oraz zachowania przelozonych wobec podwiadnych i wskazalismy dylematy
zwigzane z motywowaniem pracownikéw. Czes¢ druga obejmuje zagadnie-
nie relacji w zespole. Mozna z niej si¢ dowiedzie¢, jakie mechanizmy ksztal-
tujg zachowania pracownikéw jako cztonkéw zespotu, jakie sg wady i zalety
wspolpracy i rywalizacji w zespole, a takze jak wykorzystaé coaching do pracy
z zespolem. Cze$¢ te zamyka rozdziat wyjasniajacy mechanizmy funkcjono-
wania i komunikacji w zespolach zadaniowych. Ostatnia, trzecia czes¢ ksigzki
poswigcona jest zagadnieniom, ktére we wspolczesnych organizacjach nabie-
rajg coraz wiekszego znaczenia, tj. réznorodnosci i zmiennosci. Opisalismy
w niej mechanizmy ksztaltowania kultury organizacyjnej, szanse i zagroze-
nia ptynace ze zréznicowania (kulturowego i etnicznego oraz pokoleniowego)
pracownikow, a takze metody wprowadzania zmian w organizacj.

Opisywane w ksigzce mechanizmy wyjasniajace zachowania ludzi w or-
ganizacji ilustrowane sa przykladami czerpanymi z praktyki gospodarczej.
Dzigki temu zrozumienie prezentowych tresci staje si¢ proste, a sama lektura
bardzo interesujaca.

Kazdy rozdzial konczy si¢ podsumowaniem, w ktérym zawarto najistot-
niejsze informacje z jego treéci oraz propozycje lektury, do ktérej warto sieg-
na¢é. Wskazaliémy publikacje charakteryzujace si¢ nie tylko tym, Ze poszerza
wiedze Czytelnika z analizowanego zakresu, ale jednoczesnie mogg stanowi¢
inspiracje do jego dalszego rozwoju zawodowego i osobistego.

Ksigzka stanowi podrecznik do ksztaltowania relacji i zachowan organi-
zacyjnych. Mozna si¢ z nia zapoznaé w zaproponowanym przez nas ukladzie
lub siegnaé¢ do wybranych tylko rozdziatéw. Kazdy z nich stanowi zamknie-
ta calos¢ i pozwoli na poznanie wskazanego zagadnienia. Jako autorzy reko-
mendujemy jednak zapoznanie si¢ z calym opracowaniem, poniewaz tak jak
zlozony w calo$¢ obraz rdzni si¢ od jego fragmentow, tak tez odkrywanie me-
chanizméw i rozwigzan organizacyjnych ksztaltujacych zachowania pracow-
nikéw wymaga spojrzenia holistycznego.

Na konczenie dodam, ze cho¢ nie ma mozliwo$ci opracowania i zaprezen-
towania instrukcji obstugi czlowieka, to wiedza, ktéra jest dostepna, z pew-
noscia utatwi zrozumienie wspdtpracownikow, podwladnych, a takze przeto-
zonych. Wystarczy tylko po nig siegnac.

Tlona Swiatek-Barylska
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Rozdziat 1

Awans przez rekrutacje
wewnetrzna, czyli
cztonek zespotu zostaje
przetozonym
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Inez Milopulos - menedzer zespolu operacyjne-
go firmy Vistex Inc., dzialajacej w sektorze channel
marketingu. W pisaniu ponizszego artykulu wy-
korzystala swoje wlasne doswiadczenia zwigzane
z awansem poprzez rekrutacje wewnetrzng na sta-
nowisko kierownicze oraz opinie eksperckie. Ab-
solwentka i doktorantka Uniwersytetu Lodzkiego
- Wydziatu Zarzadzania. Ukonczyla kursy ,,Kom-
pendium MBA” oraz ,Negocjacje”, certyfikowane

przez firme Quest Change Managers. Specjalizuje si¢
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, zarzadzaniu strategicznym i optymaliza-
cji proceséw operacyjnych.

Z tego rozdzialu dowiesz sie¢:

o Co oznacza awans przez rekrutacje wewnetrzng?

o Jakie s mozliwe reakcje zespotu?

o Jakrozwiaza¢ problem oporu ze strony pracownikow?

o Zadania dla nowego menedzera

o Jak pomdc menedzerowi w przystosowaniu sie do nowej roli - zadania
dla firmy



Co oznacza awans przez
rekrutacje wewnetrznga?

Awans poprzez rekrutacje wewnetrzng, opierajacy sie¢ na wyborze kandydata
na menedzera sposrod juz zatrudnionych pracownikéw, jest praktyka stoso-
wang w wielu przedsiebiorstwach i cieszy si¢ pozytywna opinig wérdd prakty-
kéw zajmujacych si¢ doradztwem personalnym'. Osoba, ktéra awansuje w ten
sposob, staje przed koniecznoscia zmierzenia si¢ ze zmiang charakteru relacji
z zespolem oraz zmiang sposobu postrzegania swojej roli. Badania dowodza,
ze do 40% nowo mianowanych menedzeréw napotyka powazne problemy
w poczatkowej fazie przystosowania do nowej roli i traci stanowisko w trakcie
pierwszych 18 miesiecy. Jeszcze wiekszy procent nowo mianowanych mene-
dzeréw nie wykorzystuje swojego pelnego potencjalu i nie jest w stanie spet-
ni¢ oczekiwan firmy wzgledem nowej roli kierowniczej*.

Powyzsze konstatacje ukazujg istotny problem, z ktérym zmagaja si¢ fir-
my na calym $wiecie. Przed nowo mianowanym menedzerem stoi bowiem
szereg wyzwan. Przede wszystkim zmienia si¢ rodzaj podejmowanych decy-
zji, a takze perspektywa spojrzenia na problemy organizacji. Osoba, ktéra zo-
staje menedzerem $redniego szczebla, powinna zaczgé¢ mysle¢ strategicznie
oraz systemowo, poznajac biznes, w ktérym dziala, z zupelnie innej strony.

Zdarzajg si¢ sytuacje, gdy osoba awansowana w wyniku rekrutacji we-
wnetrznej wyrdznia sie pod wzgledem efektywnoéci i jakosci dotychczas wy-
konywanej pracy, natomiast wykazuje si¢ stosunkowo staba znajomoscig na-
rzedzi zarzadzania i ciezko jest jej wej$¢ w role szefa, co najbardziej widoczne
jest w pierwszych miesigcach pracy. Zatem samo mianowanie czlonka zespo-
tu menedzerem i pozostawienie go samego sobie jest bledem w sztuce mene-
dzerskiej. Przekonanie, ze sam ,trening poprzez prace” sprawi, ze osoba ta
pomyslnie ukonczy proces adaptacji, prowadzi do zwigkszenia ryzyka poraz-
ki osoby mianowanej na stanowisko kierownicze. Na tym etapie niezwykle
istotng role odgrywa firma oraz stosowane przez nig rozwigzania. Konieczne
staje sie stworzenie przez organizacje systemu rozwoju i wsparcia umiejet-
nosci menedzerskich nie tylko w procesie przygotowawczym do nowej roli,

1 K. Popieluch, Awans wewnetrzny to dwuznaczny sygnat, Grupa Nowoczesna Firma, http://
nf.pl/manager/awans-w-wyniku-rekrutacji-wewnetrznej,43423,39 [dostep: 23.10.2015].
2 First-Time Manager, materiaty informacyjne HBR Polska oraz ICAN Institute, Warszawa 2015.
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ale réwniez w dalszym procesie adaptacji. Sukces w procesie adaptacji zalezy
jednak nie tylko od organizacji, ale réwniez od odnalezienia si¢ menedzera
w tym systemie i jego aktywnego uczestnictwa w wykorzystaniu elementéw
systemu na wlasne potrzeby. Zatem poprawne funkcjonowanie systemu zale-
zy od obydwu stron.

Jakie sa mozliwe reakcje zespotu?

Sytuacja, w ktorej jeden z cztonkdéw zespotu zostaje przelozonym pozostatych
jest sytuacja nowa zaréwno dla osoby awansowanej, jak i dla zespolu. Zmiana
bliskich, przyjacielskich stosunkéw na relacje taczace kierownika i jego pod-
wladnych moze by¢ trudna. Jedni menedzerowie nie majg z tym problemu, jas-
no oddzielajac sfere pracy zawodowej od stosunkéw kolezenskich, dla innych
jest to wyzwanie. To samo tyczy si¢ reakcji zespolu. Istnieja zespoty, ktore trak-
tuja awans swojego kolegi jako naturalna kolej rzeczy, inne natomiast potrzebu-
ja czasu, by dostosowac sie do nowej sytuacji i uporac z obawami.

Jak podkresla Agata Sulima — Gléwny Menedzer Operacyjny firmy Vistex
Inc.: pozyskanie kierownika sSredniego szczebla w drodze rekrutacji wewnetrz-
nej jest naturalnym i jednoczesnie optymalnym wyborem dla organizacji. Fir-
ma pokazuje w ten sposob mozliwosci realnego rozwoju i awansu pionowego
pracownikow, jak rowniez strategie firmy opartg na promowaniu talentéw. Nie
unikniemy jednak ciemnych stron rekrutacji wewnetrznej, posrod ktorych wy-
mieni¢ mozna miedzy innymi: ukryty opér zespotu przed zmiang, wyzwanie
budowania autorytetu (zmiana pozycji od kolegi do menedzera), jednym sto-
wem bunt pracownikéw. W pierwszych miesigcach urzedowania nowego prze-
tozonego, a bylego kolegi, sq oni sktonni testowac jego granice, podwazajgc kru-
chy autorytet.

Nowo mianowany menedzer podczas pierwszych miesiecy pracy na no-
wym stanowisku moze zaobserwowaé obawy pracownikéw przed zmiana
ukladu sil. Zyskuje bowiem przywilej wyznaczania celéw, delegowania za-
dan, rozliczania z ich wykonania, a takze oceniania pracy swoich kolegdéw
z zespolu. Menedzer wybrany z grona cztonkéw zespotu zostaje wyposazo-
ny w narzedzia, ktérych w swojej poprzedniej roli nie posiadal i do tej nowej
»sity” w jego rekach zespdt musi si¢ przyzwyczai¢. W zespole pojawia si¢ nie-
wiadoma dotyczaca dalszego zachowania ich dotychczasowego kolegi/kole-
zanki po objeciu nowego stanowiska.

3 Zarzgdzanie zmiang, ,Harvard Business Review”, grudzien 2011 - styczer 2012.
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W nowej sytuacji cztonkowie zespotu moga zaczaé zadawac sobie naste-
pujace pytania:

o Jak ulozg sie moje stosunki z nowym szefem? Jak mnie postrzega?
o Cobedzie z mojg dalszg karierg?

o Czy moja pozycja w firmie jest zagrozona?

o Czy utrzyma sie dotychczasowa atmosfera pracy?

U niektérych moze wystapi¢ réwniez zaniepokojenie faktem, iz w kole-
zenskiej relacji otwarcie komentowali lub narzekali na decyzje podjete przez
kadre kierowniczg. W sytuaciji, kiedy jeden z ich kolegéw dotacza do tej kadry,
takie komentarze moglyby by¢ odebrane jako niestosowne. Czlonkowie ze-
spotu nie wiedzg, jakie s granice w relacjach z osoba, ktora teraz staje si¢ ich
przetozonym i moga probowac je testowac.

Wszystkie zakldcenia, ktére moga pojawic si¢ w obszarze relacji w zespole
majg wplyw na proces adaptacji do roli menedzera i niewatpliwie sg wyzwa-
niem, szczego6lnie w poczatkowej fazie po objeciu nowego stanowiska. Wazna
jest jednak §wiadomos¢, ze tego typu reakcje maja prawo wystapi¢ w sytuaciji,
gdy jeden z cztonkéw zespolu zostaje przelozonym. Zrozumienie przyczyn
tego typu reakeji oraz poszukiwanie sposobow radzenia sobie z nimi jest nie-
zwykle istotne zaréwno z perspektywy firmy, jak i samego pracownika.

Jak rozwiagzac problem oporu ze strony
pracownikow?

Opdr ze strony zespolu wobec rozwigzan proponowanych przez nowo miano-
wanego menedzera to sytuacja trudna nie tylko z pespektywy organizacji, ale
réwniez z punktu widzenia nowego menedzera.

Dyrektor Operacyjny firmy Quest Change Managers radzi, by w takiej
sytuacji opiera¢ swoje dzialania na zasadzie ,Miekko do ludzi, twardo do
problemu™

W takiej sytuacji warto sobie powiedzie¢ - niech to si¢ dzieje. Najgorszg
rzeczg, jakg mozna zrobic, jest negowanie lub wykluczanie tej osoby. W takich
delikatnych okolicznosciach nowo mianowany menedzer nie powinien wywie-
rac presji. Warto réwniez zda¢ sobie sprawe z tego, Ze z rolg menedzerskq wigze
sig pewna doza samotnosci i wyalienowania z tego wzgledu, ze dystans wobec
osoby awansowanej tworzy si¢ w szeregach zespotu samoistnie. Sytuacja za-
akceptowania nowego stanu rzeczy przez zespot powinna przyjs¢ z czasem. Je-
zeli jednak taki stan rzeczy utrzymuje si¢ przez dtuzszy czas warto spotkac sie
z dang osobg lub grupg oséb i otwarcie porozmawiac o problemie. By¢ moze
zachowanie danej jednostki ma inne podtoze, o ktorym nowo mianowany me-
nedzer jeszcze nie wie.
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Z perspektywy organizacji bardzo wazna jest wiedza o mozliwosci wysta-
pienia oporu zespotu i nieobwinianie nowo mianowanego menedzera o jego
wystapienie. Przecietny okres wdrozeniowy dla nowego menedzera to sze$¢
miesiecy. Jezeli po tym czasie wcigz widoczny jest wyrazny opdr zespotu, ko-
nieczne jest znalezienie innej przyczyny utrzymywania si¢ tej sytuacji.

Cierpliwo$¢, zrozumienie oraz kontrola emocji, to elementy pomagajace
nowemu menedzerowi poradzi¢ sobie z pojawieniem si¢ niecheci wobec niego
ze strony jednostki lub grupy. Nie powinno sie stosowaé jakiegokolwiek na-
cisku. Zespot potrzebuje czasu, by przystosowac sie do nowej sytuacji. Stoso-
wanie odpowiednich narzedzi w procesie adaptacji sprawi, ze menedzer zdo-
bedzie w efekcie szacunek i zaufanie zespotu, wliczajac w to ludzi poczatkowo
stawiajacych opdr wzgledem zmian.

Zadania dla nowego menedzera

Od nowego menedzera wymaga si¢ zaangazowania, otwarto$ci oraz pewnosci
siebie. Moze by¢ to jednak utrudnione w wyniku zaktécenn w procesie zmia-
ny charakteru relacji, ktére moga wystapi¢ u osoby, ktéra z kolegi z zespo-
tu zmienia sie w kierownika $redniego szczebla. Nowo mianowany menedzer
moze czu¢ poczatkowo dyskomfort zwiazany z przejsciem ze swobodnych ko-
lezeniskich relacji na relacje przetozony-pracownik. Moze by¢ to spowodowa-
ne sprzecznymi wymogami ptynacymi z réznych zrédet w odniesieniu do tej
samej roli*. W tym przypadku sg to oczekiwania ze strony zespotu oraz kadry
zarzgdzajacej. Menedzer z jednej strony nie chce pogarszaé relacji z kolega-
mi z zespotu, z drugiej za$ musi egzekwowa¢ wyniki i podejmowac kroki, na
przyktad eliminujac zle nawyki w zespole. W pierwszym miesigcu adaptacji
nowo mianowany menedzer moze delikatnie zdystansowac sie¢ wobec swoich
kolegdéw i kolezanek z zespotu, tak by pokazac, iz od dnia objecia nowego sta-
nowiska zaczyna by¢ osoba, ktora rozlicza zespdt z wykonywanej pracy, a tak-
ze ocenia efektywnos¢ i kompetencje osb w sposéb obiektywny, bez wzgledu
na poprzednie relacje z poszczegélnymi cztonkami zespotu.

Po objeciu stanowiska menedzera traci si¢ prawo do®:
o utraty panowania nad soba;
o przynoszenia swoich osobistych probleméw do pracy;
o odreagowywania frustracji;
o negatywnego nastawienia do zmian;
o faworyzowania;
o dbania najpierw o wlasne dobro;

4 M. Gitling, Cztowiek w organizacji, ludzie - struktury - organizacje, Difin SA, Warszawa 2013, s. 50.
5 Quest Change Managers, materiaty szkoleniowe Kompendium MBA, Krakdw 2013.
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o oczekiwania natychmiastowego dostrzezenia dobrze wykonanej pracy
i nagrody za nia;

e zrzucania nainnych trudnych i niewygodnych zadan, ktérymi menedzer
nie ma ochoty si¢ zajmowac.

Od samego poczatku nowy menedzer tworzy swdj wizerunek w oczach
zespolu, dlatego tak wazne jest jego/jej zachowanie podczas pierwszych tygo-
dni po awansie. Jest to okres, w ktérym powinien pokaza¢ granice okreslone
we wspolpracy. Istotng kwestig jest czynienie tego stopniowo, tak by pozosta-
li cztonkowie zespotu nie ,,zderzyli si¢” z dnia na dzien z drastyczng zmiang
zachowania nowo mianowanego menedzera. Zdarzajg si¢ sytuacje, w ktérych
osoba po awansie sztucznie i z duzg intensywnoscia kreuje swéj wizerunek
naduzywajac przywileju wladzy. Skrajnie odmiennym, réwniez nieskutecz-
nym, podej$ciem jest sytuacja, w ktorej nowo mianowany menedzer pozostaje
w dotychczasowych relacjach ze wspdtpracownikami. Moze si¢ to uwidacz-
nia¢ w braku stanowczo$ci podczas delegowania zadan oraz niedostatecznej
kontroli podczas ich realizacji, a takze stawiania dobra relacji z niektérymi
pracownikami ponad osigganie celéw biznesowych. Zaréwno drastyczna
zmiana zachowania, jak i brak przeniesienia relacji na inne tory nie sa wtas-
ciwymi rozwigzaniami. Cztonkowie zespotu widzac drastyczng zmiane w za-
chowaniu nowo mianowanego menedzera moga uznac ja za sztuczng, z kolei
nie widzgc zadnej zmiany sami réwniez nie odczuwajg potrzeby przeniesienia
relacji na poziom przelozony-pracownik.

Kolejnym istotnym zadaniem dla menedzera jest podzial czasu i uwagi
miedzy czlonkéw zespotu. Bedac kolega z zespolu mozna okazywaé pew-
nym pracownikom wigksza sympatie, spedza¢ z nimi wiecej czasu, np. idac
do kuchni po kawe lub wybierajac si¢ razem na lunch. Bedac menedzerem nie
mozna dopuszczaé do sytuacji, w ktdrej zespdt czuje, ze jedna z osob jest fa-
woryzowana. Dlatego osoba z zespotu po otrzymaniu awansu na stanowisko
kierownicze powinna zmieni¢ pewne nawyki i rozwaznie dzieli¢ czas mie-
dzy czlonkow zespolu. Oznacza to poswiecanie swojego czasu poszczegol-
nym jego cztonkom sprawiedliwie, bez wzgledu na relacje taczace z tymi oso-
bami w poprzedniej roli pracowniczej.

Dobrym ¢wiczeniem pomagajacym nowo mianowanemu menedzerowi
uporac sie z dyskomfortem spowodowanym zakiéceniami w procesie zmiany
dotychczasowej relacji z kolegami z zespolu, jest spojrzenie na siebie oczami
kolegéw oraz zadanie sobie ponizszych pytan:

o Czy dziele czas sprawiedliwie pomiedzy osoby, z ktérymi miatem dobry
kontakt przed awansem, a osoby, z ktérymi nie mialem zazylych relacji
przed objeciem menedzerskiego stanowiska?

o Czy tworze sytuacje, na podstawie ktorych ludzie z zespotu moga posg-
dzi¢ mnie o brak obiektywizmu w mojej ocenie?
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o Czy bylbym w stanie zwolni¢ osobe, z ktora utrzymywalem bliski kon-
takt przed awansem, jezeli osoba ta ewidentnie powinna zosta¢ zwolnio-
na z punktu widzenia prawa pracy?

o Czy od kazdej osoby z zespolu wymagam wykonywania jej zadan bez
wzgledu na relacje, ktore taczyly nas wezedniej?

o Czy ktérakolwiek osoba z zespotu ma podstawy ku temu, by sadzi¢, ze
jest przeze mnie ,faworyzowana” ze wzgledu na nasze poprzednie re-
lacje?

o Czy ktorakolwiek osoba z zespotu moze czu¢ si¢ zagrozona przez moj
awans? Z czego to wynika?

Odpowiedzenie sobie na powyzsze pytania pomoze nowo mianowanemu
menedzerowi znalez¢ obszary relacji z zespolem, nad ktérymi powinien po-
pracowac z perspektywy nowego stanowiska.

Kontrola emocji

Kontrola emocji u osoby nowo mianowanej na stanowisko menedzerskie to
element, nad ktérym nalezy nieustannie pracowa¢. Nowo mianowany me-
nedzer powinien si¢ cechowa¢ réwnowaga emocjonalng oraz zdolnoscia do
znoszenia duzych obciazen psychicznych. Kontrola emocji jest wrecz klu-
czowym elementem budowania samo$wiadomo$ci u nowo mianowanego
menedzera. Od chwili awansu jest bowiem osoba, ktéra musi mie¢ $§wiado-
mos¢, ze by¢ moze ktéregos dnia bedzie musiata podja¢ decyzje biznesowe
niezgodne z wola zespolu. Prowadzi to do pewnego wniosku - menedzer
nie musi by¢ osoba, ktdra wszyscy pracownicy lubia, poniewaz wielokrot-
nie bywa postawiony w sytuacji, w ktérej ewidentnie bedzie musial rozli-
czy¢ cztonkéw zespotu z ich pracy lub tez zapewni¢ konstruktywng informa-
cje zwrotng (czesto nieprzyjemna dla pracownika), natomiast zdecydowanie
powinien zadba¢ o szacunek czlonkéw zespolu. Dlatego kazdy nowo mia-
nowany menedzer na poczatku swojej drogi powinien zada¢ sobie pytanie,
czy okazuje cztonkom zespotu szacunek, doceniajac ich zastugi, po$wiecajac
nalezyta uwage ich pomystom i traktujac ich jako godnych zaufania ludzi®.
Swiadomo$¢ i kontrola wlasnych emocji przez menedzera moze pozytywnie
wplynaé na poczucie bezpieczenstwa cztonkéw zespotu, a w konsekwencji
przyczyni¢ sie do podniesienia wzajemnego zaufania w zespole. Umiejetno$é
kontrolowania emocji pomaga réwniez w racjonalnym delegowaniu zadan
nawet w sytuacjach kryzysowych, ktére stanowiag wyzwanie dla nowo mia-
nowanego menedzera.

6 T. M. Amabile, S. J. Kramer, Motywujgca sita matych wygranych. Zwyciestwo motywacji, Ra-
port specjalny ,Harvard Business Review Polska”, www.hbrp.pl [dostep: 25.10.2015].

20 Inez Milopulos

Kontrola
emocji jest
kluczowym
elementem
budowania
samoswiado-
mosci u nowo
mianowanego
menedzera



Budowanie zaufania

Nieodlaczng sktadowa przywodztwa jest okazywanie ludziom szacunku i za-
ufania oraz zapewnienia im takiego otoczenia pracy, w ktérym sa w stanie
mozliwie najlepiej wykonywa¢ swoje obowiazki. Kiedy nowy menedzer ze-
spotu jest w relacjach z pracownikami nieuczciwy, ryzyko, ze zespdt odmo-
wi wspdlpracy jest bardzo wysokie. Wielu kolegoéw i kolezanek z pracy brak
obiektywizmu i konsekwencji w dzialaniu osoby, ktdra niedawno jeszcze byta
na tym samym stopniu w hierarchii co oni, utozsamia z brakiem szacunku.
Niezwykle istotne jest tez, aby za deklaracjami menedzera szly zachowania.
Kluczem do sukcesu jest konsekwencja’. Jednym z najwiekszych btedéw po-
petnianych przez osoby awansujace na stanowisko menedzerskie jest przed-
stawianie obietnic bez pokrycia. Jest to powodowane tym, Ze nowo miano-
wany menedzer pragnie si¢ wykazac¢ i niejako ,,wkupi¢” w laski zespotu. Nie
moze jednak obiecywa¢ rozwiazan, ktorych nie jest w stanie zrealizowacd,
tylko po to, by uzyska¢ akceptacje zespotu. Konsekwencje w przypadku bra-
ku realizacji obietnic sa ogromne i maja negatywny wplyw na poziom zaufa-
nia w zespole. Mentor lub menedzer nowo mianowanego na stanowisko kie-
rownicze pracownika powinien poczatkowo weryfikowac jego plany i zwrdci¢
uwage na to, czy s3 one realistyczne, czy tez nie. Czasem moze oznacza¢ to ko-
nieczno$¢ stanowczego uswiadomienia nowo mianowanemu menedzerowi, iz
istniejg ograniczenia w realizacji czeéci jego pomystéw. Bardzo wazne jest,
by plany zostaty najpierw w stu procentach potwierdzone, a dopiero pdzniej
przekazane zespolowi.

Komunikacja z zespotem

Otwarta i szczera komunikacja to budowanie fundamentu porozumienia z ze-
spotem. Wiekszo$¢ probleméw widocznych w stosunkach miedzyludzkich
ma korzenie w sprzecznych lub nieklarownych oczekiwaniach w kwestii za-
ktadanych rdl i celow®. Wiele negatywnych sytuacji w poczatkowej fazie ada-
ptacji nowo mianowanego menedzera wynika z tego, ze blednie zaktada on,
iz jego oczekiwania sg oczywiste, odpowiednio rozumiane i podzielane przez
innych. Dlatego tak wazne jest jasne okreslenie swoich oczekiwan na samym
poczatku pracy na nowym stanowisku. Wymaga to zainwestowania czasu
i wysitku w poczatkowej fazie przystosowawczej, natomiast pomaga unikna¢

7 J. Leary-Joyce, Budowanie wizerunku pracodawcy z wyboru, Wolters Kluwer Polska SP.zo. 0.,
Warszawa 2007, s. 36-37.

8 S.R. Covey, 7 Nawykéw Skutecznego Dziatania - inspirujgce lekcje doskonalenia wewnetrzne-
go i tworczych relacji z innymi, Dom Wydawniczy REBIS Sp. z 0.0., Poznar 2013.
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negatywnych emocji w zespole, wynikajacych z braku okreslenia wystarcza-
jaco jasnych oczekiwan’.

Dyrektor operacyjny firmy konsultingowej Quest Change Managers zwra-
ca uwage na ogromne znaczenie organizacji spotkania dla zespolu w pierw-
szym miesigcu po awansie, w celu omowienia nowych oczekiwan i zmian. Ko-
munikacja niweluje w istotny sposéb poziom niepewnosci.

Pierwsze spotkanie z zespolem po awansie na stanowisko menedzerskie
moze by¢ poswiecone omoéwieniu elementéw kontraktu psychologicznego.
Istnieje bowiem obszar nieformalnych warto$ci oraz zbidr niepisanych, a cze-
sto nawet nienazwanych, wzajemnych oczekiwan. Dzieki oméwieniu elemen-
tow kontraktu psychologicznego nowo mianowany menedzer jest w stanie
stworzy¢ przestrzen, w ktorej zaréwno on, jak i jego pracownicy beda mogli
uczestniczy¢ w procesie ksztaltowania zakresu wzajemnych oczekiwan, zy-
czen i wymagan®. Jest to tez dobry moment ze strony zespotu na zadawanie
pytan. Pozwoli to na obnizenie poziomu niepewnosci i jasne sprecyzowanie,
czego zespdl moze si¢ spodziewa¢ w najblizszym czasie. Poprzez zapewnie-
nie pracownikom sposobnosci do zadawania pytan menedzer wysyta jasny
komunikat, ze zesp6t jest dla niego wazny. Ponadto, jezeli jego czlonkowie
wiedza od poczatku, czego sie od nich oczekuje i maja klarownie okreslone
zadania, ryzyko, ze beda kwestionowa¢ wladze swiezo awansowanego kole-
gi jest mniejsze. Odpowiedni poczatek to fundament budowania autorytetu
menedzerskiego oraz systemu, na bazie ktdrego menedzer bedzie zarzadzal.

Na spotkaniu z zespolem nowo mianowany menedzer powinien otwarcie
powiedzie¢, ze od tej pory zmieniaja si¢ jego obowiazki, a co za tym idzie row-
niez rola w zespole. Nie ma nic zlego w jasnym przedstawieniu swoich ocze-
kiwan wobec zespotu oraz obszaréw, na ktére menedzer bedzie szczegdlnie
kierowat swoja uwage. Exposé szefa opiera sie¢ na sprecyzowaniu oczekiwan
i ustaleniu pewnych zasad, zgodnie z ktérymi dwie strony beda dalej ze soba
wspolpracowaé. Wygloszenie exposé jest niezwykle waznym elementem pod-
czas adaptacji do nowej roli menedzera. Pozwala ono zbudowa¢ nowy uklad
miedzy kierownikiem a jego dawnymi kolegami'’.

Istotnym elementem po objeciu stanowiska menedzerskiego w wyniku re-
krutacji wewnetrznej jest stworzenie przestrzeni organizacyjnej, w ktdrej ze-
sp6l ma fatwy dostep do kierownika. Jest to rola firmy oraz samego menedze-
ra. To w szczegdlnosci wazne na poczatku, kiedy czlonkowie zespotu nie maja
pewnosci jak zmienig si¢ relacje na linii przetozony-pracownik. Zapewnienie
dwukierunkowych kontaktéw miedzy osobg awansowang na wyzszy szczebel

9 Ibidem,s. 199.
10 Z. Nieckarz, Psychologia motywacji w organizacji, Difin SA, Warszawa 2011, s. 152-153.
11 J. Gut, W. Haman, Psychologia szefa - szef to zawéd, Helion, Warszawa 2004.
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Exposé zawiera ponizsze elementy:

1. Przedstawienie intencji i wyjasnienie powodu wygtoszenia przez
nowo mianowanego menedzera exposeé.

2. Okreslenie zachowan, ktorych szef nie bedzie tolerowat.

3. Nazwanie postaw i zachowan, ktére wykraczaja poza obowigzki
pracownikow, a ktére szef szczegdlnie docenia.

4. Zamkniecie exposé i zaproszenie do wyjasnienia ewentualnych
watpliwosci.

struktury organizacji a osobami na nizszych szczeblach tej struktury gwa-
rantuje otwartg komunikacje i pewno$¢, ze nie nastapi zaniedbanie ze stro-
ny kierownictwa'?. Dlatego oprdcz pierwszego spotkania, na ktérym mene-
dzer przedstawia swoje oczekiwania oraz ma okazje wymieni¢ spostrzezenia
z zespolem, warto wprowadzi¢ regularne cotygodniowe zebrania ze swoim
zespolem oraz spotkania z pracownikami sam na sam, ktore moga z kolei
odbywac sie raz w miesiacu i ad hoc. Dzieki temu ludzie z zespolu nabio-
ra nawyku informowania menedzera o problemach na biezgco. Niewatpliwie,
aby menedzer mogt osigga¢ cele organizacyjne, cztonkowie zespolu musza
dzieli¢ sie z nim informacjami dotyczacymi ich pracy. Regularne spotkania
daja zespolowi szanse¢ dzielenia si¢ spostrzezeniami, ale tez zdobycia zaufania
do nowego zarzadzajacego, ktory niegdy$ byl kolega z zespotu.

W pierwszych miesigcach po objeciu nowego stanowiska przez mene-
dzera istnieje prawdopodobienstwo, Ze pojawia si¢ sytuacje, z ktérymi osoba
awansowana nigdy wczesniej sie nie zetknela. Mozliwe, Ze nie bedzie umia-
ta odpowiedzie¢ na wszystkie zadane pytania. Otwarta komunikacja polega
réwniez na tym, ze menedzer nie boi sie przyzna¢, ze nie zna odpowiedzi na
dane pytanie. Jest to zupelnie naturalne, wazne jednak, by nowo mianowany
menedzer aktywnie szukal tych odpowiedzi i zapewnit zespolowi informacje
w rozsagdnym terminie, tak by ludzie czuli realne wsparcie ze strony swojego
nowego kierownika.

Jak poméc menedzerowi w przystosowaniu sie
do nowej roli - zadania dla firmy

Znalezienie si¢ w nowej roli (adaptacja), to proces ktéry wymaga ,,wyjscia so-
bie naprzeciw” przez obydwie strony — awansowanego pracownika i czlon-
kéw zespolu. Gdy nie przebiega on prawidlowo, cierpi na tym nie tylko
»$wiezo” wyloniony z zespolu menedzer i sam zespdl, ale réwniez cate przed-
siebiorstwo. Wiaze si¢ to bowiem z dodatkowymi kosztami wynikajacymi

12 J. Leary-Joyce, Budowanie wizerunku pracodawcy..., s. 35.
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z przedltuzajacego si¢ wstepnego okresu wdrozeniowego, zakldceniami w pra-
cy zespolu oraz konieczno$cig zwigkszenia kontroli i nadzoru®. Proces ada-
ptacji nowo mianowanego menedzera powinien by¢ monitorowany i wspiera-
ny przez kadre menedzerska oraz przelozonego. Do zadan firmy nalezy zain-
westowanie czasu i organizacja zintegrowanego systemu szkolen tak, by nowo
mianowany menedzer mial solidne fundamenty w budowaniu swoich kompe-
tencji kierowniczych, w szczegolnosci w ciggu kilku pierwszych miesigcy. Jest
to niezwykle wazny etap w karierze nowo mianowanego menedzera, a czas
i wysitek poswiecony na przygotowanie go do jego nowej roli zaprocentuje
w przyszlosci w postaci dobrych wynikéw pracy.

W okresie adaptacji nowo mianowanego menedzera do roli kierowniczej,
zarzad powinien zadba¢ o komfortowe warunki dla zespotu poprzez:

1 « Jasneiotwarte wyjasnienie zmian, na ktére czekat
zespot

2 « Ustalenie, na podstawie wspotpracy z cztonkami
zespotu, nowych ram dziatan

3 « Dokonanie jasnego podziatu rét, jako ze cze$¢ obo-

wiazkow zostanie zdjecia z cztonka, ktéry teraz
znalazt sie na wyzszym stanowisku

4 « Utrzymanie regularnego kontaktu z zespotem
lly i dzielenie sie informacjami

Odpowiednie przygotowanie nowo mianowanego menedzera do zmian
charakteru relacji w zespole oraz wyposazenie go w narzedzia niezbedne
w procesie adaptacji powinno by¢ praktyka stosowana przez wszystkie orga-
nizacje, w ktérych wystepuje awans w wyniku rekrutacji wewnetrznej.

Na polskim rynku pojawily sie réwniez firmy konsultingowe zajmujace si¢
tworzeniem takich programéw. Programy te zawieraja diagnostyke umiejetnosci
nowo mianowanego menedzera, warsztaty (dostepne réwniez poprzez platforme
e-learningowa) oraz dodatkowe wsparcie podczas procesu wdrozeniowego'.

Jaka role odgrywa mentor?

Bardzo wazny w procesie adaptacji menedzera do nowej sytuacji jest staly kon-
takt z mentorem. Rolg mentora jest wprowadzenie pracownika na wyzsze sta-
nowisko, badanie i obserwacja reakcji zespolu na zmiany i pomoc nowo mia-
nowanemu menedzerowi poprzez wyposazenie go w odpowiednie narzedzia

13 W. Daniecki, Talenty w firmie czyli jak rekrutowac i motywowac najlepszych, Wydawnictwo
Naukowe PWN SA, Warszawa 2015, s. 125.
14 First-Time Manager, materiaty informacyjne...

24 Inez Milopulos

Proces ada-
ptacji nowo
mianowane-
go menedzera
powinien by¢
monitorowany
i kontrolowany



przystosowawcze. Celem mentoringu jest zatem nie tylko wsparcie rozwoju
kariery osoby wybranej na stanowisko menedzerskie, ale réwniez wsparcie jej
w procesie ugruntowania nowego charakteru relacji z zespotem. Mentor moze
takze pomoc osobie poddawanej mentoringowi w pracy nad ,wewnetrznym
ja” w nowej roli menedzerskiej — w kontekscie jej poczucia wartosci w miej-
scu pracy w nowej sytuacji, osobistych dylematow, a takze poczucia akceptacji
przez zespol, ktérym zarzadza®.

Niezaleznie od tego, jakie jest poczatkowe nastawienie zespotu do nowe-
go menedzera, mentor powinien pomaga¢ w budowaniu autorytetu cztonka
zespolu, ktéry odgrywa teraz role menedzera. Dzigki autorytetowi swojego
przetozonego lub mentora, nowy menedzer zespolu ma wsparcie w procesie
budowania swojego autorytetu w oczach kolegéw i kolezanek z zespotu.

Osoba, ktora awansuje z pozycji cztonka zespotu na stanowisko kierowni-
cze dostaje pewnego rodzaju przywilej — wladze. Czlonek zespotu, ktory uzy-
skal mozliwo$¢ zarzadzania kolegami nie tylko powinien zaakceptowaé wta-
dze jako wazng cze$¢ swojej pracy, ale takze poszerza¢ swa §wiadomos$¢, uczac
sie jak jej nie naduzywaé'®. Swiadomo$¢ nowej roli i zwigzanego z nig prestizu
nie jest niczym ztym, natomiast naduzywanie wladzy i prestizu moze stano-
wi¢ dysfunkeje, dlatego istotna jest obserwacja zachowan nowo mianowa-
nego menedzZera przez jego przelozonego/mentora i nakierowanie tych za-
chowan na odpowiednie tory.

Przyklad takiej sytuacji wystgpit w jednej z polskich firm specjalizujgcej sie
w obstudze klientéw zagranicznych firm dziatajgcych w branzy IT. Jedna z 0s6b
awansowanych na wyzsze stanowisko dostata funkcje koordynujgcg i kontro-
lujgcg osoby z tego dziatu. Od pierwszego dnia po objeciu nowego stanowiska
komunikacja elektroniczna nowo mianowanej osoby z cztonkami zespotu byta
krotka, szorstka i wyglgdata jak polecenie, w ktérym brakowato stow ,prosze”
czy »dzigkuje”. Byla to nietypowa forma komunikacji w tej firmie ze wzgledu
na to, ze z reguly komunikacja miedzy menedzerami i pracownikami byta ra-
czej nieformalna, a takze nacechowana duzym szacunkiem. Ponadto, nowy
koordynator przesadnie kontrolowat ludzi w zespole, co spotkato si¢ z nega-
tywnym odbiorem zespotu. Wychwycit to blyskawicznie menedzer osoby awan-
sowanej i w uprzejmy, otwarty sposéb przedstawit problem, wyjasniajgc jakie
reakcje w zespole moze wywotac komunikacja tak mocno nacechowana ,wta-
dzg”. Od tego momentu sposéb komunikacji osoby koordynujgcej zmienit sig
diametralnie, nie zapominata ona juz o stowach ,prosze” i ,dziekuje” i pomimo

15 K. Dryniska, Coaching and mentoring. Jak rozwijac najwieksze talenty i osiggac lepsze wyniki,
Harvard Business Essentials, MT Biznes Sp. z 0.0., Warszawa 2006.
16 W. Daniecki, Talenty w firmie..., s. 102.
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posiadanej wladzy nie naduzywata jej w sposob, ktéry obrazitby kolegéw i ko-
lezanki z dziatu.

Warto postrzegac kolegdéw z zespolu wciaz jako kolegéw z zespolu, a nie
tylko i wytacznie jako podwtadnych. Mozna to okazaé od czasu do czasu wy-
konujac zadania, ktére moga wydawac si¢ za malo ,,skomplikowane” dla me-
nedzera lub tez wspierajac zespot w kryzysowych sytuacjach, kiedy wystepuje
tak duzy naklad zaje¢, ze zespdt nie jest w stanie go udzwigna¢. W ten sposéb
nowo mianowany menedzer pokazuje, ze w sytuacji kryzysowej jest z zespo-
tem i pomaga ,,ugasi¢ pozar”. W kazdej sytuacji warto tez ,skierowac reflekto-
ry” na ludzi z zespotu i podkresla¢ ich wklad w osiggniecie celu.

Nowy menedzer szuka w mentorze wzorca do nasladowania, ktory wska-
ze droge prowadzaca do osiagniecia sukcesu. Do$§wiadczony mentor prowadzi
osobe poddajacg sie mentoringowi w taki sposdb, aby podwladny mégt samo-
dzielnie radzi¢ sobie z wyzwaniami, ktdre niesie ze soba objecie roli kierowni-
czej. Rola mentora to zadawanie odpowiednich pytan, oméwienie probleméw
i sktonienie kierownika do przemyslen prowadzacych do konstruowania na-
lezytych wnioskéw. Konsekwentnie osoba poddana mentoringowi powinna
szanowal czas swojego mentora, bra¢ pod uwage jego rady i na ich podsta-
wie eksperymentowac z réznymi stylami zachowania w nowej dla siebie roli
menedzerskiej'”. Ponadto wazne jest, by osoba §wiezo awansowana na wyz-
sze stanowisko wykazywata gotowos$¢ do ciagtej nauki. Awans na stanowisko
$redniego szczebla to dopiero poczatek nowego procesu edukacji menedzer-
skiej. Do tej pory osoba ta ksztaltowata swoja wiedze na poziomie cztonka
zespolu, teraz nadszedt czas, by budowala ja na poziomie menedzera. W po-
czatkowej fazie przystosowawczej dobrze jest, jesli mentor spotyka sie re-
gularnie z nowo mianowanym menedzerem, na przyklad raz w tygodniu.

Podstawowg zasadg jest stata obecnos¢ i wsparcie — pierwsze szes¢ miesiecy
wymaga znacznego skupienia czasu i uwagi na swiezo upieczonym menedze-
rze, a takze pomocy w budowaniu jego pozycji w podleglym zespole. Mentor
powinien publicznie ,namasci¢” nowego menedzera przed zespotem i okazac
publicznie zaufanie zaréwno do jego osoby, jak i kompetencji. Rolg mentora jest
rowniez przygotowanie awansowanego pracownika na nadchodzgce wyzwania
poprzez rozmowe wprost na temat oporu przed zmiang i testowania granic,
ktére sq nieodlgcznym elementem personalnych rozgrywek.

Mentor powinien w grupie okazywa¢ zainteresowanie i szacunek do nowego
menedzera, jednoczesnie nie odsuwajgc od siebie natychmiast ludzi (majg oni
sktonnosci w pierwszych miesigcach do omijania nowego menedzera i adreso-
wania pytan do eksmenedzera lub mentora). Sztukg w tej sytuacji jest stopnio-
we i kontrolowane oddalanie sie mentora/eksmenedzera od ludzii operacyjnych

17 K. Drynska, Coaching and mentoring..., s. 162.
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zagadniet pracy zespotu oraz stopniowe acz konsekwentne odsytanie ,marude-
réw” do nowego menedzera.

Nowo mianowany menedzer potrzebuje regularnych sesji z mentorem, stu-
zgcych wsparciu i omowieniu biezgcych kwestii i problemoéw (nie rzadziej niz
raz na tydzien, w razie potrzeby spotkania ad hoc). Spotkania te majg nieba-
gatelne znaczenie, dajgc wsparcie psychiczne i wiedze merytoryczng. Po szesciu
miesigcach spotkania mogg zmieni¢ charakter na mniej regularne, wazne jest
jednak utrzymanie ich priorytetu w pierwszej fazie wspétpracy. Gtéwny Mene-
dzer Operacyjny firmy Vistex Inc.

Podsumowanie

Przed czlonkiem zespolu awansowanym na stanowisko menedzerskie stoi
wyzwanie w postaci zmian charakteru relacji w zespole i procesu adaptacji do
nowej roli. Awansowana osoba zaczyna odgrywac role kierowniczg w stosun-
ku do oséb, ktére do niedawna byly jego wspolpracownikami, co jest nowa
sytuacja rowniez dla zespotu.

Do 40% nowo mianowanych menedzeréw napotyka powazne problemy
w poczatkowej fazie przystosowania do nowej roli i traci stanowisko w trakcie
pierwszych 18 miesiecy od jego uzyskania. Brak odpowiedniego wsparcia dla
osoby awansowanej na stanowisko kierownicze i pozostawienie jej samej so-
bie podnosi ryzyko niepowodzenia w przystosowaniu do roli menedzerskiej.

Osoby, ktére awansowaly na stanowisko menedzerskie moga zderzy¢ sie
z problemem oporu wobec zmian ze strony jednostki lub grupy. Jest to wynik
zmiany charakteru relacji w zespole.

Rozwigzaniem tego problemu jest stworzenie przestrzeni organizacyjnej
opartej na kompleksowym systemie rozwoju umiejetnoéci menedzerskich
i wsparciu ze strony organizacji nie tylko w procesie przygotowawczym do
nowej roli, ale rdwniez w dalszym procesie adaptacji nowo mianowanego me-
nedzera na potrzeby sprawowania funkcji kierowniczej. System ten opiera si¢
na kilku obszarach, ktére sg szczegdlnie istotne w procesie adaptacji mene-
dzera do jego nowej roli: uswiadomienia menedzerowi, czym jest wladza i jak
sie nig postugiwaé, mentoringu, otwartej komunikacji oraz budowania zaufa-
nia ze strony zespolu poprzez szacunek, konsekwencje i kontrole emocji nowo
mianowanego menedzera. Sukces w procesie adaptacji do nowej roli mene-
dzerskiej zalezy jednak nie tylko od kompleksowego systemu wprowadzonego
przez organizacje, ale rowniez od odnalezienia sie nowo mianowanego mene-
dzera w tymze systemie i jego aktywnego uczestnictwa w dostosowaniu ele-
mentdw systemu do jego potrzeb.

Ponizsza tabela (tab. 1) moze stuzy¢ jako pomoc w tworzeniu komplek-
sowego rozwoju umiejetno$ci menedzerskich w procesie awansu poprzez
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rekrutacje wewnetrzng. Przedstawia ona podzial zadan dla firmy oraz dla

nowo mianowanego menedzera.

Tabela 1. System rozwoju umiejetno$ci nowo mianowanego menedzera

System rozwoju umiejetnosci nowo mianowanego menedzera

Zadaniadla firmy

Opér ze strony kole- « Swiadome

géw z zespotu mianowanego
potencjalne
przedstawienie zrédet oporu

turalnej sytuacji po awansie w wy-
niku rekrutacji wewnetrznej, a nie
anomalii wywotanej niekompetencja
nowo mianowanego menedzera

Proces adaptacji

mu szkolern umiejetnosci twardych
i miekkich dla nowo mianowanego
menedzera

chodzacych zmian zespotowi

.

tu z zespotem i dzielenie sie informa-

cjami

Uswiadomienie me-

.

nedzerowi czym jest wanego menedzera przez jego prze-
wtadza i jak z niej ko- tozonego/mentora
rzystac tych zachowan na odpowiednie tory

w przypadku naduzywania przez nie-

go wtadzy
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przygotowanie

Traktowanie oporu zespotu jako na-

Organizacja zintegrowanego syste-

Jasne i otwarte przedstawienie nad-

Dokonanie jasnego podziatu rél

Utrzymywanie regularnego kontak-

Obserwacja zachowan nowo miano-

Zadania dla menedzera
« Zrozumienie zrédta oporu jednostki
lub grupy
« Cierpliwos¢ i samokontrola
« Niestosowanie nacisku na grupe

« Danie zespotowi czasu na dostoso-
wanie sie do nowej sytuacji

Jezeli sytuacja utrzymuje sie dtuzej
niz sze$¢ miesiecy, szczera rozmowa
z zespotem

Swiadoma zmiana charakteru relacji
z zespotem

Sprawiedliwe dzielenie czasu pomie-
dzy cztonkéw zespotu, bez wzgledu
na wczesniejsze sympatie

Skupienie sie na budowaniu wize-
runku w oczach zespotu, szczegdl-
nie podczas pierwszych tygodni po
awansie

Spojrzenie na siebie oczami 0séb
z zespotu oraz odpowiedzenie sobie
na pytania kontrolne

Zaakceptowanie wtadzy jako waznej
czesci swojej pracy, ale takze posze-
rzanie swej Swiadomosci poprzez
uczenie sie, jak jej nie naduzywac



Mentoring

Otwarta komunikacja

Budowanie zaufania
i kontrwola emocji

« Modelowanie, wspieranie, uczenie
iwychowywanie nowo mianowanego
menedzera

Spotkania z nowo mianowanym me-
nedzerem raz w tygodniu

Okazanie publicznie zaufania zaréw-
no do osoby, jak i kompetencji nowo
mianowanego menedzera

« Stworzenie przestrzeni organizacyj-
nej, w ktdrej zesp6t ma tatwy dostep
do kierownika

Otwarta komunikacja zaréwno z ze-
spotem, jak i nowo mianowanym me-
nedzerem

« Obserwowanie zachowania nowo

mianowanego menedzera wobec
cztonkéw zespotu i reagowanie na

nieodpowiednie zachowanie

Weryfikowanie planéw nowego kie-
rownika i zwrécenie uwagi na to, czy
sg one realistyczne. Dopilnowanie,
by plany zostaty w stu procentach
potwierdzone przed przekazaniem
ich zespotowi

Zrédto: opracowanie witasne.
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rzadzaniu operacyjnym. Prowadzil wiele projektéw
doradczych i szkoleniowych z dziedziny systemow
motywowania, warto$ciowania pracy i systemdw

oceniania pracownikéw, audytu komunikacji, re-
strukturyzacji systeméw wynagradzania personelu:
diagnozy organizacji, reorganizacji systeméw zarzadzania i struktur organi-
zacyjnych, badania opinii pracownikéw. Jest cztonkiem miedzynarodowego
stowarzyszenia Society for Human Resource Management.

Z tego rozdzialu dowiesz si¢:

o Jak radzi¢ sobie z postawg roszczeniowg pracownikow?

o Czymozna ufa¢ludziom? W jaki sposéb ich kontrolowa¢, stawia¢ wyma-
gania i rozlicza¢?

o Czy rozwdj zawodowy zawsze musi by¢ zwigzany z awansem? Co zrobi¢,
kiedy awans nie jest mozliwy?

o Ajeslitrzeba zwolni¢, to kiedy i jak to zrobi¢?



Jak radzic sobie z postawg
roszczeniowg pracownikow?

Relacje miedzy pracownikami a przelozonymi, jak wszystkie relacje miedzy-
ludzkie, sg zlozone i trudne. Pracownicy niekiedy przyjmuja postawe nie do
konca zrozumialg, nieczytelng i malo jednoznaczng dla menedzeréw, nie wia-
domo do konca czego chca i 0 co majg pretensje. Skad wynika takie podejscie,
czesto przechodzace w postawe roszczeniowa? Powoddw moze by¢ wiele, po-
starajmy sie zidentyfikowac niektére z nich i przepisa recepte na radzenie
sobie z nimi.

Najbardziej oczywiste powody to réznice kulturowe przejawiajace si¢
chowan na odmiennych systemach wartosci. Nalezy doda¢ réwnie oczywiste
przyczyny, jakimi sg sami ludzie (réznice indywidualne). Pracownicy oprécz
tego, ze postuguja sie réznymi wzorcami kulturowymi maja réwniez rézne
cechy osobowosci, rozne doswiadczenia, przezycia i w zwigzku z tym od-
mienne skojarzenia, reakcje i postawy.

Dobry ilustracjg zderzenia réznych systemoéw wartos$ci, sposobéw mysle-
nia i zachowan sa kolejne pokolenia pracownikéw. Pokolenie Y, ktdre od ja-
kiego$ czasu jest obecne na rynku pracy, charakteryzuje si¢ miedzy innymi
tym, Ze brakuje mu ,,umiejetnosci samodzielnego podejmowania decyzji. Ro-
dzice planowali ich zycie w najmniejszych szczegdtach. Teraz oczekujg tego
od pracodawcy. Pracodawca powinien wigc przejac¢ role matki, okazujac tro-
ske, wyznaczajac cele i pomagajac w rozwoju zawodowym. Przedstawiciele
pokolenia Y majg tez nierealistyczne oczekiwania, uwazaja, ze moga zmieni¢
caly §wiat w ciggu pierwszego dnia pracy. Problem w tym, ze nie maja pojecia
o tym, co to znaczy wykonywa¢ odpowiedzialne zadania. Zostali wychowani
na narcyzdw, a konfrontacja z rzeczywistosécia byla dla nich wielkim przezy-
ciem. Dwudziestolatkom brakuje cierpliwosci”. Opinia ta, do$¢ ostra w swo-
jej wymowie, powinna sklania¢ nas do zastanowienia, co w takim przypadku
robi¢, jakie sg sposoby radzenia sobie z takim podejsciem do wykonywania
obowigzkdow?

1 J. A. Fazlagié, Charakterystyka pokolenia Y, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/nu-
mer/25/id/549 [dostep: 10.11.2015].
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Rozwigzania tego typu sytuacji moga by¢ rézne w zaleznosci od momen-
tu, w jakim wystapig one w ramach calego cyklu pozostawania pracownika
w stosunkach pracy i w zaleznosci od tego jak bardzo §wiadomie zarzadza-
my relacjami w przedsiebiorstwie. Postawe roszczeniows, szczegélnie te, ktd-
ra wydaje sie nieuzasadniona i nieoczekiwana, mozna ogranicza¢ juz od po-
czatku wspotpracy z pracownikiem, przekazujac mu jasne informacje o tym,
czego oczekuje sie od niego, a w zamian jakie korzysci bedzie odnosil. Ustala
sie pewne zasady, konkretyzuje oczekiwania. Zawiera si¢ w ten sposob z pra-
cownikiem tak zwany kontrakt psychologiczny budujac mi¢dzy pracodawca
a pracownikiem pewnego rodzaju konsensus, ktéry ma da¢ obu stronom po-
czucie, czego moga od siebie wzajemnie oczekiwaé. Oczywiscie pewng forma
tego kontraktu jest formalny zapis w postaci réznego rodzaju uméw (o prace,
zlecenie, o dzielo) wraz z innymi dodatkowymi dokumentami (zakresy obo-
wiazkéw, regulaminy), niemniej wazne jest, aby juz na poczatku dokladnie
pozna¢ oczekiwania pracownika i zapozna¢ go z tym, co przedsiebiorstwo ma
mu do zaoferowania.

Kontrakt psychologiczny jest ze swej natury do$¢ chimeryczng umowsg
(bo czesto zbudowang na zasadzie domniemania), nie wiadomo jak bedzie
sie zmienial (oczywidcie biorgc pod uwage sposoby jego rozumienia przez sa-
mych zainteresowanych), w jakim kierunku rozwijal. Dlatego tez w nastep-
nej kolejnos$ci dziatan zapobiegawczych czy tez korygujacych wazne jest ,,od-
$wiezanie pamieci” pracownikéw w zakresie tego, jakie zobowiazania maja
obie strony, na co zgodzity si¢ przy zawieraniu kontraktu. Takie przypomina-
nie mozna powiazac z cyklicznymi rozmowami z pracownikami, np. w cza-
sie oceny okresowej lub przy okazji spotkan firmowych bardziej lub mniej
formalnych. Czegsto zdarza sig, ze pracownicy nie doceniajg warunkoéw, jakie
stwarza pracodawca i tego co mu zawdzigczaja, nie pamietaja jaka byta ich sy-
tuacja na poczatku pracy w przedsiebiorstwie.

Firma Loner na rynku dziata od kilkunastu lat. Wielu z pracownikéw ma
kilkuletni staz, dla wigkszosci jest to pierwsze miejsce pracy. Przez pare miesigcy
z firmy odeszto kilku waznych pracownikdw, jak si¢ okazato skuszonych przez
konkurencje niewielkg podwyzkg wynagrodzenia. Zarzgd firmy zaniepokoit sig
takg sytuacjg, przeprowadzono analize warunkow zatrudnienia w poréwna-
niu z konkurencjg. Okazato sie, ze roznice na korzys¢ firmy Loner byly ewi-
dentne, m.in. przejrzystos¢ wynagrodzenia (petna wyptata na podstawie umo-
wy o prace), dofinansowywanie studiow podyplomowych, opieka medyczna dla
rodzin. Zorganizowano spotkanie z pracownikami, na ktorym przedstawiono
wizje rozwoju firmy oraz podsumowano wczesniejsze dokonania. Jednoczesnie
poruszono fakt ostatnich odejs¢ z firmy, przedstawiajgc, jakie sg warunki za-
trudnienia w firmie i u konkurencji.
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Wracajac do pokolenia Y (a tak naprawde do innych systeméw wartoéci
i norm zachowan) — warto jest dostosowywa¢ sposoby stymulowania, rozwi-
jania i oddzialywania na ludzi znajac ich potrzeby, wyuczone sposoby zacho-
wan, style myélenia. Jedli pracownicy to osoby mlode, by¢ moze potrzebuja
ciaglej mobilizacji poprzez stawianie wyzwan, nowych celéw. Prawdopodob-
nie oczekuja czestych informacji zwrotnych, zauwazania efektéw ich pra-
cy, siegania do mechanizméw gry i rywalizacji (tzw. grywalizacji). Z drugiej
strony, by¢ moze ich potrzeby beda nakierowane na osigganie szybkich efek-
tow, uczestniczenie w zmianach i przyjmowanie réznych rél grupowych. Jesli
tak, to nalezy o tym mysle¢, jezeli chcemy te grupe angazowaé do dziatania.
Kazde kolejne pokolenie wnosi nowe spojrzenie na otaczajaca rzeczywistos¢
i charakteryzuje si¢ specyficznymi cechami. Obecnie méwi si¢ juz o pokole-
niu Z (inna nazwa pokolenia C), dla ktérego cecha charakterystyczna jest nie
tylko postugiwanie si¢ nowymi technologiami, ale wrecz zycie na pograniczu
$wiata wirtualnego i rzeczywistego. Dla przedstawicieli tego pokolenia liczy
sie indywidualizm, mozliwo$¢ kreatywnego dzialania, elastyczne formy pra-
cyi- coistotne z punktu widzenia pracodawcy — maja oni zarazem trudnosci
w nawigzywaniu statych wiezi, przejawiaja malo empatii i sg okreslani mia-
nem ,wymagajacych egocentrykow”>.

Inna przyczyng powstania postawy roszczeniowej pracownikow w stosun-
ku do pracodawcy sa sprzeczne interesy i rozbiezne cele osiaggane przez pra-
cownikow i przedsigbiorstwo czy tez odmienne rozumienie wzajemnych zo-
bowigzan. Pamietajmy, ze kontrakt obowigzuje obie strony i jesli pracodawca
nie wywigzuje si¢ z uzgodnionych zobowigzan, wtedy postawa roszczeniowa
pracownikéw moze okaza¢ sie uzasadniona. Sytuacja taka moze pojawic sie na
przyktad w sytuacji, kiedy u pracodawcy brakuje spdjnego, a przed wszystkim
konsekwentnego sposobu kierowania ludzmi. Wéwczas zapomina sie o zobo-
wiazaniach. ,Przeciez od tylu lat bylo tak samo, wszyscy sie juz przyzwycza-
ili”, ,nikt nie zgtaszal, ze chce czego$ innego” - taka dewiza moze oznaczaé
zobojetnienie czy nawet lekcewazenie pracownikéw, a wynika gléwnie z faktu
braku orientacji w tym, jakie sg oczekiwania i poglady pracownikéw.

Przyczyna postaw roszczeniowych moze by¢ rowniez fakt, ze pracodawca,
by¢ moze w dobrej wierze, obiecuje znacznie wiecej niz jest w stanie zreali-
zowa¢. Niedobrze jest, jesli wycofuje si¢ z wezesniejszych obietnic lub juz po-
przednio funkcjonujacych motywatordw.

Niekiedy niezadowolenie pracownikéw moze mie¢ zaskakujace dla pra-
codawcy zrodlo:

2 J. Koc, Pokolenie Z na rynku pracy. Czego mozna sie po nich spodziewac?, http://www.pulshr.
pl/zarzadzanie/pokolenie-z-na-rynku-pracy-czego-mozna-sie-po-nich-spodziewac,24410,1.
html [dostep: 10.11.2015].
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Firma Yplek to Sredniej wielkosci firma z branzy nowoczesnych technologii.
Pracownicy tej firmy to gtownie mlodzi ludzie, z bardzo dobrym wyksztatce-
niem w technologiach IT. Pracownicy pracujg w bardzo dobrych warunkach
i majg duzo wigksze wynagrodzenia niz srednia w branzy. Dynamiczny roz-
wdj firmy pozwolit na wprowadzenie bardzo bogatego zakresu réznych udogod-
nie#i socjalnych, m.in. kawe, herbate przynosity specjalnie zatrudnione baristki.
W pewnym momencie zarzqgd firmy zauwazyl, ze poziom zadowolenia wsréd
pracownikow spadl. Przeprowadzono anonimowe badania opinii pracowni-
kéw. Wielkim zaskoczeniem bylo to, ze powodem obnizenia zadowolenia byta
likwidacja stanowiska baristki i zakup samoobstugowych ekspresow do kawy.

Reasumujac, postawa roszczeniowa pracownikdw moze mie¢ wiele przy-
czyn, ktére w duzym stopniu da si¢ neutralizowa¢ poprzez stworzenie syste-
mu dobrej komunikacji wewnetrznej, poznawania oczekiwan pracownikéw
poprzez rozmowy, obserwowanie ich reakcji, tego co i jak méwia, wprowa-
dzanie cyklicznych spotkan - formalnych i nieformalnych, na ktérych do-
chodzi do rozméw o sytuacji firmy, realizacji podejmowanych zobowiazan,
podsumowuje si¢ dokonania przedsi¢biorstwa rowniez w kontekscie tego, co
firma oferuje pracownikom.

Czy mozna ufac ludziom? W jaki sposob ich
kontrolowac, stawiac wymagania i rozliczac?

Zaufanie to jedna z najtrudniejszych kategorii, ktore odnosi si¢ do relacji mie-
dzyludzkich. Bardzo cze¢sto podnosi sie¢ wazno$¢ zaufania w biznesie, w rela-
cjach miedzy partnerami biznesowymi, w ramach wspotpracy. Zaufanie nie-
watpliwie jest bardzo istotne w naszej pracy, nasze dzialania wspoétzaleza od
innych, nie jestesmy w stanie sami wykonywac wszystkich zadan, podejmo-
waé wszystkich decyzji. Zaufanie mozna zdefiniowa¢ jako ,wiare w prawosc,
charakter i zdolnosci drugiej osoby™.

Do jakiego stopnia mozna ufa¢ drugiej stronie, po czym poznac, ze ta oso-
ba (pracownik) jest godna zaufania? Stopien, do jakiego mozemy zaufa¢, po-
ziom odpowiedzialno$ci konkretnego pracownika mozemy weryfikowac je-
dynie poprzez do$wiadczenie. Jesli ktos sprawdza si¢ w drobnych sprawach
jest szansa, ze sprawdzi si¢ takze w wigkszych. Stopniowe podnoszenie po-
przeczki, przekazywanie coraz bardziej skomplikowanych zadan, obarczo-
nych coraz wieksza odpowiedzialnoécia, przygotuja samego pracownika do
kolejnych wyzwan, bedzie to dla niego réwniez pewnego rodzaju $ciezka roz-
woju osobistego.

3 S. P. Robbins, D. A. DeCenzo, Podstawy zarzqgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 498.
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Nalezy w tym momencie podkresli¢, ze zaufanie powinno mie¢ dwukie-
runkowy charakter, to znaczy zaufanie do pracownika powinno by¢ odwza-
jemniane zaufaniem do przetozonego. I podobnie jak w przypadku kontrak-
tu psychologicznego, tutaj tez sa dwie strony zjawiska. Przelozony powinien
réwniez by¢ godny zaufania, budowa¢ atmosfere zaufania opartg na przejrzy-
stosci zasad, otwartosci w relacjach, konsekwencji w zachowaniu. Elementem
takiej atmosfery bedzie nastawienie na wspdtprace, wzajemne poleganie na
sobie, a nawet jesli beda konieczne elementy rywalizacji, to beda one oparte na
zdrowych zasadach - znanych i akceptowanych przez wszystkich. Atmosfera
zaufania to jednocze$nie brak ewidentnego faworyzowania jednych kosztem
drugich, ironicznych uwag kierowanych do konkretnych oséb i nieuzasad-
nionej krytyki.

Pawel jest menedzerem z duzym doswiadczeniem w roli kierownika, ale
réwniez w roli podwladnego — miat kilku przetozonych, stosujgcych skrajnie od-
mienne style kierowania. Pawet ciggle poszukuje swojego, indywidualnego po-
dejscia do podwtadnych. Wprowadzit zasade ,dostrzegania postepu” w rozwo-
ju umiejetnosci poszczegolnych pracownikéw, polegajgcg na odniesieniu sie do
tego, jaki byt punkt poczgtkowy i jakg poprawe ktos osiggngt na przestrzeni oce-
nianego okresu. Pawet stara si¢ regularnie spotykal z kazdym pracownikiem,
rozmawia w przyjaznej, dos¢ swobodnej atmosferze o ich pracy, problemach
i sugestiach. Oczekuje réwniez opinii o sobie samym, zacheca do dzielenia sig
takze krytycznymi uwagami na temat organizacji pracy i zarzgdzania firmg.
Co miesigc spotyka sig¢ z catym zespotem, najczesciej poza miejscem pracy — na
kregielni, w kinie, w pubie...

Zaufanie wiaze sie z procesem kontroli, zgodnie z zasadg — przez niekto-
rych przypisywang Leninowi - ufaj i sprawdzaj. Regula ograniczonego zaufa-
nia nie oznacza jednak, ze przetozony powinien by¢ podejrzliwy i nie ufa¢,
lecz ze nalezy sobie zda¢ sprawe z tego, iz kazdy pracownik moze po prostu si¢
pomyli¢, nie zrozumie¢ zadania, nie do konica wykaza¢ determinacje w dzia-
taniu (np. co$ poming¢), a wreszcie popas¢ w rutyne i standardowo zareago-
wa¢é na niecodzienny przypadek, kiedy jego skupienie i systematyczno$¢ beda
ostabione. Inng zaleta procesu kontroli (oczywiscie poprawnie poprowadzo-
nej — o czym dalej) jest uswiadomienie pracownikom, ze nie sg pozostawieni
samym sobie, ze ich praca jest sprawdzana, co oznacza ,,jestesmy dostrzegani
przez przetozonego”.

Powstajg zatem pytania: co kontrolowa¢, w jaki sposéb kontrolowaé pra-
cownikow, kiedy i czy kazdego? Podstawowa kwestig, z jakg nalezy sie zmie-
rzy¢, jest uswiadomienie sobie pierwszorzednej zasady — kontrola to spraw-
dzanie tego jak daleko jesteSmy od celu, ktory chcemy osiagna¢, lub tez
standardu pracy, ktéra wykonujemy. Stad wazny wniosek — najpierw pracow-
nik powinien wiedzie¢, co ma robi¢ lub jak ma wykonywa¢ prace, nastepnie
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za$§ mozemy go kontrolowac. Jedna z procedur kontroli méwi, ze sklada sie
ona z kilku etap6éw: ustalenia celéw lub norm (standardéw), zmierzenia wyni-
kow (efektow) dziatania, poréwnania wynikéw z celami lub normami, usta-
lenia potrzeby dziatan korygujacych (wnioski na przyszios¢)*. Dziatania ko-
rygujace powinny by¢ jednocze$nie wskazowka dla oséb kontrolowanych, na
podstawie tego co zostalo zrobione mozna przekaza¢ wyrazny sygnat wzmac-
niajacy — wiasnie tak wykonuj prace, takie podejscie jest wlasciwe. Jesli cos
nie zostalo dobrze zrealizowane (powstata luka miedzy efektem a celem/stan-
dardem) nalezy sformulowaé zalecenia na temat tego, co trzeba poprawic,
w czym sie doskonalié.

Najwlasciwiej jest ustala¢ cele, normy z udzialem pracownikéw, ktorzy je
maja osiggac lub dotrzymywac. Oczywiscie nie zawsze jest to mozliwe, istnie-
ja ustalone i z gory przyjete rezimy technologiczne, wcze$niej przyjete stan-
dardy (wynikajace np. z polityki obstugi klienta), narzucone przez klientow
zasady itd. W kazdym przypadku warto jednak rozmawia¢ o tym z pracowni-
kami i wstuchiwa¢ sie w ich opinie na ten temat.

Firma handlowa sprzedajgca kosmetyki szybko si¢ rozwija, klienci chwalg
sprawng i mitg obstuge. Centrala firmy ciggle szuka sposobow na podniesienie
poziomu obstugi i uzyskanie silniejszego przywigzania klienta do firmy. Chcgc
ponownie ,odswiezy¢” standardy obstugi klienta wprowadzono szczegélny tryb
witania klienta poprzez podwdjne wypowiadanie tej samej formuty. Sprzedaw-
cy sklepéw zostali przeszkoleni i zaczeli wprowadzac z zycie nowe formy za-
chowania. Reakcja klientéw byta rozna - zdziwienie, zmieszanie, ironiczne ko-
mentarze. Pracownicy po jakims czasie przestali w ten sposob wita¢ klientow,
mimo Ze grozito to obnizeniem premii.

Jak czesto kontrolowac i czy kazdego pracownika nalezy kontrolowac?
Obie kwestie sg ze soba powigzane, czestotliwos¢ sprawdzania jest bowiem
$cisle powiazana z poziomem przygotowania i sprawnoséci konkretnego pra-
cownika. Mozemy tutaj wroci¢ do kwestii zaufania — im bardziej ufamy pra-
cownikowi, jego umiejetnoéciom, jego odpowiedzialnosci, tym rzadziej po-
winni$my go kontrolowa¢. Nalezy réwniez dodac jeszcze jeden warunek - typ
zadan, jakie wykonuje pracownik, na ile sq one powtarzalne, proste i dobrze
zdefiniowane. Je$li zadania sg skomplikowane, niestandardowe, trudne, to
kontrola powinna by¢ czestsza, im mniej do§wiadczony pracownik, o jeszcze
nieugruntowanych umiejetnosciach - réwniez powinni$my sie czedciej mu
przygladac.

Firma doradcza CWP ma swéj wypracowany sposéb na stopniowe wpro-
wadzanie nowych, niedoswiadczonych pracownikéw w realizacje coraz trud-
niejszych zadan. Mlodzi stazem pracownicy majq przydzielonych mentorow,

4 R. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 661.
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z ktorymi na poczgtku kazdego wigkszego projektu omawiajg wszelkie dziata-
nia i regularnie (co kilka dni) spotykajg sie z nimi przekazujgc informacje na
temat postepu prac. Mentor ocenia podopiecznego i wystawia mu opinig, od
ktérej zalezy dalsza przysztos¢ pracownika. Jesli jest ona pozytywna, pracow-
nik moze wykonywa¢ trudniejsze i bardziej odpowiedzialne zadania bez cigglej
kontroli, a po kilku latach sam staje si¢ mentorem.

Nalezy réwniez przypomnie¢ o metodzie planowania i kontrolowania pra-
cy, jaka jest zarzadzanie przez cele. Najczesciej stosowana jest ona w stosun-
ku do pracownikéw dojrzatych, pracujacych na stanowiskach samodzielnych,
wykonujacych zadania wymagajace duzego poziomu kreatywnosci i opera-
tywnosci. Stawiane cele sa wymagajace i stanowig wyzwanie, mobilizuja do
duzego wysitku, ale dajg zarazem duzg satysfakcje z ich osiggniecia. Najczes-
ciej takie cele wyznacza si¢ przy udziale zainteresowanego, a moment kontroli
(rozliczania realizacji zadan) jest okreslony pod koniec calego procesu pracy.
Jesli cele sg ztozone i ich osiagniecie wymaga dtugiego czasu (kilka miesie-
cy) wlasciwe jest dokonanie przegladu (dwukrotnego, trzykrotnego) w trakcie
procesu ich urzeczywistniania.

Kontrola to nie tylko rozliczenie celéw post factum, czyli sprawdzenie
i podsumowanie dotychczasowych dziatan i osiggnie¢ pracownika, to réw-
niez zaplanowanie dziatan w przysztosci. Zamknigcie pewnego etapu prac po-
winno by¢ jednoczes$nie otwarciem nastepnego i znowu - jesli nie jeste$my
pewni, czy podwladny jest w stanie poradzi¢ sobie z kolejnymi zadaniami,
mozemy wspolnie przedledzi¢ $ciezke kolejnych dziatan, ktére pracownik po-
winien podja¢. Pamietajmy jednakze, zeby pracownik byt aktywa strona pod-
czas dokonywania ustalen dotyczgcych dalszych prac.

Czy rozwoj zawodowy musi zawsze by¢ zwigzany
z awansem? Co zrobic, kiedy awans nie jest mozliwy?

Rozwoj zawodowy pracownikéw czesto kojarzy sie z awansem. Jesli kto$ dtu-
go pracuje w jednej organizacji powinien pig¢ sie po szczeblach kariery, mie¢
coraz wyzsze wynagrodzenie. Jest to oczywiscie tradycyjne spojrzenie na roz-
woj, w obecnych czasach awans w wigkszosci przedsiebiorstw jest bowiem
w duzej mierze ograniczony. Jest to zwiazane przede wszystkim z dgzeniem
firm do sptaszczania struktur organizacyjnych, czyli do likwidacji poszcze-
golnych szczebli zarzadzania. Poza tym wprowadza si¢ struktury elastyczne,
zwigzane z podejs$ciem procesowym lub projektowym do organizowania pra-
cy. To co jest powodem ograniczonych mozliwoéci awansu w pojeciu tradycyj-
nym, jednoczesnie jest wielkg szansg na inne podejscie do rozwoju pracowni-
kéw. Formowanie pracownika moze si¢ odbywaé poprzez umozliwienie mu
osobistego rozwoju i to nie tylko w wymiarze zawodowym. Réwnie wazne
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jest ksztaltowanie umiejetnos$ci osobistych i spotecznych, ktérymi ludzie po-
stuguja sie rowniez w Zyciu prywatnym. Dlatego wykonywanie réznorodnych
zaje¢, pelnienie réznych funkeji w zaleznosci od sytuacji i potrzeb, przyjmo-
wanie rdznego stopnia odpowiedzialnosci, czy tez zache¢canie do proponowa-
nia i wdrazania nawet drobnych zmian w swojej pracy jest sposobem, ktdry
powinien by¢ odczytywany przez pracownikéw jako mozliwos¢ rozwoju.

Czgstym sposobem poszerzania perspektywy rozwoju zawodowego jest
wprowadzanie organizacyjnych mechanizméw, dzieki ktérym w sposéb sy-
stemowy wzbogaca sie mozliwosci rozwojowe. Latwiej pod tym wzgledem
majg organizacje duze, wielooddzialowe. Te mechanizmy to rotacja stano-
wisk - $wiadome przenoszenie pracownika z jednego na drugie stanowisko,
bardziej lub mniej pokrewne, aby mégt wykonywa¢ inng prace, postugiwa¢
sie innymi narzedziami, zdobywa¢ nowe umiejetnosci. Innym mechanizmem
jest tworzenie zespolow zadaniowych lub projektowych do rozwigzywa-
nia nietypowych problemdw, szukania nowych rozwigzan, przygotowania
i wdrazania zmian. Chodzi o wprowadzenie pracy zespotowej lub - jesli to
niemozliwe, np. z przyczyn technologicznych, przynajmniej wymiany infor-
macji w grupie, wzajemnego wspierania si¢ w pozyskiwaniu wiedzy, posze-
rzanie znajomosci w dziedzinie, w ktdrej pracownicy pracuja, dzielenie sie
pomystami na usprawnienia czy ulatwienia pracy. Jesli jest mozliwa, to takze
wymiana pracownikéw miedzy oddzialami, staze w innych dzialach, cza-
sowe asystowanie w wykonywaniu pracy, np. odwiedzanie klientéw wspdlnie
z przedstawicielami réznych dziatéw. Wyzszg forma rozwoju (bo wymagaja-
ca wiekszej dojrzalosci od pracownikéw i przelozonych) jest wspoldzielenie
sie¢ odpowiedzialno$cia, przejmowanie czesci decyzji przez nizszy szczebel
w hierarchii, czy odgrywanie roli tymczasowego lidera (np. kierowanie jed-
nym projektem, gdy jest si¢ jedynie wykonawca w drugim).

Takie podejscie do rozwoju wymaga wiekszego nakladu wysitku i energii
(a prawdopodobnie jest tez zwigzane z wigkszymi kosztami) od firmy i nim
zarzadzajacych, ale w dluzszej perspektywie na pewno sie optaci. Oczywi-
$cie pracownicy muszg réwniez zaakceptowa¢ taka forme rozwoju i zwiazane
z nim zréznicowane obowiazki, zmiennos¢ rol itd. Wracamy do kontraktu —
obie strony musza si¢ na to zgodzi¢ i przyjmowac¢ taki styl i formy ukladania
relacji oraz wspolpracy.

BioTek to firma, ktéra z racji szybkiego rozwoju co roku przyjmowata kilka-
dziesigt 0s6b. Prezes firmy wyznaczyl wysokie standardy rekrutacji: mlodzi, do-
brze wyksztalceni, kreatywni i energiczni ludzie, z wysokimi ambicjami. Dziat
rekrutacji dobrze spetnit zadanie. Mlodzi, ambitni pracownicy nastawieni na
sukces chcieli rowniez szybko awansowaé. Aby spetniac ich oczekiwania zaczeto
tworzyc nowe dziaty, samodzielne stanowiska. Firma szybko si¢ rozwijata, wiec
miato to swoje uzasadnienie. Sytuacja rynkowa zaczela sie zmienial, firma
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napotkata barierg wzrostu. Dodatkowo w strukturze organizacyjnej pojawita
sig dos¢ szczegblna sytuacja - na jedno stanowisko kierownicze sSrednio przy-
padato ,niecatych” dwéch podwladnych. Zaczeto wprowadzal bolesne zmia-
ny polegajgce na restrukturyzacji zatrudniania, tgczenia dziatoéw, sptaszczania
struktury organizacyjnej, ale przede wszystkim zmieniono polityke zatrudnie-
nia. Poszukiwania kandydatow byly zwigzane z charakterystykg stanowiska,
a wiec nie zawsze wysokie wyksztatcenie i ambicje decydowaly o wyborze kan-
dydata.

A jesli trzeba zwolnic, to kiedy i jak to zrobic?

Rozstanie z pracownikiem nalezy do najmniej przyjemnych sytuacji, jednak

trzeba sobie u§wiadomic fakt, ze kazdy pracownik kiedys$ odejdzie. Gdy przy-

chodzi moment, ze musimy zwolni¢ pracownika, pojawia si¢ problem, w jaki

sposob to zrobi¢. Zacznijmy od tego, jakie moga by¢ powody rozstania sie

z pracownikiem. Okreslmy niektdre z nich:

o  Slabe wyniki osiggane przez pracownika;

o Niedopasowanie do zespolu, konfliktowo$¢, naganne zachowania wobec
innych pracownikow;

o Spadek motywacji pracownika, nieche¢¢ do zmian, brak zaangazowania
w nowe obowigzki;

o Celowe, negatywne dziatania pracownika - kradziez, zniszczenie mienia,
uzywanie alkoholu;

o  Popelnione bledy wynikajace z niefrasobliwosci, niedoktadnosci pracow-
nika, braku dotrzymywania procedur;

o Koniec umowy terminowej, osiggniecie przez pracownika wieku emery-
talnego;

o Redukcja etatu z powodéw ekonomicznych, brak zamodwien, zmiana
technologiczna, taczenie przedsiebiorstw.

Powody zwolnienia nie zmieniaja samej istoty rozstania si¢ z pracowni-
kiem, jednakze niektdre z nich moga niejako utatwi¢ sam proces zwalniania
i obnizy¢ poziom energii i ztych emocji, z jakimi niewatpliwie jest on zwiaza-
ny. Popatrzmy na wymienione przyczyny. Mozemy zauwazy¢, ze trzy pierw-
sze s3 zwigzane z postawg i postepowaniem czlowieka w powigzaniu z jego
nastawieniem do pracy, ludzi, spraw dziejacych sie w ramach jego pracy. Ta
grupa jest doé¢ stabo mierzalna i moze by¢ silnie wigzana z subiektywizmem
oceniajacego. Nalezy ja nazwal przyczynami niejednoznacznymi. Kolejne
dwie przyczyny sa zwigzane z sytuacjami bardziej jednoznacznymi, ktoére
w zdecydowanie wigkszym stopniu dostarczajg argumentéw do zwolnienia
pracownika. Te grupe przyczyn nazwijmy jednoznacznymi. Pozostale dwie
przyczyny sa przypadkami niezaleznymi od samego zwalnianego, wynikaja
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z sytuacji zewnetrznej, przepiséw prawa lub nowych warunkéw funkcjono-
wania przedsigbiorstwa, nazwijmy je wiec przyczynami zewnetrznymi. We
wszystkich przypadkach trzeba jednak przeprowadzi¢ caly proces zgodnie
z przepisami prawa oraz, co moze nawet trudniejsze, zgodnie z zasadami rela-
¢ji spotecznych, innymi stowy ,,po ludzku”.

Przyjrzyjmy si¢ dwém ponizszym sytuacjom:

Sytuacja 1. Pan Pawet Tomalski jest wlascicielem matej firmy produkcyj-
nej. Panuje tu atmosfera rodzinna, wigkszo$¢ pracownikéw pracuje od poczgt-
ku istnienia firmy. Najczeciej to ludzie z polecenia, znajomi wiasciciela, nie-
ktorzy to dalsza rodzina. Od kilku lat w firmie pracuje Magda, ktora jest dobrg
znajomg cérki pana Tomalskiego. Cérka rowniez pracuje w firmie i pan Pawet
powoli szykuje jg na swego nastepce. Magda, cho¢ wydawata si¢ sympatyczng
osobg, z jakis nieznanych powodow nie wywigzuje sie ze swoich obowigzkow.
Co gorsza swoim zachowaniem zaczeta zrazal klientéw, poswiecajgc im nie-
wystarczajgco duzo czasu. Pan Pawel juz kilkakrotnie zwracat jej delikatnie
uwage, ale skutkowato to na krétko, a cérka miata do niego pretensje, ze nie
ma zaufania do jej przyjaciél. Wczoraj zadzwonit ich dobry klient z duzymi
pretensjami — tym klientem zajmowata si¢ Magda. Pan Pawel jeszcze nie pod-
jat decyzji o zaprzestaniu wspotpracy z Magdg, bo nie wie, jak odbierze to jego
ukochana cérka.

Sytuacja 2. Jola pracuje dla duzej, miedzynarodowej spotki chemicznej od
szesciu lat. Niedawno spétka polgczyla si¢ z konkurencjg. Jola pieta sie po po-
szczegolnych szczeblach kariery zawodowej od stazystki, poprzez przedstawi-
ciela, lidera zespotu, az po key account managera. Od pét roku obstuguje trzech
waznych klientéw, nawigzata silne relacje i wlasnie przygotowuje duzy kon-
trakt z jednym z nich. Jest po jednej z wizyt u tego klienta, wstepnie uzgodnione
zostaly wszelkie warunki umowy, wystarczy jedynie wynegocjowad kilka szcze-
gotéw i podpisaé kontrakt. Wracajgc samochodem stuzbowym dzwoni do szefa,
ale ten nie odpowiada. Wysyta wiec smsa z dobrg informacjg. Po chwili dosta-
je zwrotnego smsa z gratulacjami i wiadomoscig zwrotng - Jolu, jutro juz nie
przychodz do pracy, w zwigzku z reorganizacjg Twoje stanowisko ulega likwi-
dacji. Marek przejmuje Twoich klientéw. Powodzenia.

Oba przypadki wymagaja komentarza. W pierwszym ewidentna przyczy-
na lezy po stronie pracownika, jednakze okoliczno$ci i relacje w pracy utrud-
niajg rozstanie si¢ z nim. W tym momencie mozna jedynie przerwac ten ciggle
rozwijajacy si¢ problem, sytuacja nierozwigzana moze bowiem prowadzi¢ do
bardzo powaznych konsekwencji — utraty klientow. W drugiej sytuacji przy-
czyna jest zewnetrzna i, by¢ moze, uzasadniona, lecz sam proces przebiegl co
najmniej mato profesjonalnie.

Proces zwolnienia pracownika powinien by¢ przemyslany i tak przeprowa-
dzony, aby jednoczesénie nie byt traumatyczny dla pracownika, ani tez nie odbit
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sie Zle na wewnetrznych relacjach lub atmosferze w przedsiebiorstwie. Przy-

gotowanie do rozstania si¢ z pracownikiem powinno si¢ prowadzi¢ na dtugo

przed faktycznym podjeciem decyzji. Moze wydaje sie to do$¢ dziwnym pomy-
stem, lecz funkcjonujace w niektérych organizacjach formalne systemy oceny
biezacej lub rozwojowej albo inne formy zbierania informacji o osiggnieciach

i zachowaniach pracownika sg podstawowym narzedziem przygotowujacym

do ewentualnego rozstania (jesli nastepuje ono z przyczyn lezacych po stronie

pracownika). Wtedy informacje dotyczace stabych wynikéw pracy, nieodpo-

wiednich zachowan, sytuacji kryzysowych i konfliktowych sg udokumento-

wane. Najwlasciwsze jest sytuacja, gdy dokumenty zwiazane z oceng pracow-

nika sg przez niego podpisane, co $wiadczy o tym, ze si¢ z nimi zapoznal.
Reasumujac, proces taki powinien wyglada¢ nastepujaco:

1. Okreslenie powoddéw zwolnienia i upewnienie si¢, czy sg uzasadnione po-
wody tego zwolnienia — kompletna dokumentacja pracownicza, udoku-
mentowane wyniki pracownika, dowody uchybien lub udokumentowane
sytuacje, ktore sa bezposrednimi przyczynami rozstania. Jesli zwolnienie
nastepuje z przyczyn ekonomicznych (likwidacja stanowiska) nie mozna
zatrudniad na to stanowisko innego pracownika.

2. Sprawdzenie warunkow prawnych zwolnienia - rodzaju zatrudnienia,
okreséw ochronnych, przystugujacych okreséw wypowiedzenia, niewy-
korzystanego urlopu, statusu zwigzkowego pracownika.

3. Przygotowanie ewentualnych dzialan wspierajacych pracownika zwal-
nianego - jesli zwolnienie jest podyktowane przyczynami niezalezny-
mi od samego pracownika, warto zastanowi¢ si¢, w jaki sposéb mozna
udzieli¢ mu wsparcia, np. poprzez pomoc w szukaniu nowej pracy, roz-
mowe z doradcg zawodowym, dodatkowe dni wolne na szukanie pracy
czZy pomoc w pisaniu zyciorysu.

4. Przygotowanie do rozmowy — poniewaz jest to bardzo trudny moment
w zyciu czlowieka (jedna z najbardziej stresogennych sytuacji wedtug li-
sty utworzonej przez psychiatréw Thomasa Holmesa i Richarda Rahe®),
nalezy do tej sytuacji go przygotowac i tak poprowadzi¢ rozmowe, aby
dla odbiorcy byl to rodzaj zamkniecia jednego etapu jego $ciezki zawo-
dowej, a otwarcia nastepnej. Stad tez w czasie rozmowy lub kilku rozméw
(w ramach wsparcia) trzeba podsumowa¢ dotychczasowa wspolprace,
wskaza¢ osiagniecia pracownika, to, czego mogl si¢ nauczy¢, uswiadomic
mu, jakie kompetencje zostaly rozwiniete i, oczywiscie, wskaza¢ przy-
czyny zwolnienia. Pozytywne aspekty nalezy zaznaczy¢, nawet jesli po-
wodem zwolnienia jest przyczyna lezaca po stornie pracownika. Rozmo-
wa powinna by¢ konkretna, z uzyciem jasnych argumentoéw, z rzetelnym

5 M. Jackson, The age of stress, Oxford University Press, Oxford 2013.
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podaniem przyczyn, zapewnieniem o checi dalszej wspdtpracy i pomocy
(jesli jest planowana) w poszukiwaniu nowej pracy.

Nalezy si¢ tez przygotowa¢ na wszelkie ,,niespodzianki”. Reakcja pracow-
nikéw odchodzacych moze by¢ rézna i dlatego opisany proces powinien by¢
poprzedzony lub zdublowany dzialaniami zapobiegajacymi negatywnym
efektom rozstania, np. celowym i §wiadomym (negatywnym?) zachowaniom
zwalnianych pracownikéw. Konieczne jest zapewnienie ciagloéci pracy na da-
nym stanowisku.

Marcin pracowat jako informatyk od blisko pieciu lat w niewielkiej firmie
rodzinnej. Z chwilg przyjscia do niej wprowadzit rozwigzania informatyczne
na szerokq skalg. Wdrozyt sie¢, zasade archiwizowania danych, CRM, elemen-
ty elektronicznego obiegu dokumentéw. Szefowie byli bardzo zadowoleni z jego
pracy, czego dowodem byta petna swoboda i niezaleznos¢. Przed kilkoma mie-
sigcami pojawila sig oferta outsoursowania ustug IT, bardzo atrakcyjna dla fir-
my. Szefowie dos¢ dtugo zastanawiali si¢ nad tym, czy ja przyjgé — przewazyt
rachunek ekonomiczny. Rozmowa przebiegta dos¢ spokojnie. Sprawa przybrata
dramatyczny zwrot po kilku dniach po odejsciu Marcina, okazato si¢ bowiem,
ze dokumentacja zwigzana z dziataniem systemow IT i calej infrastruktury
byla szczgtkowa. Pojawila si¢ grozba paralizu dziatania firmy.

W przedstawionej sytuacji ewidentnie zabraklo zapobiegliwosci i wyob-
razni wlascicielom firmy. Z jednej strony powinni wprowadzi¢ zasady doku-
mentowania funkcjonowania kluczowych zasobéw i infrastruktury firmowej,
z drugiej nie doszto do pelnego przekazania wiedzy ze strony odchodzacego
pracownika, co jest czgsto powaznym bledem wielu firm.

A co z sytuacjg, gdy pracownik sam chce sie zwolni¢? Procedura oczywi-
$cie bedzie inna (strong inicjujaca proces jest tutaj sam pracownik), lecz warto
rozmawia¢ réwniez z taka osobg, aby pozna¢ przyczyny odejscia, zebrac jego
opinie o wykonywanej pracy, zajmowanym stanowisku, wewnetrznych rela-
cjach (pamigtajmy, ze moga by¢ one nadmiernie krytyczne — pracownik be-
dzie chciat si¢ utwierdzi¢ w swojej decyzji).

Wypada ponownie w tym miejscu podkresli¢, ze rozstanie z pracowni-
kiem, niezaleznie od przyczyn, jest sytuacja naturalng, na ktdérg trzeba by¢
przygotowanym. Nalezy dazy¢ do tego, abysmy w kazdym przypadku roz-
stawali si¢ w dobrej i przyjaznej atmosferze, oczywiscie o ile postawa drugiej
strony na to pozwala. Pamietajmy, ze odchodzacy pracownicy przekazujg in-
formacje o swoim dotychczasowym pracodawcy — najlepiej byloby, aby ta wia-
domos¢ byla pozytywna.
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Podsumowanie

Postawy i zachowania prezentowane przez innych ludzi sa czesto dla nas nie-
zrozumiale, czasami trudne do akceptacji. Sytuacje te sa szczegélnie klopotli-
we w relacjach zwigzanych z pracg zawodowa — miedzy wspdtpracownikami,
przelozonymia podwladnymi. Aby skutecznie funkcjonowaé na tym polu na-
lezy pamieta¢ o réznicach kulturowych i spolecznych oraz zwigzanych z nimi
sposobach postrzegania i interpretacji zdarzen przez poszczegdlnych ludzi,
czego dobrym przykladem sg réznice pokoleniowe. Na gruncie budowania re-
lacji w srodowisku pracy trzeba pamieta¢, ze z kazdym pracownikiem, oprocz
formalnej umowy, zawiera sie swoisty kontrakt psychologiczny. Dobrze przy-
gotowany kontrakt, ciagle ,od§wiezany”, jest mocnym narzedziem tworzenia
trwalych i przejrzystych relacji. W ich umacnianiu pomaga postawa zaufania,
ktora powinna mie¢ charakter dwustronny - przelozonego do pracownika
i odwrotnie. Zaufanie do innych nie wyklucza kontroli ich pracy oraz ciaglej
weryfikacji wzajemnych wymagan i oczekiwan.

Jednym z elementéw kontraktu jest mozliwo$¢ rozwoju zawodowego, kto-
ry niekoniecznie musi by¢ powigzany z awansem. Rozwdj zawodowy coraz
cze$ciej taczony jest z rozwojem osobistym, poszerzaniem umiejetnosci spo-
tecznych tzw. miekkich. Kazdy pracownik w pewnym momencie odchodzi
z organizacji, w ktorej dzialal. Powody rozstania moga by¢ rézne, lecz praw-
dziwa dojrzato$¢ organizacji objawia sie miedzy innymi w sposobie przepro-
wadzenia procesu odchodzenia pracownika. Im lepiej ten proces jest prze-
myslany i prowadzony, tym lepszy jest wizerunek zewnetrzny i wewnetrzny
organizacji.
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Rozdziat 3

Zasady budowy systemu
motywacji w organizacji,
czyli jak w petni wykorzystaé
site wynagrodzen
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Profesor nadzw. dr hab. Tomasz Czapla - wykladow-
ca z blisko 20-letnim do$wiadczeniem. Konsultant
i trener biznesu, specjalizujacy si¢ w realizacji pro-
jektow doradczych w obszarze zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w organizacji oraz zarzadzania strate-
gicznego. Odpowiedzialny za prowadzenie licznych
projektéw doradczych w takich obszarach, jak: two-
rzenie systeméw kompetencyjnych, budowanie sy-

steméw wynagrodzen, budowanie systemdéw ocen
pracowniczych, wartosciowanie stanowisk pracy
oraz analiza kultury organizacyjne;j. Jest autorem ponad sze$¢dziesigciu ar-
tykutéw i opracowan naukowych. Aktualnie kierownik Katedry Zarzadzania
oraz dziekan Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego.

Z tego rozdzialu dowiesz si¢:

o Czym jest motywacja oraz jakie sg kluczowe sktadowe tego zjawiska?
o Zczego wynika motywacyjny charakter wynagrodzen?

o Jakie sg najczestsze bfedne wyobrazenia o motywacji?



Czym jest motywacja oraz jakie
s3 kluczowe sktadowe tego
zjawiska?

Jedna z czterech gléwnych rél menedzera, obok planowania, organizowania
i kontroli, jest motywowanie. Motywowanie odnosi si¢ do wykonywania pra-
cy poprzez innych, operacyjnie mozna je sprowadzi¢ do stwierdzenia, ze pole-
ga ono na sprawianiu, by ludziom (pracownikom) chciatlo si¢ chcie¢. A zatem
mozna sprowadzi¢ motywowanie do odpowiedzi na pytanie, jak efektywnie
zapewni¢ wykonanie danego zadania przez innych pracownikéw, by zadanie
to zostalo zrealizowane pewnie i z zaangazowaniem. Formalnie motywacja
jest tym, co powoduje oraz uzasadnia podjecie konkretnych dziatan lub decy-
zji', samo za$ stowo pochodzi od francuskiego motif, czyli powdd, oraz tacin-
skiego motus, co oznacza ruszac sie’.

Gdy mowimy o motywacji czesto pojawia sie metafora kija i marchewki.
Co ciekawe, czesto jest ona blednie interpretowana i sprowadzana do stwier-
dzenia, ze jedli bedziesz si¢ zachowywal zgodnie z oczekiwaniami dostaniesz
nagrode (marchewke), lecz jesli bedziesz si¢ zachowywal niezgodnie z oczeki-
waniami, otrzymasz kare (oberwiesz kijem). W rzeczywistosci metafora kija
i marchewki odnosi sie do tego, jak wprawi¢ osta w ruch. Potrzebny do tego
jest kij (oraz sznurek) i marchewka. Kij za pomocg sznurka mocujemy na kar-
ku osta, tak by jego koniec si¢gat za glowe zwierzecia, na kofcu kija wieszamy
marchewke tak, by byla ona dla osla widoczna, ale by nie byta w jego zasiegu.
Taka konstrukcja z jednej strony powala wprawi¢ osta w ruch, z drugiej zas
strony dobrze ttumaczy kluczowe elementy ogdlnej teorii motywacji.

W ujeciu najstarszej, klasycznej szkoly zarzadzania, za motywacje (chec)

do dziatania pracownikéw odpowiadaly bodzce, rozumiane jako zewnetrzny 7

element sytuacji pochodzacy z otoczenia osoby motywowanej. W naszej me-
taforze bodzcem jest marchewka. Przedstawiciele szkoly klasycznej zaktadali,
ze motywacj¢ mozna osiagna¢ poprzez wlasciwe dozowanie bodzcéw, ktére
podzielone zostaly na dwie kategorie: bodZcéw pozytywnych i negatywnych,

1 Stownik wyrazéw obcych PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 637.
2 W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych z almanachem, Oficyna Wy-
dawnicza Rytm, Warszawa 2007, s. 382.
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potocznie zwanych nagrodami i karami. Uzycie okre$lenia bodziec pozytyw-
ny (lub odpowiednio bodziec negatywny) ma ten sens, ze wskazuje na fakt, iz
oba rodzaje bodzcéw wywoluja (czy tez jak sie okaze mogg wywotywacd) mo-
tywacje. Przetamuje to pewien funkcjonujacy potocznie stereotyp moéwiacy,
ze nagrody motywuja, a kary nie. Prawda jest taka, ze zaréwno bodzce po-
zytywne (nagrody), jak i bodZce negatywne (kary) wywolywa¢ moga mo-
tywacje, jednakze rozny bedzie jej kierunek. Nagrody wywoluja motywacje
na dazenie — chce to mieé, kary za$ na unikanie - chcg tego unikngé. W efekcie
zaréwno nagroda, jak i kara moga spowodowac, ze pracownik bedzie zacho-
wywal sie w sposob oczekiwany. Stereotyp braku motywacyjnego charakteru
kar wywodzi sie¢ (zapewne) z faktu, ze nagrody (bodZzce pozytywne) dziatajg
silniej i dluzej niz kary (bodzce negatywne), ktorych oddzialywanie zwigzane
jest ze strachem. Tym, co ogranicza sile i czas oddzialywania kar jest natural-
ne dazenie do redukeji obaw i poszukiwanie wewnetrznej réwnowagi.

Czy mozliwe jest, by mimo powieszenia przed ostem marchewki pozostat
on w miejscu, czyli aby pracownik poddany procesowi motywowania nie re-
agowal na stosowane wzgledem niego bodzce? Wedlug szkoty klasycznej nie.
Zakladala ona automatyzm reakcji na bodzce, osiot widzac marchewke powi-
nien wiec do niej podejs¢. W praktyce nie zawsze tak sie dzieje. Poszukujac
odpowiedzi, dlaczego tak jest, nalezy zada¢ pytanie, czym jest nagroda lub
(odpowiednio), czym jest kara? Czy mozemy powiedzie¢, ze ciastko z kremem
jest synonimem nagrody - takze dla osoby lubiacej ciastka, ale bedacej na $ci-
stej diecie? Czy postawienie ciastka przed taka osobg bedzie przez nig trak-
towane jako nagroda, czy moze wprost przeciwnie, potraktuje je jako kare.
W efekcie prowadzi to nas do stwierdzenia, ze nagroda jest to, co odbieramy
jako nagrode, karg zas to, co odbieramy jako kare. W takim ujeciu bodzce za-
tracily (tak oczekiwany przez szkole klasyczng) walor uniwersalnoéci i ustg-
pily miejsca, w ogdlnej teorii motywacji, motywom rozumianym jako psy-
chiczna reakcja na bodziec. Wracajac do metafory osla - to, czy podejdzie
on do marchewki (bodzca), czy tez nie, uwarunkowane jest nie tylko faktem
pojawienia sie w zasiegu jego wzroku marchewki, ale przede wszystkim psy-
chiczng reakcja, jaka pojawi si¢ na widok bodzca. Jesli osiot bedzie miat ape-
tyt na marchewke, to podejmie probe podejscia i jej zjedzenia, jesli za$ nie
bedzie miat apetytu (bo np. wczesniej zjadl duzo marchewek), nie pojawi sie
motyw i nie bedzie dzialania. Od sily motywu i jego trwalosci w czasie za-
lezy w efekcie pojawienie si¢ motywacji rozumianej jako utrzymujacej sie
w czasie gotowosci do dzialania.

W literaturze znalez¢ mozna szereg teorii szczegdétowych ttumaczacych
przebieg procesu motywacji. Jedng z najczesciej przedstawianych i cytowa-
nych grup teorii motywacji sa teorie tresci, w ktoérych centralne miejsce zaj-
mujg potrzeby czlowieka. Potrzeba okre$lana jest jako stan pewnego napiecia,
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pobudzajacy organizm do dzialania. W efekcie teoria potrzeb méwi, ze nalezy
dazy¢ do takiego zorganizowania pracy, by pozwalala ona na zaspokojenie
potrzeb cztowieka, a co za tym idzie wplywala na pozytywne efekty dziatania
pracownikow’. Jedng z najbardziej rozpowszechnionych koncepcji pokazuja-
cych strukture potrzeb cztowieka jest opracowana w roku 1943 przez psychia-
tre Abrahama Maslowa teoria potrzeb. Wywodzita sie ona ze szkoty klasycz-

nej i zakladata, ze w celu prawidtowego funkcjonowania kazdy cztowiek musi
zaspokajaé swoje potrzeby w odpowiedniej sekwencji — od potrzeb nizszego

rzedu do potrzeb rzedu wyzszego (patrz rys. 1).

POTRZEBY NIZSZEGO POTRZEBY WYZSZEGO RZEDU
RZEDU

Rys. 1. Struktura potrzeb wedtug teorii Maslowa

Zrédto: opracowanie wtasne

W teorii tej potrzeby reprezentuja zbiory potencjalnych motywoéw, jakie
moga pojawiac si¢ u pracownika. By wykorzystac te teori¢ w praktyce me-
nedzer powinien zada¢ sobie pytanie — na jakim poziomie niezaspokojenia
potrzeb znajduje si¢ jego pracownik i zaoferowaé¢ mu wlasciwy w charakte-
rze bodziec. Oferowanie bodZcéw ukierunkowanych na zaspokojone przez
pracownika potrzeby bedzie nieskuteczne, gdyz bodzice te nie wywolaja
motywacji do dzialania. Analizujac charakter bodzcéw, jakie moze (powi-
nien) stosowa¢ menedzer, zauwazamy, w odniesieniu do pierwszych dwdch
grup potrzeb, Ze sa to bodzce finansowe - tym, co pozwala pracownikowi za-
spokoi¢ jego potrzeby fizjologiczne jest w gtéwnej mierze wynagrodzenie. To
ono pozwala na zakup jedzenia, ubrania czy wreszcie na oplacenie czynszu.
Tym, co w duzej mierze pozwala pracownikowi na zaspokojenie potrzeb bez-
pieczenstwa, jest pewno$¢ wynagrodzenia (ze bedzie wyplata) i pewnos¢ za-
trudnienia (ze bede wynagrodzenie otrzymywat przez okreslony czas). Ana-
lizujac bodzce, jakie moze stosowa¢ menedzer w odniesieniu do grup potrzeb
klasyfikowanych jako potrzeby wyzszego rzedu zauwazyé mozna z kolei, ze
przestaja one mie¢ charakter finansowy.

3 A. Jachnis, Psychologia organizacji. Kluczowe zagadnienia, Centrum Doradztwa i Informacji
Difin, Warszawa 2008, s. 63.
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Przyktadowo, jesli mtody pracownik uzna, ze dojrzat juz do przyjecia na
siebie wigkszej odpowiedzialnosci za podejmowanie decyzji i prace innych oséb,
zwréci sig do swojego przefozonego w sprawie awansu na stanowisko kierow-
nika (np. zespotu) i ustyszy, ze jego umiejetnosci i kompetencje sq doceniane,
lecz chwilowo nie moze mu by¢ powierzone stanowisko kierownika, to nawet
jesli w zamian zaoferowana zostanie mu podwyzka wynagrodzenia pracownik
moze miec poczucie niespetnionych potrzeb i stac si¢ tatwym celem dla konku-
rencji, ktéra moze zaoferowaé mu kierowanie zespotem.

Czesto mowi sie, ze nie wszystko mozna kupié. Stwierdzenie takie wy-
plywa z logiki zaspokajania potrzeb cztowieka. Bycie cztonkiem klubu gol-
fowego laczy sie z duzymi kosztami (oplata cztonkowska, sprzet, stréj itp.),
by je ponies¢ potrzebne sg pienigdze, ale to, co motywuje do dzialania to nie
fakt, ze mam pieniadze, lecz mozliwos¢ bycia czlonkiem klubu. To cztonko-
stwo zaspokoi¢ moze potrzeby przynaleznosci, a nie status finansowy. Wnio-
sek ten ma kluczowe znaczenie dla budowania systemu motywacji. To wlasnie
dlatego projektujac system motywacyjny zawsze méwimy o jego sktadnikach
(narzedziach) finansowych i pozafinansowych. Tylko potaczenie tych dwoch
sktadowych pozwala na to, by w petni mdc zaoferowa¢ pracownikom mozli-
wosc¢ zaspokajania potrzeb podstawowych i wyzszego rzedu.

Z czego wynika motywacyjny charakter
wynagrodzen?

Budujac system motywacji wielu menedzeréw zapomina o prostej prawdzie,
ze nie wszystko mozna jednak kupi¢. Czesto podchodzg do wynagradzania
pracownikow jako jedynego remedium i ,ztotego srodka” na wszystkie bo-
laczki motywacji. Czesto mozna ustyszeé stwierdzenie ,przeciez ptacimy
najlepiej na rynku a oni (pracownicy) wcigz sa niezadowoleni”. Stwierdzenie
takie wynika z glebokiego niezrozumienia charakteru, w jaki (o czym byla
mowa wyzej) wynagrodzenie wywoluje motywacje. Dodatkowo moze tez
$wiadczy¢, Ze menedzerowie zapominajg o trzech zasadach budowy motywa-
cyjnego systemu wynagrodzen (patrz rys. 2).

Warunek 2

Warunek 1 Warunek 3

*Powigzanie ptacy *Sprawiedliwosc sKonkurencyjnosc¢

ztrescigi wewnetrzna zewnetrzna
wynikami pracy

Rys. 2. Warunki motywacyjnego charakteru wynagrodzen

Zrédto: opracowanie wtasne
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Warunek 1 - powigzanie placy z treécig i wynikami pracy wymaga zro-
zumienia tego, jak dziala wynagrodzenie zasadnicze. Poréwnac je mozna do
abonamentu w platnej telewizji. Jego wysokos¢ uzalezniona jest od liczby i ja-
kosci oferowanych kanaléw telewizyjnych. Im pracownik potrafi wigcej i im
bardziej jego umiejetnoséci sg unikalne, tym wiekszego wynagrodzenia zasad-
niczego (abonamentu) moze sie spodziewaé. Warto zwrdci¢ uwage, ze abona-
ment nie zalezy od liczby ogladanych kanaléw. Jesli przez miesigc ogladali-
$my np. jedynie trzy kanaly sposrdd szerokiej oferty i pojdziemy do operatora
z postulatem, Ze w tym miesigcu chcemy zaplaci¢ mniej, nie mozemy liczy¢
na zrozumienie i uznanie naszych roszczen. W przetozeniu na wynagrodze-
nia oznacza to, Ze ustalajac wynagrodzenie zasadnicze powinni$my zapewni¢
pracownikowi mozliwo$¢ wykorzystywania wszystkich jego mozliwosci, czyli
powierza¢ mu zadania adekwatne do kompetencji. Jednocze$nie nawet takie
ustalenie wysokosci wynagrodzenia nie jest w stanie rozwiazac problemu roz-
nej wydajnosci pracownikow.

W firmie odziezowej pracuje dwoch szwaczy. Obaj posiadajqg takie samo wy-
ksztatcenie i podobne doswiadczenie. Obu powierzono ten sam zakres zadan: szy-
cie plaszczy meskich. Obaj szwacze otrzymali takie samo wynagrodzenie zasad-
nicze. Jednakze szwacz nr 1 szyje o 10% plaszczy wigcej na zmianie, a dodatkowo
u szwacza nr 2 czesciej pojawiajq sie usterki, wymagajgce korekty, w szyciu.

Zgodnie z logika wynagrodzenia zasadniczego nie ma mozliwosci zrdz-
nicowania wynagrodzenia tych dwoch szwaczy. W sytuacji, gdy taka réznica
w wykonywaniu pracy utrzymywataby sie dtuzej, mozliwe jest zweryfikowa-
nie wynagrodzenia zasadniczego, lecz nie mozna i nie powinno sig¢ tego robi¢
na biezgco. By mie¢ mozliwo$¢ takiego korygowania wynagrodzen w dluzszej
perspektywie czasowej, nalezy wlasciwie zaprojektowac strukture siatki plac.
W praktyce spotka¢ mozna kilka modeli takiej siatki. Model pierwszy oparty
jest na waskich roztacznych kategoriach rozumianych jako wyznaczone kwo-
tami przedzialy dostepnych wynagrodzen (patrz rys. 3).

KAT. N+|

KAT. N

KAT. N+2

Rys. 3. Model waskich kategorii zaszeregowania

Zrédto: opracowanie wtasne
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Model taki oferuje przejrzystos¢ i jasnoé¢ relacji - zajmowane stanowi-
sko a wysokos§¢ wynagrodzenia zasadniczego, jednakze jest on nieelastyczny
i czesto w praktyce jego zastosowanie konczy si¢ albo mnozeniem kategorii,
albo (co czgstsze) sztucznym tworzeniem stanowisk, by przeszeregowaé pra-
cownika, ktéremu chcemy da¢ podwyzke wigksza niz pozwala na to pojem-
nos¢ kategorii, do ktérej stanowisko zostalo przypisane. Niejako odpowiedziag
na te wyzwania stal sie model drugi, oparty na zachodzacych na siebie kate-
goriach zaszeregowania (patrz rys. 4).

KAT. N KAT. N+ KAT. N+2

Rys. 4. Model zachodzacych na siebie kategorii zaszeregowania

Zrédto: opracowanie wtasne

Taki model struktury siatki plac jest znacznie bardziej elastyczny
i chroni firme przed pokusa tworzenia sztucznych stanowisk. Dodatkowo
(co zostalo pokazane na rysunku) mozna zastosowaé w jego ramach me-
tode broadbandingu - czyli poszerzania granic kategorii zaszeregowania.
W efekcie im wyzsze stanowisko, tym wieksza mozliwos$¢ roznicowania wy-
nagrodzen. Mniej oczekiwanym skutkiem stosowania tego modelu stato sie
rozmycie przejrzystosci zasad wynagradzania. Pracownicy na tym samym
stanowisku mogli otrzymywac znaczgco rdézne wynagrodzenia zasadnicze.
Co ciekawe, w praktyce stosowania tego modelu struktury kategorii zasze-
regowania pojawialo si¢ zjawisko ,,smugowania” si¢ wynagrodzen. W wyni-
ku réznych tar¢ i negocjacji w przedsiebiorstwach tworzyly sie putapy wy-
nagrodzen, przechodzace przez kilka zachodzacych na siebie kategorii. Gdy
takie zjawisko narastalo, okazywalo sig, ze elastyczny z zalozenia system
skutkowal tym, ze pracownicy grupowali sie w kilka przedzialéw (smug)
wynagrodzen. W efekcie braku jasno$ci regul pracownicy na réznych stano-
wiskach, z réznych kategorii zaszeregowania otrzymywali bardzo podobne
wynagrodzenie zasadnicze.

Mozliwe jest jednak stworzenie systemu kategorii, ktory taczy zalety obu
modeli. To model elastycznych kategorii zaszeregowania (patrz rys. 5).
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1100 Gorny przedziat
dopuszczalny
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Dolny przdedziat
400 400 dopuszczalny
100
KAT.N KAT. N+ KAT. N+2

Rys. 5. Model elastycznych kategorii zaszeregowania

Zrédto: opracowanie wtasne

W modelu tym zachowana zostala przejrzystos¢ zasad modelu pierwsze-
go i elastyczno$¢ w ustalaniu wysoko$ci wynagrodzenia charakterystycz-
na dla modelu drugiego. Dzieki zastosowaniu dolnego i gérnego przedzialu
dopuszczalnego mozna w dtuzszym okresie odzwierciedla¢ poziom dojrza-
tosci pracownika i rozwdj jego umiejetnoéci. Przyjecie elastycznego modelu
kategorii zaszeregowania powoduje, Ze podstawa zaszeregowania pracownika
jest okreslenie stanowiska, na ktérym ma on zosta¢ zatrudniony oraz ustale-
nie zgodno$ci kompetencji pracownika z wymogami. Zgodnos$¢ kompetencji
z wymogami jest podstawa przyznania kategorii ustalonej dla tego stanowiska
i ustalenia wynagrodzenia zasadniczego w ramach przedziatu optymalnego.
Kompetencje nizsze od wymaganych, ale wystarczajace do rozpoczecia pra-
cy na tym stanowisku, sa podstawg przyznania kategorii zaszeregowania od-
powiadajacej stanowisku i ustalenia wynagrodzenia zasadniczego w ramach
dolnej czesci przedziatu dopuszczalnego. Kompetencje pracownika wyzsze od
wymaganych, umozliwiajace prace takze na innych stanowiskach lub wyko-
nywanie dodatkowych czynnosci wykraczajacych poza zakres przewidziany
w podstawowym opisie stanowiska i dodatkowo wystarczajaco wykorzystane
w ramach pracy na stanowisku, sa podstawa przyznania kategorii zaszere-
gowania odpowiadajacej stanowisku i ustalenia wynagrodzenia zasadniczego
w ramach gornej czesci przedziatu dopuszczalnego. W systemie tym mozna
W sposdb naturalny zastosowaé zasade poszerzania granic kategorii, co do-
datkowo pozwala na (uzasadnione) zwiekszanie wynagrodzenia zasadnicze-
go bez koniecznosci gmatwania czy nadmiernego rozbudowywania systemu.

W duzej firmie produkcyjnej, by umoZzliwi¢ wigksze zroznicowanie ptac, za-
czeto tworzyé stanowiska pracy. Wiele z nich wykorzystywato formule ,star-
szy”, ,mtodszy” czy nawet ,pomocnik”. W firmie stosowane byly takze kom-
binacje lgczgce réine okreslenia, w efekcie czego powstawaly stanowiska
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o wielocztonowych nazwach typu: ,,mlodszy pomocnik...” czy ,starszy zastepca
specjalisty ds. ...” Powodowalo to, Ze struktura stanowisk, a co za tym idzie
system wynagrodzen, stata si¢ bardzo nieczytelna. Przyktadowo w dziale za-
trudniajgcym 150 pracownikéw rozpoznano 80 roznych nazw stanowisk pracy.
Wprowadzenie w firmie elastycznego modelu kategorii zaszeregowania pozwo-
lito zredukowad w skali firmy liczbe nazw stanowisk pracy o 30%.

By jednak w pelni, i bardziej na biezaco, odda¢ réznice w iloéci i jakosci
wykonywanej pracy potrzebne sa systemy premiowe. Oferujg one wynagro-
dzenie zmienne, podazajace za ilo$cig i jakoécig wykonanej pracy. Ich sens
i sita zawarta s3 w samej nazwie ,wynagrodzenie zmienne”. By pelnily swo-
ja funkcje musza podazaé za wynikami i odzwierciedla¢ jako$¢ wykonania
powierzanych pracownikom zadan. Projektujac system premii warto pamie-
ta¢ o kilku zasadach. Po pierwsze fundusz premiowy powinien by¢ trakto-
wany jako pula do podzialu, ktéra powstaje jako wynik wspdlnego wysitku
i osiggnietego rezultatu. Dlatego globalna wysoko$¢ funduszu premiowe-
go powinna by¢ uzalezniona od biezacych wynikéw ekonomicznych firmy.
Mozna spotka¢ systemy, ktdre ustalaja wielkos¢ funduszu premii w odniesie-
niu do realizacji planéw produkcyjnych i sprzedazowych. Jednakze bardziej
wlasciwym podejsciem biznesowym jest taczenie tego funduszu z osiagnie-
ciem okreslonych wskaznikéw dotyczacych realizacji zyskow czy osigganiem
konkretnej rentownosci dzialalnosci firmy. Po drugie podzial funduszu pre-
miowego na komorki organizacyjne powinien by¢ zalezny od obiektywnie
mierzalnych wynikéw dziatania komérek, z wykorzystaniem kontrolingu fi-
nansowego. Podejscie takie powinno zapewni¢ odwzorowanie wkladu po-
szczegolnych czesci firmy w osiggnietym wspolnym rezultacie. Wysokosé
premii indywidualnej powinna by¢ zalezna od wyniku oceny danego pra-
cownika, ze szczegélnym uwzglednieniem ilodci i jako$ci wykonanej przez
niego pracy.

W firmie produkcyjnej, po okresie intensywnego, naturalnego wzrostu,
zdiagnozowana zostata potrzeba sformalizowania i uporzgdkowania systemu
wynagrodzen. W celu utrzymania i wzmocnienia osiggnietego udziatu w ryn-
ku, wtasciciele spotki zdecydowali o wprowadzeniu formalnych, opartych na
wskaznikach ekonomicznych zasad ustalania zmiennej czesci wynagrodzen.
W firmie przyjeto nastepujgce zasady: dla stanowisk sprzedazowych wpro-
wadzone zostalo wynagrodzenie prowizyjne - liczone jako procent od zysku
netto na transakcji. Dla stanowisk realizacji zlecetn wprowadzone zostato wy-
nagrodzenie zmienne w formie premii od realizacji zlecer. Na wysokos¢ tego
wynagrodzenia wplyw mialy takie parametry, jak: czas realizacji zlecenia, licz-
ba bledéw (poprawek) rozpoznanych na etapie montazu oraz liczba reklama-
cji w okresie szesciu miesigcy. Dla stanowisk administracyjnych wprowadzo-
ne zostalo wynagrodzenie zmienne w postaci premii uznaniowej opartej na
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wynikach oceny pracy. Na potrzeby tej premii zdefiniowane zostaly oczekiwa-
nia - kryteria efektywnej pracy administracji.

Warunek 2 - sprawiedliwo$¢ wewnetrzna. Warunek ten zaklada, zgod-
nie z art. 78 Kodeksu Pracy, ze wysoko$¢ wynagrodzenia oparta zostanie na
obiektywnie dostepnych réznicach w tresci i jakosci pracy. Poniewaz nie ma
uniwersalnych — prawdziwych dla kazdej organizacji - zasad i regut pozwa-
lajacych na takie odwzorowanie réznic w tresci i jakosci pracy, przyjmuje sie
logiczna zasade, ze wewnetrznie sprawiedliwe jest to, co pracownicy uzna-
ja za sprawiedliwe. Skutecznym narzedziem pozwalajacym osiggaé tak ro-
zumiang sprawiedliwo$¢ jest wartosciowanie pracy. Pozwala ono uzyskad
spoleczng akceptacje dla uzasadnionego zréznicowania plac. Wartosciowa-
nie jest procesem ustalania uzasadnionego réznicami w tresci pracy oraz
w pelnionych funkcjach organizacyjnych relatywnego znaczenia kompe-
tencji okreslonych jako istotne dla poszczegolnych stanowisk pracy, kto-
re to zroznicowanie moze by¢ podstawa sprawiedliwych relacji plac. War-
tosciowanie pracy polega na relatywizowaniu kompetencji w odniesieniu do
stanowisk (z ich réznicami w treéci pracy oraz w pelnionych funkcjach), a nie
w odniesieniu do ludzi. Proces warto$ciowania stanowisk pracy zawsze odby-
wa sie w zespolach, nie indywidualnie. Kluczowe znaczenie ma to, by w pro-
cesie warto$ciowania reprezentowane byly wszystkie grupy stanowisk oraz
by uczestniczyli w nim przedstawiciele zwigzkéw zawodowych. Przy wartos-
ciowaniu pracy zawsze wystepuja elementy subiektywizmu - warto$ciowanie
sprawdza sie jako spoleczny proces $cierania sie réznych pogladéw, ktorego
obiektywno$¢ wymuszana jest koniecznoscia argumentowania jedynie przy
uzyciu informacji zawartych w opisach stanowisk pracy.

Warto takze pamietaé, ze istotnym elementem zapewniania poczucia
sprawiedliwodci wewnetrznej jest przestrzeganie reguly jawnosci i jasnosci
zasad, poufnosci indywidualnych wynagrodzen. Regula ta zaktada, ze kazdy
pracownik ma prawo dostepu do wiedzy o tym, w jaki sposéb i z czego wynika
jego wynagrodzenie tak zasadnicze, jak i zmienne. W polaczeniu z poufnoscig
wynagrodzen powoduje to, ze pracownik chcac ubiega¢ si¢ o podwyzke musi
argumentowac za pomocg obiektywnych elementéw systemu, a nie odnoszac
sie do (poufnej) wiedzy o tym, ile kto zarabia.

W duzej polskiej firmie produkcyjnej wprowadzona zostata zasada pouf-
nosci wynagrodzen. Poniewaz firma ta ulokowana byta w malej miejscowo-
sci, zachowanie tej poufnosci okazalo si¢ niemozliwe. Nawet jesli pracownicy
nie rozmawiali o tym miedzy sobg, to i tak w krétkim czasie stalo si¢ tajemni-
cg poliszynela kto ile zarabia. Gdy pracownik chciat kupi¢ cos na raty musiat
przedstawi¢ w sklepie zaswiadczenie o zarobkach z ostatnich trzech miesigcy.
Poniewaz pracownik sklepu nie byt zwigzany wprowadzong zasadg poufnosci
chetnie (choé oczywiscie anonimowo - pominimy tu zasady etyki) dzielit sig tg
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informacjq z innymi. Krotko po wprowadzeniu zasady poufnosci wynagrodzen
do kierownika jednego z dziatéw firmy zglosit sie pracownik z pretensjg do-
tyczgcq wysokosci swego wynagrodzenia. Gdy argumentujgc zasadnosé swo-
ich roszczen powolat sig on na wysokosé wynagrodzenia innego pracownika, ze
zdziwieniem ustyszal, iz zostanie mu za to odebrana premia. Wywotato to jego
sprzeciw, ale kierownik wyttumaczyl, ze powotat si¢ on na informacje niejaw-
ng, o ktorej nie miat prawa wiedzieé. Mimo zZe firma nie moglta (obiektywnie)
zabezpieczy¢ poufnosci wysokosci wynagrodzen swoich pracownikow, to konse-
kwentne stosowanie takiego podejscia pozwolito wyeliminowad temat kto ile za-
rabia z rozmow o indywidualnych wynagrodzeniach, zmuszajgc pracownikéw
do odwotlywania sig do zasad wynagradzania, a nie do wiedzy o kwotach, jakie
otrzymuje ktos inny.

Warunek 3 - konkurencyjno$¢ zewnetrzna zaklada pozyskanie informa-
cji o rynkowej cenie pracy - strukturze i wysokosci wynagrodzenia dla roz-
nych typoéw stanowisk, w obrebie wlasciwego dla nich rynku pracy. Okre§le-
nie wlasnej pozycji wzgledem rynku, odrebnie dla réznych typow stanowisk,
dokonywane jest w zaleznosci od potrzeb firmy wynikajacych z podazy pracy.
Warto pamieta¢, ze rynkiem pracy dla stanowisk pracy jest ta grupa przed-
siebiorstw, w ktérych osoba o kompetencjach koniecznych do wykonywania
okreslonego typu pracy moze podja¢ alternatywne zatrudnienie, z uwzgled-
nieniem mozliwosci zmiany miejsca zamieszkania lub dojazdu. W efekcie dla
stanowisk robotniczych typowy jest rynek lokalny, dla specjalistéw o unikal-
nych i rzadkich umiejetnosciach dostepny staje si¢ rynek regionalny, krajowy,
a coraz czesciej takze miedzynarodowy.

Okreslajac wlasciwa pozycje wynagrodzen wzgledem rynku pracy na-
lezy uwzgledni¢ dwie reguly: pierwsza zaklada, ze jesli ptacimy zbyt malo,
w pierwszej kolejnosci stracimy najlepszych specjalistow. Osoby o wysokich
kwalifikacjach fatwiej znajda nowe zatrudnienie i zarazem coraz powszech-
niej przejawiaja wysoka mobilno$¢ w poszukiwaniu pracy. Osoby o nizszych
kwalifikacjach sg znacznie mniej skfonne do zmiany pracy majac swiadomosé
tego, ze ich powszechne na rynku pracy umiejetnosci nie zapewniajg im prze-
wagi konkurencyjnej.

Polska firma z branzy telekomunikacyjnej zostata przejeta przez konkuren-
ta reprezentujgcego kapitat niemiecki. W ramach umowy sprzedazy akcji, dla
zapewnienia konsensusu spolecznego, zagwarantowane zostato zachowanie
przez kolejne trzy lata pakietu socjalnego oraz to, Ze nie bedzie zwolnien gru-
powych. Nowy wlasciciel, chcgc obejs¢ warunki umowy, zainicjowat program
dobrowolnych zwolnien. Program ten zakladat, ze kazdy pracownik, ktory zde-
cyduje sig na rozwigzanie umowy o prace w ciggu najblizszego roku otrzyma
dwukrotnos¢ Swiadczenr zawartych w obowigzujgcym porozumieniu grupo-
wym. W intencji pomystodawcéw chodzito o to, by z oferty skorzystali najstabsi
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pracownicy, ktérych firma chciata si¢ pozby¢, a ktorych chronita umowa sprze-
dazy firmy. W efekcie z programu skorzystali jednak najlepsi specjalisci, kto-
rych nowy wiasciciel chcial zatrzymadé i ktérych czesto musial powtérnie spro-
wadzac do firmy oferujgc im znacznie wyzsze wynagrodzenie.

Druga regula moéwi, ze jesli ptacimy zbyt wysokie wynagrodzenia, to je-
dyny efekt, jaki uzyskamy, polega na wzbudzeniu wsréd pracownikéw wiary,
ze warci sg tyle, ile im placimy. Psychologiczny mechanizm redukcji dyso-
nansu poznawczego powoduje, ze nie zastanawiamy si¢ nad tym, czy ptacone
nam wynagrodzenie jest zbyt wysokie — nawet jesli taka watpliwo$¢ pojawita-
by si¢ w gltowie pracownika, szybko zostataby zréwnowazona stwierdzeniem,
ze przeciez gdyby nie byl tyle wart, to pracodawca by mu tyle nie ptacil.

Miedzynarodowa firma doradcza postanowita pozyskac grupe zdolnych
absolwentéw. Poniewaz firma ta planowata przejecie zarzgdzania funduszami
zarzgdczymi wielu spétek paristwowych staneta przed koniecznoscig zrekruto-
wania ponadprzecigtnie duzej liczby kandydatéw. By ich zachecié, zaoferowata
im wynagrodzenie, jakie powinni otrzymac dopiero po roku pracy. Kierowni-
ctwo firmy bylo bardzo zdziwione, gdy po uptywie roku absolwenci pozyskani
w ramach tego programu wyrazali swoje niezadowolenie z powodu braku pod-
wyzki, jaka (w ich mniemaniu) nalezala im sig po przepracowaniu roku. Argu-
mentowali swoje roszczenia faktem, Ze w ciggu roku ich kwalifikacje i doswiad-
czenie znaczgco wzrosly, zupetnie odrzucajgc argument, ze (dla zachety) przez
rok otrzymywali zwigkszone wynagrodzenie.

Jesli firma nie kontroluje rynkowego poziomu ceny pracy naraza sie na po-
gorszenie swojej pozycji kosztowej poprzez nieuzasadnione zwigkszenie fun-
duszu ptac.

Jakie sa najczestsze btedne przekonania
o motywacji?

Wokét motywowania pracownikéw narosto wiele nieporozumien czy wrecz
mitéw. Do najwazniejszych naleza: Motywacja pochodzi z zewngtrz — to mit
wywodzacy sie jeszcze ze szkoly klasycznego zarzadzania. Jak zostalo poka-
zane, to nie bodzce a motywy odpowiadaja za pojawienie si¢ motywacji, ze-
wnetrzne elementy s wiec konieczne, ale nie sg ani jedyne, ani dostateczne
do tego, by pojawila si¢ motywacja. Podobnie spuscizng klasycznej szkoly za-
rzadzania jest przekonanie, ze ludzie sq motywowani tylko przez pienigdze
- jak to zostalo pokazane wyzej nie wszystko jednak mozna kupi¢. Wraz ze
wzrostem kompetencji i oczekiwanym awansem w strukturze i hierarchii or-
ganizacji pojawia si¢ naturalne oczekiwanie wyzszych zarobkéw. Nie nalezy
jednak myli¢ tego oczekiwania z wiara w to, ze jesli zaplaci si¢ pracowniko-
wi wiecej, to zaspokoi sie wszystkie jego potrzeby, tak samo jak nie nalezy
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zaktada¢, ze jesli kto$ zaspokoil swoje potrzeby pierwotne, to nie oczekuje
juz awansu finansowego. Mozna motywowac kazdego - to mit zaktadajacy,
ze odpowiedzialnym za motywowanie jest jedynie menedzer. Jesli pracow-
nik jest niezmotywowany, to znaczy, ze przetozony zle wykonal swoje zada-
nie. W rzeczywisto$ci w motywowaniu obowigzuje zasada ,,pét na pot”. Méwi
ona, ze polowa motywacji danej osoby wynika z niej samej, z jej nastawienia
i samo$wiadomosci, a druga potowa czerpana jest z otoczenia — zwlaszcza od
przelozonego. Zasada ta redefiniuje role przetozonego w procesie motywa-
cji. Przestaje on by¢ odpowiedzialny za motywowanie pracownika (podejscie
takie moze dzi§ by¢ postrzegane jako przejaw instrumentalnego traktowa-
nia pracownika, w ktérym staje si¢ on jedynie obiektem wzbudzania ener-
gii do pracy), a staje si¢ odpowiedzialny za stwarzanie przestrzeni i warun-
kéw, w ktorych pracownik moze odnalez¢ cheé i rados¢ pracy, czyli kluczowe
sktadniki bycia zmotywowanym. Stwierdzenie to prowadzi nas do kolejnego
mitu moéwiacego, ze: kiedy ludzie pracujq miernie, jest to jedynie problem
motywacji. W rzeczywisto$ci motywacje blokowa¢ moze zle zaprojektowa-
ne $rodowisko pracy, niewlaéciwe dobranie zadania, dlugotrwale zmeczenie
i stres prowadzace do wypalenia zawodowego. Praktyka kierowania pokazuje,
ze wielu menedzeréw w diagnozowaniu probleméw niskiej wydajnosci pra-
cownika popetnia biad automatyzmu. Jesli pracownik byl efektywny, a jego
wyniki spadaja, to znaczy, ze mu si¢ nie chce i spadta mu motywacja. Warto
pamietad, ze rzeczywiste powody moga by¢ bardziej ztozone, a tylko odkrycie
rzeczywistych zrodel spadku efektywnosci pracy pracownika moze pozwo-
li¢ na ich usuniecie i przywrdcenie oczekiwanego poziomu realizacji zadan.
Ostatnim mitem motywacji jest stwierdzenie, ze jeZeli nie mozesz powiedzie¢
czegos$ milego — nie mow nic. Ten mit wynika z nieznajomosci zasad komuni-
kacji asertywnej. Wielu kierownikéw boi sie krytykowac pracownikéw, zapo-
mina ze krytyka czy kara tez maja swoje oddzialywanie pobudzajace moty-
wagje. By jednak tak sie stato, krytyka musi by¢ konstruktywna - czyli oparta
na asertywnym komunikacie. Prawda jest taka, ze konstruktywna pochwata
i krytyka majg te samg konstrukcje. Zle sformutowana pochwala jest réwnie
nieskuteczna we wzbudzaniu motywaciji jak zla krytyka. By dobrze postugi-
wa¢ si¢ informacja zwrotna w formie pochwaly czy krytyki warto zapamie-
ta¢ kilka prostych zasad. Chwalgc lub krytykujac odwoluyj si¢ do konkretnej
sytuacji — pozwoli to unikng¢ rozmywajacych komunikat uogélnien: ty za-
wsze, ty nigdy, jak zwykle, po raz kolejny itd. Komunikat zawsze przekazuj
w pierwszej osobie. To ty widzisz, wiesz i méwisz. Kierownicy czesto chowaja
sie za stwierdzenia: styszatem, méwiono mi, sg tacy co tak twierdza, wszy-
scy tak mowig itd. Wskaz na konkretne zachowania - te, ktére ci si¢ podoba-
ty i chcesz je pochwali¢ lub te, ktdre ci si¢ nie podobaty i chcesz je skorygo-
waé. Ogolne stwierdzenia: bylo fajnie, bardzo dobra praca, sa mite, ale réwnie

60 Tomasz Czapla



nieuzyteczne jak mniej mile stwierdzenia: bylo Zle, to ci nie wyszlo czy to
byta porazka. Wskazanie konkretnych zachowan czy dzialan ogranicza pole
niepokoju pracownika, chronigc jego poczucie wartosci ukazuje jednoczes-
nie obszar wymagajacy poprawy, a w przypadku pochwaly wskazuje na za-
chowania, wzgledem ktérych mozemy przyjac zasade: rob tak dalej. Warto
takze pamieta¢, by w komunikacie podkresli¢ skutki dla organizacji. Moga
one dotyczy¢ réznych pozioméw - relacji pracownik-przetozony, pracownik
—zespot czy tez calej firmy. Przykladem moze by¢ tu kwestia spdzniania si¢ na
zebrania. W sposob oczywisty kazdy powie, ze nie jest to wlasciwe. Ale tak
naprawde czy kazdy wie, dlaczego tak jest? Przekazujac informacje zwrotna
warto nazwac te obszary. Jesli spdznianie sie danej osoby na zebranie irytu-
je szefa, bo odbiera on to jako lekcewazenie swojej osoby - to w komunikacji
z pracownikiem warto to powiedzie¢, by relacje mialy szanse si¢ wyjasnic¢ i by
unikng¢ nieporozumien i ztego odczytywania intencji.

Na zakonczenie chcialbym podzieli¢ si¢ wzorem na motywacje: E = mc?,
w koncepgcji autoréw E - oznacza entuzjazm, co jest najwazniejszym przy-
miotem zmotywowanego czlowieka; m - misje stanowiska pracy, ktora wy-
raza sens i wage zadan, jakie przekazujemy pracownikowi do realizacji; ¢ -
oznacza za$ zaplate (od angielskiego cash) za prace rozumiang jako poprawnie
ustalona wysoko$¢ czedci stalej i zmiennej wynagrodzenia; ¢ — oznacza tez po-
dzigkowanie (od angielskiego congratulation) odnoszace si¢ do pozafinanso-
wych form motywacji. Mozna zatem powyzszy wzor przeczytaé¢ w nastepuja-
cy sposdb: jesli chcesz mie¢ zmotywowanych, entuzjastycznych pracownikéw
daj im prace, ktéra ma sens, zapla¢ uczciwie i podzigkuj im za wysitek.

Podsumowanie

W motywowaniu pracownikéw wazne jest, by wlasciwie zrozumieé¢ proces,
jaki stoi za zjawiskiem zwanym motywacja. Pozwala to na przetamanie ste-
reotypowego i mechanistycznego podejécia do motywowania pracowni-
kéw poprzez dozowanie im odpowiednich kar i nagréd. Pozwala to takze na
odejscie od postrzegania roli menedzera jako swoistego nadzorcy motywacji
i przyjecie przez niego roli partnera pracownika w odnajdywaniu checi i sa-
tysfakcji z podejmowanych dziatan. Poznanie trzech zasad budowania mo-
tywacyjnego systemu wynagrodzen pozwala nie tylko skutecznie wspiera¢
motywacje pracownikow, ale takze efektywnie stymulowa¢ rozwdj firmy, nie
tylko ,tuiteraz”, ale takze w dluzszej perspektywie czasowe;.
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Doktor Katarzyna Januszkiewicz - magister psy-
chologii, adiunkt na Wydziale Zarzadzania UL. Kie-
rownik wielu projektéw badawczych o zasiegu kra-
jowym i miedzynarodowym w obszarze zachowan
ludzi w organizacji. Od wielu lat pracuje jako konsul-
tant i szkoleniowiec wspdtpracujac z firmami m.in.
w zakresie ksztaltowania relacji interpersonalnych,
tworzenia planéw rozwoju pracownikéw, wdrazania

programoéw work-life balance. Autorka kilkudzie-
sieciu publikacji naukowych, w ktérych wiedza psychologiczna faczona jest
z praktyka zarzadzania.

Z tego rozdzialu dowiesz sie:

o Dlaczego obecno$¢ innych wplywa na nasze zachowanie?
o Czy mozemy poradzic¢ sobie z silg grupy?

«  Konformista, czyli kto?

o Kto ulega grupie?

o W jakich sytuacjach ulegamy?

o Jakiej grupie tatwiej nie ulec?

o Czyjednostka moze wptynaé na grupe?

o Czy demokracja szkodzi organizacji?

o Czy wystarczy ukry¢ sie w tlumie, by wylaczy¢ rozsadek?
o Jakie czynniki sprzyjaja mysleniu grupowemu?

o Jak obecnos¢ innych wplywa na nasze zachowanie?

o Kiedy grupa jest wsparciem?



W ciggu swojego zycia czlowiek nalezy do wielu réznych grup spotecznych.
Czg$¢ z nich jesteSmy w stanie przywola¢ bez najmniejszego trudu, podczas
gdy przynaleznosci do niektdérych trudno by nam sie byto nawet domyslic.
Dzieje si¢ tak dlatego, ze podstawowe identyfikacje dotyczg tych grup, z ktd-
rymi czujemy si¢ najbardziej zwiazani (np. rodzina, przyjaciele, kibice dane-
go klubu sportowego). Inne grupy, zazwyczaj majac znacznie szerszy zasieg,
okreslaja nas bardziej w oczach innych niz wptywaja w sposéb podstawowy
na nasze zachowanie. Dla mieszkancéw Azji bedziemy wiec Europejczykami,
Niemiec - Polakami, lub tez szukajac nieco mniej geograficznych przyktla-
dow: dla pokolenia naszych rodzicéw zawsze pozostaniemy dzie¢mi, dla au-
tochtondéw - przyjezdnymi etc.

Niezaleznie jednak od rodzaju czy typu grupy, jedna rzecz pozostaje nie-
zmienna: grupa wplywa na nasze zachowanie i jednoczes$nie my wpltywamy
na to co si¢ dzieje w grupie. Innymi stowy, zachowujemy sie w okreslony spo-
sob, poniewaz jestesmy czescig jakiej$ wiekszej cato$ci. W tym ukladzie nasze
zachowanie okreslane jest zaréwno przez grupe jako caloé¢, jak i przez zacho-
wanie jej poszczegdlnych cztonkéw. Przy czym nie ma specjalnej roznicy, czy
jest to grupa formalna, okreslona na przykiad przez strukture organizacyjna,
czy nieformalna, oparta na wiezach przyjazni. Wzajemne oddziatywanie spo-
teczne pozostaje zawsze faktem.

Dlaczego obecnosc innych wptywa na nasze
zachowanie?

Wplyw spoleczny, to zmiana zachowania, opinii, postaw lub uczu¢ czlowie-
ka wskutek tego, co robig, myslg lub czujg inni ludzie'. Najlatwiej ten proces
zaobserwowa¢ na przykladzie nowo zatrudnionego pracownika. Gdy pierw-
szego dnia przychodzi do pracy ma oczywiscie swoje wyobrazenie na temat
tego jak nalezy postepowal. Znajdujac si¢ jednak w nowej dla siebie sytuacji,
bedzie na poczatku uwaznie obserwowal innych lub przystuchiwat si¢ wygta-
szanym przez nich pogladom, traktujac to jako zrédlo informacji o rzeczy-
wisto$ci. W takiej sytuacji grupa wywiera na nowego czlonka wplyw infor-
macyjny. Zatem juz pierwszego dnia pracownik z pewnoscig dowie sie, jakie
relacje panujg miedzy poszczegdlnymi dziatami, jaki jest stosunek do pracow-
nikoéw, kogo lepiej unika¢, a od kogo nalezy oczekiwaé pomocy, kiedy i w jaki
sposOb mozna korzysta¢ z przerwy w pracy itp.

Informacje na temat nowej sytuacji ksztaltuja jej obraz i nie powinny
by¢ przekazywane w sposéb przypadkowy. Nie mozna dopusci¢ do tego, by

1 P. Zimbardo, R. L. Johnson, V. McCann, Psychologia. Kluczowe koncepcje, t. 5, Cztowiek i jego
srodowisko, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 34.
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nowego pracownika objeta swoja ,,opieka” osoba nieodpowiednia. Wprowa-
dzajacym nie musi by¢ oczywiscie najlepszy pracownik, mniejsze znaczenie
maja tu bowiem wyniki, a wicksze postawa wobec pracy, tym bardziej ze czu-
jac sie niepewnie, nowo zatrudniony pracownik zacznie wkrétce nasladowa¢
zachowania innych os6b po to, by si¢ nie wyrdzniaé, upodobni¢ si¢ do nich.
Bedzie to robil, by zyska¢ sympatie i akceptacje, ulegajac tym samym wply-
wowi normatywnemu. W tej sytuacji grupa staje si¢ dla jednostki nie tylko
zrédlem informacji, ale réwniez wzorem okreslajacym zachowania pozadane
i niepozadane. Normy te odnoszg si¢ zaréwno do regut ogdlnych, jak i specy-
ficznych porzadkujacych relacje w zespole®.

Czy nasladujemy innych?

Czlowiek stara sie unika¢ sytuacji niepewnosci i zazwyczaj nie lubi by¢ za-
skakiwany przez otoczenie. Czasami jednak, szczegélnie gdy znajdujemy si¢
w nowej dla siebie sytuacji, trudno nam zgadywac¢ jak powinni$my si¢ za-
chowaé. W tym momencie nieocenionym zrédlem informacji sq osoby, ktére
znajduja si¢ wokot nas. Wchodzac do pomieszczenia petnego ludzi patrzymy
jak oni sie zachowuja, czy siadaja na krzeslach, jesli tak, to czy z przodu, czy
na $rodku, czy rozmawiajg glos$no, czy przyttumionym glosem efc., automa-
tycznie dostosowujac si¢ do tej normy, nawet jesli na pierwszy rzut oka wydaje
sie niestuszna i mato komfortowa. Kazdy z nas przynajmniej raz znalazl sie
w sytuacji, gdy na spotkaniu pierwsze rzedy krzesel pozostaja puste, ale pra-
cownicy tloczg si¢ w koncu sali (rys. 1).

Nalezy jednak rozwazy¢ takze, jakie informacje nowy pracownik uzna za
szczegblnie wazne i w jakim stopniu bedzie sie chcial do nich dostosowacd?
Sama bowiem sklonnos$¢ do ulegania grupie jest zjawiskiem niejednorodnym
i zalezy od kilku czynnikéw. Na przyklad osoby mlode, nie majace zazwyczaj
jeszcze bogatego doswiadczenia, chetnie korzystaja z wzorcow podsuwanych
im przez otoczenie. Zanim wypracuja wlasny sposob zachowania si¢ w sytu-
acji pracy, wyprobuja prawdopodobnie kilka z tych, ktore zaobserwuja. Nie
oznacza to przy tym, ze pracownicy bardziej do§wiadczeni nie ulegng presji
grupy. Na nich réwniez zadziala ,,magia” wplywu spolecznego, w tym wypad-
ku jednak po poczatkowej adaptacji, sposdb zachowania si¢ bedzie w wiek-
szym stopniu wypadkowa wlasnych doswiadczen i zasad rzadzacych grupa.

Warto zatem pamietaé o wplywie spolecznym planujac poszerzenie ze-
spotu i umiejetnie wykorzysta¢ jego prawidlowosci. Jesli zalezy nam na jak
najszybszym dopasowaniu nowego pracownika do grupy, nalezy mu przy-
dzieli¢ na okreslony czas opiekuna, kogos, kto w pozgdany przez nas sposéb

2 M. Argyle, M. Henderson, A. Furnham, Reguty w relacjach spotecznych, [w:] W. Domachowski,
M. Argyle (red.), Reguty Zycia spotecznego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 130.
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Rys. 1. Test sali

Zrédto: © Depositphotos.com/Paha_L

przedstawi relacje i warunki panujgce w firmie, kto bedzie w danej sytuacji
odpowiednim wzorem do nasladowania, pamietajgc przy tym oczywiscie o od-
powiednim wzmocnieniu motywacji ,nauczyciela”, wltgczajgc na przyktad ele-
ment dzielenia si¢ wiedzg w jego system ocen.

Sytuacja nieco si¢ komplikuje, gdy celem zatrudnienia nowego pracowni-
ka jest pobudzenie zespolu, wprowadzenie nowej jakosci wykonywania za-
dan. Bardzo cze¢sto pracodawcy, nieswiadomi sity wptywu spotecznego, czu-
ja sie rozczarowani, gdy zamiast nowego poczatku starego zespotu, to nowy
pracownik przejmuje dawne nawyki innych. Pokladane w nim nadzieje nie
spetniajg sie, a frustracja w zasadzie utrwala marazm.

Czy mozemy poradzic sobie z sita grupy?

W pierwszej kolejnosci warto dokladnie okresli¢, jakie cele chcemy osiggna¢
i wyraznie zakomunikowa¢ to nowo zatrudnionemu pracownikowi. Swiado-
mosc¢ roli, jaka ma odegra¢, z pewnoscig zmniejszy jego gotowos¢ do dostoso-
wywania sie i jednoczesnie pozwoli opracowac strategie dziatania. Przy czym
bezposrednie zakomunikowanie celu (,,To jest Pan Marek i on nauczy Was
dobrze pracowac”), bytoby dzialaniem przeciwskutecznym, powodujgcym ra-
czej napiecia i antagonizmy w zespole. Zdecydowanie lepszym rozwigzaniem
okazaloby si¢ w tej sytuacji zaproponowanie, by nowy Pan Marek, razem z in-
nym pracownikiem, posiadajgcym ugruntowang pozycje w zespole, wspol-
nie opracowali nowe zasady (uwzgledniajace zaréwno zmiane, jak i nawyki
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grupy) i nadzorowali sposéb ich wdrozenia. Powodzenie takiego planu za-
leze¢ bedzie oczywiscie od wielu czynnikéw, sity i determinacji Pana Mar-
ka, zaangazowania ,,starego pracownika”, stopnia elastycznosci zachowan efc.
Jest to jednak niewatpliwie dobry poczatek do wdrozenia zmian. Pozwala pra-
cownikom pozostawaé w sferze komfortu i jednocze$nie wprowadzaé stop-
niowe modyfikacje.

Przed takim wyzwaniem stangl w Firmie X nowo zatrudniony kierownik.
Jego pierwsze zadanie polegato na opracowaniu zasad organizacji pracy zespo-
tu. Oczywiscie przyzwyczajeni do dotychczasowego stanu rzeczy pracownicy
nie widzieli potrzeby zmian i, co najwazniejsze, nie wykazywali checi wspot-
pracy w tym zakresie. Z drugiej jednak strony, pozycja i autorytet nowego kie-
rownika w znacznej mierze zalezaly od skutecznosci jego dziatan na poczgt-
ku pracy. Sytuacja byta trudna i pelna napieé. Po kolejnym i niezbyt udanym
zebraniu, kierownik poprosit najbardziej cenionego przez innych pracownika,
pana Jurka, o przedstawienie mu obszarow, ktére jego zdaniem usprawnityby
prace zespotu, zgodnie z zasadg, ze wszystko mozna udoskonali¢. Pan Jurek
wywigzal si¢ ze swojego zadania bardzo dobrze, po rozmowach ze wspétpra-
cownikami przygotowat stosowny dokument. Na kolejnym zebraniu kierownik
poprosit o przedstawienie wynikdw pracy i obiecal, ze w ciggu kilku dni przed-
stawi propozycje usprawnien, odnoszqgcych sie do wskazanych obszaréw. W ko-
lejnych tygodniach nowe rozwigzania byly kolejno wdrazane i w konsekwencji
nastgpita reorganizacja pracy zespotu. Nie byla ona jednak autorskg wizjg kie-
rownika, ktéry jako osoba nowa nie mogt zna¢ specyfiki pracy ani charakteru
poszczegblnych osob. Byly to rozwigzania oparte na wiedzy i doswiadczeniu
czlonkow zespotu, ktdrzy zostali weiggnieci w proces zmian. W ten sposéb nowy
kierownik budowat nie tylko nowe zasady pracy, ale rowniez swéj autorytet.

Jak wynika z dotychczasowych rozwazan, zachowanie pracownikow
w grupie modyfikowane jest zaréwno przez potrzebe posiadania racji (wplyw
informacyjny), jak i potrzebe bycia lubianym (wptyw normatywny). Czasami
jednak te dwa dazenia sg trudne do pogodzenia. Gdy pracownik wie, ze inni
nie maja racji, musi dokona¢ wyboru, czy rezygnujac z wlasnego stanowiska
ulega grupie, zyskujac jej akceptacje, czy tez ryzykujac swoja pozycje, prezen-
tuje odmienng postawe. Z punktu widzenia zarzadzania zespolem kwestia ta
ma bardzo istotne znaczenie. Organizujac prace w grupach najczesciej ocze-
kujemy, ze bedzie to mialo stymulujacy charakter dla jej cztonkéw i poszcze-
golni pracownicy beda chetnie prezentowali swoje stanowiska, nawet jesli
okazg si¢ one odmienne. Nie zawsze jednak tak si¢ dzieje.

Czy sila zawsze tkwi w grupie?

Czasami, zupelnie wbrew oczekiwaniom, grupa zamiast twdrczej niezgo-
dy, prezentuje jednomyslnoé¢, nawet trwajac przy tym w bledzie. Jednym
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z najczeséciej przywotywanych przykladow takiej sytuacji, byta katastrofa pro-
mu kosmicznego ,Challenger”. Podczas przygotowan do startu wahadlowca
NASA zglaszano wiele probleméw i pojawialy sie liczne watpliwosci. Jednak
na kazdym etapie podejmujacy decyzje twierdzili, Ze nie ma podstaw do opdz-
nienia lub odwotania startu. Tuz po starcie, 28 stycznia 1986 r. wahadlowiec
eksplodowat i $mier¢ poniosta siedmioosobowa zaloga statku. Odpowiedzial-
no$¢ za takie sytuacje ponosza dwa mechanizmy, pierwszy - zwigzany z jed-
nostka — odnosi sie do konformizmu, drugi - zwigzany z grupa — do myslenia
grupowego.

Konformista, czyli kto?

Dostosowywanie przez ludzi swoich postaw, przekonan i zachowan do norm
spolecznych przyjetych w grupie okresla si¢ jako konformizm. Zwykle proces
dostosowywania si¢ jest spontaniczny i dowolny, czasami jednak jednostka
musi zadecydowaé w sposob catkowicie swiadomy, jak dalece moze pozostaé
sobg (nonkonformizm), a w jakim stopniu ulec innym (konformizm). Jednym
z bardziej znanych badaczy tego mechanizmu jest Salomon Asch, ktérego eks-
peryment stanowi juz dzi§ kanon psychologii spoleczne;j.

Efekt Ascha
Uczestnikom badania wskazywano przedostatnie miejsce w potkolu utworzo-
nym przez szesé-osiem nieznanych mu o0sob, ktére byly tak naprawde pomocni-
kami eksperymentatora i postepowaly zgodnie z ustalonym wczesniej scenariu-
szem. Zadanie polegato na okresleniu, ktory odcinek z tablicy B jest takiej samej
dlugosci jak odcinek na tablicy A. W trzech poczgtkowych prébach wszyscy
zgodnie, poprawnie wskazywali wlasciwy odcinek. Jednak w czwartej prébie,
ten pomocnik eksperymentatora, ktory odpowiadat jako pierwszy, wybrat jako
rowny wzorcowi odcinek wyraznie rézny od niego. To samo uczynili wszyscy po-
mocnicy eksperymentatora udzielajgcy odpowiedzi przed osobg badang. Osoba
ta musiata w tej sytuacji podjgc decyzje, czy zgodzic sie z oceng sytuacji podang
przez wszystkich innych i dostosowac sig do nich, czy tez pozostaé niezalezng,
nie rezygnujgc z wiasnego stano-
wiska. Nieswiadomy zastosowanej
manipulacji eksperymentalnej, ba-
dany musial wielokrotnie stawad
w takiej sytuacji, gdyz powtarza-
ta si¢ ona w 12 na 18 préb. Badani

wykazywali oznaki wyraznego nie-
dowierzania i zaniepokojenia, gdy
stawali wobec tego dylematu. Jak
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jednak si¢ zachowywali? Okoto % uczestnikéw udato sie nie ulec presji gru-
py i prezentowali swoje odmienne stanowiska. Jednak az 50-80% uczestni-
kéw przynajmniej raz dostosowato sig do blednych ocen wigkszosci (1/3 ulegata
blednej ocenie przynajmniej w potowie przypadkow)’.

Rys. 2. Nonkonformizm

Kazdy z nas chetnie mysli o sobie jako o osobie niezaleznej. Czas jednak przestac
ulegad ztudzeniom. Wiekszos¢ z nas wielokrotnie w ciggu dnia ulega ,,magii gru-
py”, podobnie sie ubierajac, robigc podobne rzeczy etc.

Zrédto: © Depositphotos.com/Francescoscatena

Podstawowy scenariusz eksperymentéw Ascha ulegal kolejnym modyfi-
kacjom, w trakcie ktorych sprawdzano, jaki wptyw na konformizm ma na
przyklad wielko$¢ grupy, jej sktad, rodzaj zadania. Skltonnos¢ ludzi do kon-
formizmu wbrew pozorom nie jest bowiem ani tak rzadka, ani tak prosta do
rozstrzygniecia, jakby sie to moglto pozornie wydawa¢, ostateczny wynik za-
lezy bowiem od trzech grup czynnikéw:

1. Podmiotowych (zwiazanych z osobowoscia jednostki);
2. Przedmiotowych (zwiazanych z przedmiotem decyzji);
3. Sytuacyjnych (zwigzanych ze strukturg grupy, ktéra wywiera nacisk).

Kto ulega grupie?

Wryniki badan nad osobowosciowymi uwarunkowaniami konformizmu do-
tyczyly w gléwnej mierze samooceny. Niska samoocena sklania bowiem jed-
nostke do przekonania, ze to inni majg racje lub nawet jesli jest §wiadoma
swojej wiedzy, to brakuje jej wiary i determinacji do obrony wlasnego sta-
nowiska, co nasila zachowania konformistyczne. Z kolei przekonanie o swo-
jej kompetencji i zwigzana z nig wysoka samoocena zwigkszaja szanse na

3 P. Zimbardo, R. L. Johnson, V. McCann, Psychologia. Kluczowe koncepcje..., s. 45.
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zachowania nonkonformistyczne. Zalezno$¢ ta nie jest jednak tak prosta. Ba-
dacze wykazali, iz istotne znaczenie ma w tym przypadku relatywne poczu-
cie kompetencji, czyli nie samo przekonanie jednostki o posiadanych umie-
jetno$ciach, lecz réznica migdzy przekonaniem o wlasnych kompetencjach
a przekonaniem o kompetencjach oséb, z ktérych sktada si¢ grupa formutu-
jaca jakis$ poglad®. W tym wypadku nawet pewien swojej wiedzy specjalista
moze ulec innym, gdy beda prezentowali odmienne poglady.

Mechanizm ten nabiera szczegdlnego znaczenia w zarzadzaniu zespotami
heterogenicznymi. Na przyklad, mloda osoba z pewnoscig bedzie si¢ czula
onie$mielona w grupie bardziej dos§wiadczonych pracownikéw. W wigkszym
stopniu bedzie sklonna zmieni¢ swoje zdanie i ulegajac wplywowi informa-
cyjnemu i normatywnemu bedzie starata sie dostosowac. Jednak brak wiedzy
merytorycznej nie powinien dyskredytowac jej jako cennego cztonka zespo-
tu. W przypadku zadan powtarzajacych sie, wiedza i do§wiadczenie pozosta-
tych czlonkéw zespolu okazg sie z pewnoscig niezastgpione. Jednak w przy-
padku zadan nowych, nieustrukturyzowanych, wieksze znaczenie moze mie¢
otwarto$¢ myslenia niz odnoszenie si¢ do dotychczasowych doswiadczen.
Podobnie, gdy na przyklad chcemy zmieni¢ strategie postepowania, trudno
bedzie zej$¢ z utartej drogi pracownikom doswiadczonym, dla ,,nowicjusza”
za$ kazda $ciezka bedzie tak samo dobra i jego my$lenie moze okaza¢ sie tu
bardzo pozadane. Warto pamietac o tej prawidfowosci w praktyce zarzadza-
nia i w zaleznosci od celu, ktéry chcemy osiggna¢, eksponowac i wspierac pra-
cownika nowego lub pracownika bardziej doswiadczonego.

Taka préba potgczenia nowego sposobu myslenia ze starym nastgpita w jed-
nej z firm produkujgcych znane napoje energetyczne. Przed zespolem zosta-
to postawione zadanie wprowadzenia nowego produktu na rynek. Podziat za-
dant wydawat sig oczywisty i w znacznej mierze opierat si¢ na dotychczasowym
sposobie pracy. Liderem projektu miata zostaé najbardziej doswiadczona Pani
Ola, a dwéjka nowo zatrudnionych oséb niemal od razu zostata przydzielo-
na do ,wsparcia”. Na tym etapie prac nastgpita jednak interwencja kierowni-
ka, ktéry pozostawit co prawda jako lidera Panig Olg (cenigc jej doswiadczenie
w zarzgdzaniu projektami), jednak nowo zatrudnionym pracownikom powie-
rzyt nowe i odpowiedzialne zadania: Pani Marta miata opracowac profil klien-
ta (szukajgc nowych rynkow zbytu, kierownik liczyt na wskazanie zupetnie
nowych grup docelowych), Pan Jarek natomiast mial opracowaé strategie do-
tarcia do nich, otwierajqgc si¢ na nowe kanaty komunikacji. Powierzajgc nowo
zatrudnionym pracownikom zadania odpowiedzialne i niezalezne od innych,
kierownik chciat wykorzystaé ich potencjat i nowe podejscie do problemu. Takie

4 Norma Edler za: B. Wojciszke, D. Dolinski, Psychologia spoteczna, [w:] D. Doliriski, J. Strelau
(red.), Psychologia akademicka, t. 2, Gdanskie Wydawnictwo Akademickie, Gdarisk 2014, s. 380.
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argumenty przedstawil catemu zespotowi na zebraniu, dzigki czemu ,starzy’
czlonkowie nie poczuli sig ani odsunieci, ani zagrozeni, a ,nowi” wiedzieli, dla-
czego postawiono im tak wysoko poprzeczke.

Nie mozna w tym miejscu poming¢ réwniez roli plci w zachowaniach
konformistycznych. Wyniki metaanalizy wskazujg, ze kobiety okazuja si¢
bardziej konformistyczne od mezczyzn®. I cho¢ rdznice te s3 niewielkie, to
nalezy przyja¢, iz mamy do czynienia z pewna prawidlowoscig. Odpowie-
dzialno$¢ za ten stan rzeczy badacze przypisuja procesowi socjalizacji, ktéry
najczesciej w procesie wychowania réznicuje przekaz kierowany do chlopcow
i dziewczynek. Pierwsi sa w uroczy sposéb ,,nieokietznanymi tobuziakami”,
podczas gdy grupa druga okreslana jest najczesciej jako grzeczna, gdy jest po-
stuszna.

Czy konformisci i nonkonformisci czuja si¢ tak samo?
Dzieki zastosowaniu techniki obrazowania mdzgu na pomocg funkcjonal-
nego rezonansu magnetycznego (fMRI) mozliwe stalo si¢ zaobserwowanie
zmian w aktywnos$ci mézgu w sytuacji konformizmu i nonkonformizmu.

W trakcie eksperymentu polegajacego na poréwnaniu kolejnych figur
z wzorcem (badany musial w wyobrazni dokona¢ rotacji obrazéw), odkryto,
ze gdy jednostka ulegala blednej ocenie grupy, jej konformizm byt widoczny
jako zmiany w okreslonych okolicach kory moézgowej zawiadujacych widze-
niem i orientacja przestrzenng. Nie bylo natomiast zadnych zmian w tych po-
lach przodomézgowia, ktére zajmuja sie rozstrzyganiem konfliktéw, plano-
waniem i innymi wyzszymi czynno$ciami umyslowymi. Jednoczesnie, jesli
jednostka dokonywala niezaleznych ocen, ktore byly niezgodne z opiniami
grupy, to w obrazie moézgu aktywowaly sie obszary zwigzane z wyrazistymi
emocjami. Oznacza to, Ze sprzeciw wytwarza obcigzenie emocjonalne u tych,
ktérzy zachowuja swoja niezaleznos¢. Jednostki nonkonformistyczne pono-
sz koszty psychologiczne swoich decyzji®.

W jakich sytuacjach ulegamy?

Oproécz opisanych dotychczas czynnikéw, sktonnoé¢ jednostki do konformi-
zmu zalezy réwniez od przedmiotowych modyfikatorow, do ktérych zali-
czy¢ mozna niejednoznacznos¢ rzeczywistosci zewnetrznej, waznos¢ zadania
oraz jego trudnos¢.

Wplyw charakterystyki zadania na konformizm wykazal juz w swoich
pracach Salomon Asch. Wyniki jego badan wskazuja, iz jednostka jest bardziej

5 B. Wojciszke, D. Dolinski, Psychologia spoteczna..., s. 381.
6 P. Zimbardo, R. L. Johnson, V. McCann, Psychologia. Kluczowe koncepcje..., s. 42.
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sklonna do ulegania grupie, jesli rzeczywisto$¢ jest niejednoznaczna, to zna-
czy, gdy réznice, ktérych dotyczy odmiennosé¢ pogladow, sa niewielkie. Wnio-
sek ten wydaje sie tylez oczywisty, co nie do konica doceniany. Jesli przyjmie-
my, ze w trakcie zebrania pracownicy maja wspélnie podjaé wazng decyzje,
to wyrazna rdznica w pogladach pozwala nam na gruntowne przeanalizowa-
nie problemu i w konsekwencji rozwazenie wszelkich niejasnosci. Co jednak
dzieje sie w przypadku, gdy roznice pogladéw beda niewielkie, a czlonko-
wie zespolu uznaja, ze lepiej zachowac jedno$¢ grupy niz wykazywa¢ brak
zgody? Decyzja zostanie wowczas podjeta prawdopodobnie stosunkowo szyb-
ko, istnieje jednak niebezpieczenstwo, ze nie bedzie to decyzja optymalna lub
nawet preferowana przez wiekszos¢. Warto w takiej sytuacji zacheci¢ pracow-
nikéw do zglaszania wszelkich watpliwoséci i wyraznie wskaza¢ im jak istotna
jest sprawa, ktdrej problem dotyczy. Czasami nawet najmniej istotne sygnaly
moga okaza¢ si¢ dla calej pracy decydujace. Subiektywne odczucie waznosci
zadania jest bowiem kolejnym czynnikiem, ktérego wplyw na konformizm
udowodniono w badaniach naukowych.

Motywacja i zaangazowanie w prace poszczegdlnych cztonkow zespotu
moga mie¢ zréznicowany charakter. Zadanie priorytetowe dla menadzera nie
musi by¢ tak samo postrzegane przez pracownikéw. Dlatego tez powinien on
w sytuacjach szczegdlnie waznych w taki sposob pokierowa¢ pracami, by zmi-
nimalizowa¢ ryzyko wypaczenia wyniku. Warto w tym celu wskaza¢ znacze-
nie problemu, ktérym sie¢ zajmuja, ewentualne konsekwencje btednej decyzji,
oczekiwania wobec cztonkéw zespolu (z akcentem potozonym nie na latwe
i kompromisowe dzialania, lecz na dokiadne przeanalizowanie dostgpnych
danych) oraz to, w jakim stopniu dzisiejsze decyzje s3 zwigzane z tym, co ro-
bili wezoraj i beda robi¢ jutro. Nalezy pamietad, ze informacja jest podstawa
dzialania - im wiecej wiedza pracownicy, tym bardziej czuja sie doceniani
i odpowiedzialni za wyniki, a to w prosty sposob prowadzi do zwigkszenia za-
angazowania i konsekwencji w dziataniu.

Jakiej grupie tatwiej nie ulec?

Ostatnia, trzecia grupa modyfikatorow sktonnos$ci do konformizmu zwig-
zana jest z charakterystyka samej grupy. W pierwszej kolejnosci trzeba
wzigé pod uwage jej jednomyslno$¢. Jak tatwo sie domysli¢ im bardziej spoj-
ne stanowisko prezentuje grupa, tym wiekszy wplyw wywiera na swoich
cztonkéw. Jednak wystarczy juz jeden sojusznik niezgadzajacy sie z opinig
wiekszosci, by zacheci¢ pozostalych do ewentualnego wyrazenia swojego
odmiennego zdania. Ten jeden glos robi réznice i zaczyna miec¢ znaczenie,
szczegblnie w przypadku spraw waznych, gdzie ewentualne koszty popet-
nienia btedu sa wysokie.
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Advocatus diaboli
Jesli dziesigé kolejnych 0s6b méwi to samo, warto zadal sobie pytanie, co by
byto gdyby...

W takich sytuacjach pewnym rozwigzaniem dla menedzerow moze byc
wprowadzenie niejako z urzedu osoby, ktérej zadaniem bedzie niezgadzanie sig
z grupg (warto przy tym pamietal, ze funkcja taka powinna miec charakter ro-
tacyjny, by nie identyfikowa¢ braku jednomysinosci z konkretng osobg). Adwo-
kat diabta (advocatus diaboli) to ustanowiona przez papieza Leona X funkcja
rzecznika publicznego, ktérego celem byto szukanie bledow i potknieé w Zycio-
rysach kandydatéw na blogostawionych i swietych’. Osoba, ktéra broni sprawy
niestusznej lub atakuje stuszng, sktania pozostatych cztonkow grupy do lepszej
orientacji w dyskutowanych kwestiach i silg rzeczy zmniejsza ryzyko popetnie-
nia bledu z jednej strony poprzez zapobieganie grupowemu mysleniu, z drugiej
- zachecanie do wyrazania odmiennych opinii.

Zwiazek ostatniej z analizowanych charakterystyk grupy - jej wielkos$¢ —
z konformizmem nie jest do konca jasny. Wyniki badan eksperymentalnych
wskazuja, ze wraz ze wzrostem wielko$ci grupy nasila sie tendencja do zacho-
wan konformistycznych. Zalezno$¢ ta nie ma jednak charakteru prostolinio-
wego. Konformizm rosnie bowiem wraz ze wzrostem liczebnosci grupy tylko
do momentu, gdy obejmuje ona cztery osoby, potem za$ zaczyna male¢. Przy-
czyng takiego stanu rzeczy moze by¢ nieufnos¢ osob badanych, ktére w obli-
czu zgodnej omylnosci duzej grupy zaczynaja nabiera¢ podejrzen.

Podsumowujac zatem, wystapienie u jednostki zachowania konformi-
stycznego jest bardziej prawdopodobne, gdy:

o zadanie podlegajace ocenie jest trudne lub niejednoznaczne;

o czlonkowie grupy sa postrzegani jako osoby szczegdlnie kompetentne;

o podaje sie swoje opinie w sposob publiczny, a nie z zachowaniem prywat-
nosci;

o wiekszos¢ grupy jest jednomyslna - jednak gdy jednomyslno$¢ zostanie
przelamana, wskaznik konformizmu gwaltownie spada®.

Warto przy tym rozwazy¢, kiedy jednostka uznaje, ze warto sprzeciwi¢
si¢ grupie. Przyjrzyjmy si¢ nieco uwazniej sposobom organizacji zebran
w firmach. Jedli liczymy, ze ich warto$ciag dodang ma by¢ miedzy innymi
swobodne wyrazanie mysli przez pracownikéw, to w jakiej sytuacji pracow-
nik majacy odmienne zdanie uzna, ze warto je zaprezentowac? Gdy bedzie
musial przeciwstawi¢ si¢ dwom, trzem czy dziesieciu wspdtpracownikom?

7 J. Bralczyk, Stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2005, http://sjp.pwn.pl/
ciekawostki/haslo/Adwokat-diabla;5391617.html [dostep: 21.12.2015].
8 P. Zimbardo, R. L. Johnson, V. McCann, Psychologia. Kluczowe koncepcje..., s. 50.
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Czy istniejg jakiekolwiek szanse na to, by zostal wystuchany i by grupa
zmienifa zdanie?

Czy jednostka moze wptynac na grupe?

Potega wigkszo$ci bierze sie wylacznie z jej liczebnosci, mniejszos¢ natomiast
moze wywiera¢ wplyw jedynie przez swoj styl zachowania. Aby przekona¢
wiekszo$¢ do zmiany zdania, mniejszo$¢ musi na poczatku zyskac jej uwage,
tak by 6w brak jednomyslnosci zostal dostrzezony. Powoduje to oczywiscie
napiecia 1 moze doprowadzi¢ do konfliktu, jednak umiejetne postepowanie
moze sktoni¢ grupe do zmiany stanowiska.

Jedenastu gniewnych ludzi i jeden sprawiedliwy

Do zobrazowania wplywu mniejszosci na wigkszos¢ warto postuzy¢ sie przy-

ktadem fikcyjnym, bohatera filmu Dwunastu gniewnych ludzi (rez. Sidney

Lumet). Gtéwny bohater grany przez Henrego Fonde jest jedynym czlonkiem

tawy przysieglych watpigcym w wing oskarzonego. Pozostale osoby, pomimo

wagi sytuacji, wydajg si¢ gotowe wydaé wyrok na podstawie powierzchownej
analizy danych. Poczgtkowe niechegtne lub wrecz agresywne zachowanie wobec

»odmierica”, ustepuje z czasem niepewnosci, dzigki ktorej mozliwe staje sig po-

nowne rozpatrzenie dostepnych informacji.

Naklonienie przez menedzera grupy do zmiany zdania wydaje si¢ sprawa
stosunkowa latwa, zakladamy bowiem, ze posiada on szereg instrumentow
wspierajacych jego pozycje. Sprawa jednak znacznie si¢ komplikuje, gdy chce-
my nakloni¢ do zmiany zdania swoich wspoélpracownikéw. Jak zatem wywrzeé
wplyw na odmiennie myslaca wiekszo$¢? Warto przygotowujac sie do takiej
sytuacji pamieta¢ jak ,,rozegral” to Henry Fonda i przestrzega¢ kilku zasad:

o na poczatku nalezy zwrdci¢ uwage na rozbieznosci i wyraznie okresli¢,
czego dotycza rdznice;

o stanowisko mniejszosci nie powinno by¢ prezentowane jako ostateczne
i zdecydowanie odmienne - réznica zdan, zamiast antagonizowaé gru-
pe, powinna raczej skiania¢ do dyskusji i krytycznej analizy dostepnych
informacji;

o komunikaty powinny zacheca¢ do dialogu - zdanie: ,nie twierdze, ze
mam racje, chciatbym tylko lepiej poznac¢ fakty” sktania druga strone nie
tyle do udowodnienia nam, ze si¢ mylimy, ile do uzasadnienia, dlaczego
to oni maja racje, a to wymaga juz podania konkretnych argumentéw (!);

o mniejszo$¢ musi prezentowaé swoje argumentu konsekwentnie i jedno-
mys$lnie;

o przedstawiciele mniejszosci powinni by¢ aktywnymi cztonkami grupy
i zabierajac glos odwotywac¢ sie do faktdw, a nie do emocji.
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Oczywiscie przestrzeganie tych zasad nie daje gwarancji powodzenia
i sktonienia wiekszosci do zmiany zdania. Zwigksza jednak szanse na dostrze-
zenie rdéznic i ich racjonalng analize. Nigdy nie jest bowiem do konca pewne,
kto w tej sytuacji ma racje: wiekszos¢ czy tez mniejszo$¢?

Wiemy juz wigc, ze wiekszo$¢ wplywa na mniejszosé, ale i ze mniejszo$é
w okreslonych warunkach moze mie¢ wpltyw na wiekszo$¢. Pozostaje jed-
nak réwniez trzecia sytuacja: gdy grupa wplywa na grupe. Jak funkcjonuje-
my dzialajac razem? Psychologowie spoleczni opisali caly szereg prawidfowo-
$ci dotyczacych zachowan grupowych. Mechanizm prézniactwa spolecznego
i rozproszenia odpowiedzialnosci jest przedstawiony w kolejnym rozdziale tej
ksigzki, dlatego tu, pozostajac w kregu zagadnien dotyczacych wpltywu spo-
tecznego, ograniczymy si¢ do analizy pewnej szczegdlnej sytuacji — grupowe-
go podejmowania decyzji.

Czy demokracja szkodzi organizacji?

Decyzje wazne, istotne, trudne, wolimy zazwyczaj podejmowac¢ w grupie niz
indywidualnie. Pozadany wzorzec, do ktérego dazymy w organizacjach, de-
mokratyzuje sposdb zarzadzania, wlaczajac wen partycypacje pracownicza.
Warto jednak, zanim siegniemy po takie rozwigzanie, przyjrze¢ si¢ samemu
procesowi grupowego podejmowania decyzji i sprawdzi¢, jaki jest jego wplyw
na ostateczne rozstrzygniecie sprawy. Nie zawsze bowiem sifa tkwi w grupie,
a ,dwie glowy” moga podja¢ gorsza decyzje niz jedna.

Pod koniec lat sze$¢dziesiatych XX w., psycholog James Stoner analizujac
proces grupowego podejmowania decyzji zauwazyl, ze grupy maja tendencje
do podejmowania decyzji bardziej ryzykownych niz pojedyncze jednostki
(ryzykowne przesuniecie). Prace Stonera wywolaly znaczne poruszenie w $ro-
dowisku naukowcéw, podwazaly bowiem potoczne przekonanie na temat
wyzszo$ci grupy nad jednostka w sytuacji decyzyjnej. Kolejne eksperymenty
pozwolity jednak doprecyzowa¢, ze grupy podejmuja decyzje nie tyle bardziej
ryzykowne niz jednostka, ile bardziej kraficowe. Zjawisko to nazywano pola-
ryzacja grupowa’.

Istnieje zatem ryzyko, ze powolujac zespol mozemy w efekcie jego pracy
otrzyma¢ opinie, strategie, decyzje bardziej skrajng niz w przypadku pracy
indywidualnej. Jak do tego jednak dochodzi?

9 B. Wojciszke, D. Doliriski, Psychologia spoteczna..., s. 401.

78

Katarzyna Januszkiewicz

Wptyw wiek-
szo$ci wywo-
tuje uleganie
- konformizm
zewnetrzny,
czyli publiczne
powtarzanie
opinii wiek-
szo$ci, przy
niekoniecznej
ich prywatnej
akceptacji,
podczas gdy
wptywy mniej-
szo$ci wywo-
tuja konwersje
(nawrdcenie),
czylirzeczywi-
sta zmiane
pogladdw,
niekoniecznie
jednak ujaw-
niana w opi-
niach publicz-
nie gtoszonych
przez jed-
nostke [Mo-
scovici 1980,
za: Wojciszke,
Dolifski 2014,
s.384]

»Stwierdzono,
ze demokra-
cjajest naj-
gorsza forma
rzadu, jesli nie
liczyé wszyst-
kich innych
form, ktérych
prébowano
od czasu do
czasu”.
Winston Chur-
chil



Czy wystarczy ukryc sie w ttumie, by wytaczyc
rozsadek?

Warto tu zaznaczy¢, ze nie chodzi o proste ryzykowanie, gdyz badania dowo-
dza, ze polaryzacja obejmuje cate spektrum dziatania i moze dotyczy¢ zarow-
no decyzji skrajnie ostroznych, jak i skrajnie ryzykownych. Grupa moze wiec
finalnie albo przeszarzowa¢, albo ,zagra¢” nadmiernie asekurancko. Zeby
zrozumie¢ to zjawisko nalezy odwota¢ sie do dwdch najczesciej potwierdza-
nych w badaniach empirycznych koncepcji: argumentacji perswazyjnej i po-
rownan spolecznych.

Wyobrazmy sobie sytuacje, gdy w firmie w trakcie zebrania pracowni-
cy majg podjgé decyzje. Jakis poglad jest dominujgcy i prezentujgce go osoby
przedstawiajq argumenty na jego poparcie. Kolejne potwierdzenia ,,stusznej li-
nii” wywolujg efekt kuli snieznej i po chwili coraz wigcej uczestnikéw spotka-
nia uznaje ten kierunek myslenia za wtasciwy. Owa argumentacja perswazyj-
na nie tylko wspiera poglgdy poczgtkowe, ale réwniez sktania jej zwolennikéw
do znajdowania kolejnych dowodow ,za”, natomiast przeciwnikéw do groma-
dzenia kolejnych argumentow ,,przeciw™. Mechanizm ten przypomina nieco
utwierdzanie siebie w decyzji na zasadzie ,kwasnych winogron” (to czego nie
mam i tak nie jest dobre) i ,,stodkich cytryn” (to co mam jest najlepsze), ale
w skali grupowej. Grupa polaryzuje si¢ wiec, poniewaz przedstawiciele od-
miennych pogladéw musieli przekona¢ siebie nawzajem, przy okazji jednak
radykalizujac swoje stanowiska.

Druga koncepcja — poréwnan spolecznych, upatruje powodéw polaryzacji
grupowej w poréwnaniach, jakich dokonujg miedzy sobg cztonkowie grupy"'.
Na wstepie dyskusji ludzie zakladaja, ze majg racje. Przekonanie o stusznosci
wlasnego stanowiska gwaltownie wzrasta, gdy okazuje sie, ze druga strona
jest silnie zwigzana ze stanowiskiem wlasnym. Zaczyna si¢ swoisty wyscig -
kto jest bardziej za (lub bardziej przeciw), oparty na przekonaniu o stusznosci
swych pogladéw. Dzialanie takie nie tylko wigze nas z naszym stanowiskiem,
ale réwniez je radykalizuje i nawet jesli na poczatku dyskusji uwazali$my, ze
kwestia np. réwnouprawnienia jest istotna spotecznie, to na koncu bedziemy
wzywali do wprowadzenia regulacji prawnych jej dotyczacych (!).

Historia pokazuje jednak, ze grupowe podejmowanie decyzji moze mie¢
znacznie gorsze konsekwencje niz polaryzacja stanowisk. Zdarza sie bowiem,
ze grupa skladajaca sie czesto nawet z najwyzszej klasy specjalistow, moze
podja¢ decyzje nie tyle nawet nietrafng, ile w gruncie rzeczy bledng. Mysle-
nie grupowe jest bowiem procesem psychospoltecznym, ktory powoduje, ze
czlonkowie grupy, ulegajac presji wspdlnego dziatania, podejmuja decyzje

10 Ibidem, s. 401.
11 Ibidem.
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nietrafne lub bledne. Powodem analizy tego zjawiska staly sie spektakularne
kleski decyzyjne zespotow, ktore zamiast stuzy¢ kompetentna radg wprowa-
dzaty w blad.

W mysleniu grupowym poszczegélni cztonkowie staraja si¢ dostosowac
swoje stanowisko do tego, co kazdy uwaza za zgodng opini¢ grupy. Dopro-
wadza to w konsekwencji do dziatan, ktére indywidualnie kazdy z czlonkow
moglby uznal za niewlasciwe. Zespot specjalistow moze wiec zbyt ryzykow-
nie okresli¢ cele firmy i przyja¢ niewlasciwg strategie ich realizacji, blednie
zinterpretowa¢ dane wynikajace z raportu i trwajac w bledzie planowaé za-
dania. Kazdy z nas moze z pewnoscig poda¢ wiele przyktadéw takich nietra-
fionych decyzji grupowych, wszedzie bowiem tam, gdzie mamy do czynienia
z grupowym ich podejmowaniem moga si¢ one zdarzy¢. Jednak czym innym
jest decyzja blednie podjeta po burzliwym sporze miedzy czlonkami grupy,
a czym innym decyzja, ktora jest bledna na skutek zgodno$ci i myslenia gru-
powego.

Jakie czynniki sprzyjaja mysleniu grupowemu?

Irving Janis okreslit pie¢ warunkdw, ktére moga nasila¢ tendencje do mysle-

nia grupowego:

o dyrektywne przywodztwo, dominujacy przywodca;

o wysoka spdjnos¢ grupy przy braku odmiennych pogladéow;

o brak norm wymagajacych metodycznych procedur zbierania i oceniania
dowodow;

o jednorodno$¢ srodowiska spotecznego i ideologii cztonkéw grupy;

o wysoki poziom stresu spowodowanego zagrozeniami zewnetrznymi,
w polaczeniu z niewielkg nadziejg na lepsze rozwigzanie niz zapropono-
wane przez przywddce grupy'®.

W powyzszej charakterystyce szczegélnie powinien zaniepokoi¢ nas spo-
sob opisu grupy. Mysleniem grupowym sa bowiem szczegdlnie zagrozone ze-
spoty, ktore uznaliby$my za dobre. Spdjne, lojalne, jednorodne srodowisko
wydaje sie wymarzonym miejscem do pracy. I tak z pewnoscig jest, jednak nie
wtedy, gdy nalezy dziala¢ i podejmowal decyzje w sposob niestandardowy.
Warto o tym pamietaé, zanim popadniemy w samozachwyt, w jak §wietnym
zespole pracujemy.

Trudno wskaza¢ jedng sprawdzona metode, ktéra bytaby skutecznym
remedium przeciwko mysleniu grupowemu, jest to bowiem proces zlozo-
ny i wielorako uwarunkowany. Ma on zwigzek zaréwno z konformizmem,
postuszenstwem wobec autorytetu, jak i dynamika samej grupy (w tym

12 P. Zimbardo, R. L. Johnson, V. McCann, Psychologia. Kluczowe koncepcje..., s. 43.
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rozproszeniem odpowiedzialno$ci i prézniactwem spolecznym). Szukajac
jednak pewnych podpowiedzi, warto zwrdci¢ uwage na stowa jednego z sze-
féw CIA. Porter Goss w sprawozdaniu przedstawiajagcym nowe sposoby obro-
ny przez nierozsadnym mysleniem grupowym wskazal, ze gtéwny klopot po-
lega na zbytnim przywigzaniu do swoich hipotez oraz braku umiejetnosci
analizy informacji i ich wlasciwej komunikacji. Jego zdaniem budowa kom-
petencji czlonkéw zespolu powinna dotyczy¢ przede wszystkim:
o rozwoju poczucia indywidualnej inicjatywy,
o rozwoju odpowiedzialno$ci i wtasnosci intelektualnej,
o umiejetnosci kwestionowania ortodoksji (dominujacego kierunku) i nie-
ustannego sprawdzania pojawiajacych si¢ hipotez®.

Wydaje sie, ze dla zwyklej rzeczywistoéci organizacyjnej (CIA nalezy za-
liczy¢ bowiem jednak do specyficznej kategorii firm), wytyczne te sa rowniez
przydatne. Generalnie sprowadzajg si¢ do nieustannego pytania: dlaczego?

House i myslenie nie-grupowe
Typowym przyktadem myslenia nie-grupowego jest fikcyjny zespét lekarzy z se-
rialu Dr House. Tytutowy specjalista z pewnoscig moze uchodzi¢ za dominujg-
cego przywédce. Jego kompetencije, sposéb prowadzenia grupy, a w kovicu i oso-
bowos¢ sktaniatyby do uleglosci... a jednak nie. Zmusza on (celowo nie uzytam
stowa zacheca) swoich podwtadnych do nieustannego wyscigu na ,,diagnozy”.
Kazda nowa informacja jest gruntownie analizowana, a elementy niepasujgce
do schematu nie tylko nie sg pomijane, ale to wlasnie wokot nich zawigzujg sie
kolejne hipotezy.

Oczywiscie nie nalezy zacheca¢ do korzystania z metod dr. House'a z innych
powodow, jednak w odniesieniu do przeciwdziatania mysleniu grupowemu se-
rial moze stanowic pewngq inspiracje.

Jak obecnosc innych wptywa na nasze zachowanie?

Wiemy juz, ze obecnos¢ innych wplywa na zachowanie jednostki, warto jed-
nak zada¢ teraz kolejne pytanie: jak? Czy fakt wykonywania pracy w obecno-
$ci innych poprawia, czy pogarsza sprawno$¢ dziatania? Odpowiedz na tak
postawione pytanie nie jest prosta i wymaga rozwazenia kwestii, jak sama
obecnos¢ innych zmienia naszg prace.

Wplyw obecnosci innych na wykonanie zadania byt przedmiotem ba-
dan niemal od zarania naukowego podejscia do psychologii. Uzyskiwane
wyniki byly jednak tak sprzeczne, zZe porzucono te problematyke na kolejne

13 Kringen 2006, za: P. Zimbardo, R. L. Johnson, V. McCann, Psychologia. Kluczowe koncepcje...,
S. 44.
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dziesigciolecia. W niektérych eksperymentach ludzie wykonywali swoje zada-
nia lepiej i szybciej, gdy byli obserwowani, podczas gdy w innych obecnos¢ ob-
serwatorow znacznie pogarszata wynik. Ow brak jednoznacznosci skutecznie
zniechecil badaczy, i dopiero w latach sze$¢dziesiatych XX w., pod wplywem
prac Roberta Zajonca, nastapit nawrdt zainteresowania tym problemem™.
Zajonc dokonal krytycznej analizy wszystkich badan tego zagadnienia
i doszedt do wniosku, ze kluczem do rozwigzania zagadki nie jest sama obec-
no$¢ innych, lecz rodzaj wykonywanej pracy. W przypadku zadan latwych, Facylitacja

dobrze znanych, wyuczonych, obecno$¢ innych poprawia ich wykonywa- 3vpy()s{tchzl:]jz

nie, natomiast w przypadku zadan trudnych, wymagajacych, skompliko- \4wczas, gdy

wanych, obecno$¢ innych pogarsza efekty pracy. $wiadomos¢
obecnosci
innych powo-

Obecnoéé innych duje lepsze
wykonanie za-
Pobudzenie dan prostych,

dobrze nam

Aktywizacja reakeji znanych
dominujacych

Gorsze wykonanie Lepsze wykonanie
zadan ztozonych,

nowych

Rys. 3. Efekt facylitacji spotecznej

Zrédto: opracowanie wtasne

Kluczem do zrozumienia tego mechanizmu jest spowodowany przez obec-
no$¢ innych wzrost pobudzenia uruchamiajacy reakcje dominujaca, ktora
w przypadku zadania fatwego jest reakcja poprawnag, a w przypadku zadania
trudnego, wymagajacego (jeszcze) nauki, niepoprawna'®. Innymi stowy, reak-
cjg dominujgcg dla czynnosci, ktérg Swietnie znamy, np. prezentacji produktu,
jest wlasciwe wykonanie. W tej sytuacji obecno$¢ innych pobudzi jednostke do
dziatania - majgc widownie chetniej i lepiej wykona ona powierzone zada-
nie. Jesli jednak poprosimy jg o poprowadzenie prezentacji w jezyku angielskim
(a nie jest on mocng strong pracownika), obecnosé innych zwigkszy pobudzenie
i dodatkowo pogorszy jeszcze wynik.

Nie ma jednak wsrod naukowcdw zgody, dlaczego obecnos¢ innych miataby
prowadzi¢ do pobudzenia. Czg¢$¢ uwaza, Ze jest ono wyrazem czujnosci i przy-
gotowania do reakcji na potencjalne dziatania innych, inni zakltadaja decyduja-
cg role pojawiajacego sie w odpowiedzi na obecno$é¢ innych leku przed oceng,

14 B. Wojciszke, D. Dolifiski, Psychologia spoteczna..., s. 388.
15 Ibidem, s. 389.
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przy czym niektdrzy przyjmuja, ze proste poswiecenie uwagi obecnosci innych
0s6b ostabia koncentracje na zadaniu, pogarszajac tym samym dzialanie.

W dobie wszechobecnych zespoléw i mody na grupowsq organizacje pracy
warto zada¢ wigc sobie pytanie, kiedy takie dziatanie ma sens, a kiedy zamiast
pomagac szkodzi? Z pewnoécia praca indywidualna powinna by¢ zarezerwo-
wana dla czynno$ci wymagajacych skupienia i nabycia przez pracownika no-
wych umiejetnosci. Zanim nie osiggnie on nalezytej wprawy, obecnos¢ in-
nych moze go deprymowac i obniza¢ wyniki. Oczywiscie nie zawsze jestesmy
w stanie stworzy¢ takie warunki pracy, by na przyktad nowo zatrudnione oso-
by w spokoju nabieraty bieglosci. Jednak powinni$émy to bra¢ pod uwage do-
konujac ich oceny pod koniec okresu prébnego.

Kiedy grupa jest wsparciem?

Na koniec tej czesci rozdziatu warto wskaza¢, ze niezaleznie od trudnosci,
jakie wynikaja z wzajemnego wplywania na siebie jednostki i grupy, praca
zespolowa niesie za sobg réwniez wiele korzysci. W Zyciu zawodowym jed-
nostka otoczona jest innymi ludzmi i w zwigzku z tym moze pelni¢ szereg
waznych funkeji spotecznych. Moze jednoczesnie by¢ kolega, podwladnym,
przetozonym czy tez doradcg. Owa réznorodnos¢ rél sprawia, iz w srodowi-
sku organizacyjnym mamy do czynienia z bogactwem transakcji interperso-
nalnych, ktdre z pewnoscia nie pozostaja bez wplywu na subiektywng ocene
samopoczucia pracownika.

Dla jednostki duze znaczenie ma pozytywny wymiar tych relacji. Wazne
jest bowiem nie tylko to, by otoczenie nie stwarzalto konfliktéw, ale réwniez,
amoze nawet przede wszystkim, by stanowilo silne zZrédto wsparcia w realiza-
cji codziennych zadan. Wsparcie spoleczne jest konsekwencja przynaleznosci
cztowieka do sieci spotecznej i moze by¢ zrédlem pomocy dostepnej dla jed-
nostki w sytuacjach trudnych'®.

W $rodowisku organizacyjnym wsparcie ze strony grupy moze przybiera¢
réznorodne formy":

o wsparcia emocjonalnego — okazywanie sympatii, zainteresowanie praca,
zyczliwosé,
o wsparcia instrumentalnego — udzielanie konkretnej pomocy,

16 H. Sek, R. Cieslak, Wsparcie spoteczne - sposoby definiowania, rodzaje i Zrédta wsparcia, wy-
brane koncepcje teoretyczne, [w:] H. Sek, R. Cieslak, Wsparcie spoteczne, stres i zdrowie, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 14.

17 D. Koradecka (red.), Nauka o pracy - bezpieczeristwo, higiena, ergonomia, cz. 5, Czynniki psy-
chologiczne i spoteczne, Wydawnictwo CIOP, Warszawa 2000, s. 84.
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o wsparcia informacyjnego — wspieranie radg kompetentng, udzielanie in-
formacji,
o wsparcia oceniajgcego — przekazywanie informacji zwrotnej, oceny.
Kazda z wymienionych kategorii stanowi uzupetnienie pozostatych i spra-
wia, ze jednostka czuje si¢ czescig systemu. Czlowiek, jako istota spoteczna,
potrzebuje innych nie tylko po to, by wykona¢ jakie$ zadanie (aby zrobi¢ zdje-
cie nie musimy przeciez budowac aparatu czy kliszy, ani zaklada¢ ciemni), ale
po to, by inni pomogli mu je zrealizowac i by moéc si¢ z nimi cieszy¢ uzyskany-
mi efektami (na tym poniekad opiera si¢ dzi$ fenomen Facebooka).

Wsparcie w sprzedazy - sprzedaz wsparcia
Znaczenie grupy dla samopoczucia pracownika dobrze oddaje sposob, w jaki
funkcjonujg firmy sprzedazy bezposredniej. Promowany przez nie produkt nie
przedstawia zazwyczaj wielkiej wartosci, podobnie metody, ktorymi sig postu-
gujg. Jednak poczucie przynaleznosci do grupy ,takich samych 0s6b” stanowi
dla pracownikéw Zrédlo motywacji i jest podstawg codziennego zaangazowa-
nia. Kolejne odprawy przed rozpoczeciem dnia pracy sg apoteozg solidarnosci
grupy i wspélnych wyzwan, natomiast wieczorna kontrola efektéw jest chwilg
chwaly najskuteczniejszych sprzedawcéw, ktérzy méwiq jak tego dokonali oraz
silnym bodZcem motywujgcym dla tych, ,ktérym dzis wyjgtkowo sig nie po-
wiodlo, ale jutro jeszcze bardziej sig postarajq”. Krétki opis dziatania tych spe-
cyficznych jednak firm, jednoznacznie wskazuje na istnienie wszystkich wymie-
nionych wczesniej rodzajéw wsparcia, jakie grupa moze stanowic dla jednostki.
Wsparcie emocjonalne to permanentne okazywanie sympatii i wzmacnianie
poczucia przynaleznosci, wsparcie instrumentalne to przekazywanie ,recept”
na skuteczne dziatanie, wsparcie informacyjne - cata wiedza firmy na temat
trudnych sytuacji, wsparcie oceniajgce — wieczorne spotkania kontrolne etc.

Warto w tym miejscu zastanowi¢ si¢ nad mechanizmem dziatania wspar-
cia spolecznego. Jedna z hipotez wyjasniajacych jego skuteczno$¢ odwoluje
sie do efektu gtéwnego, nazywanego takze mechanizmem prostym, ktéry wy-
stepuje pod dwoma postaciami: efektu bezposredniego wplywu na streso-
ry i wydarzenia oraz efektu bezposredniego wplywu na poziom zdrowia.
W tym nurcie najwiecej uwagi poswiecono prozdrowotnej funkcji wsparcia,
zakladajac, ze odgrywa ona istotng role w kontekscie zdrowia i dobrostanu,
gdyz niezaleznie od stresu daje czlowiekowi poczucie przynaleznosci i pew-
nosci, ktére dziala ogdlnie wzmacniajgco'®.

Nalezy wobec tego przypuszczaé, iz komfort do$wiadczany dzieki re-
lacjom wsparcia w sytuacji pracy sprawia, ze jednostka odczuwa znacznie

18 H. Sek, R. Cieslak, Wsparcie spoteczne - sposoby definiowania..., s. 24.
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wyzszy poziom satysfakcji z pracy, cho¢ wnioski takie powinny uwzglednia¢
oczywiscie tez inne zmienne, chociazby poziom spostrzeganego stresu.

Nieco odmienne podejscie proponuja tworcy hipotezy buforowej, ktérzy
zakladajg, ze w sytuacji stresu istniejgce, spostrzegane i otrzymywane wspar-
cie spoteczne dziala jako bufor wobec zagrozenia, gdyz obniza wystepujace
napiecie i umozliwia przezwycig¢zanie trudno$ci®. W podejsciu tym war-
to zwrdci¢ uwage na role, jaka odgrywa §wiadomos¢ wsparcia, pewnos¢, ze
istnieje mozliwo$¢ siegniecia do ,,rezerw” w przypadku nieporadzenia sobie
z sytuacjg. Warunkiem skutecznosci wsparcia staje si¢ w tej sytuacji nie tyle
jego rzeczywiste wykorzystanie, co sama §wiadomos¢ obecnosci. Przypomina
to o koniecznosci budowania sieci zasobéw, z ktérych w razie potrzeby bedzie
mozna skorzystac.

Sie¢ wsparcia

Mistrzowskgq ilustracjg tkania owej sieci wydaje si¢ obraz zawarty w ksigzce
Mario Puzo Ojciec chrzestny, w ktdrej glowny bohater po wyswiadczeniu przy-
stugi pewnemu czltowiekowi zwraca sig do niego ,,Ktoregos dnia, a ten dzien
moze nigdy nie nadejdzie, zwrdce sie do Ciebie zebys mi w zamian oddat przy-
stuge. Do tego dnia uwazaj te sprawiedliwos¢ za podarunek od mojej Zony™.

Nie wartosciujgc ani uzywanych metod, ani powodow takiego dziatania,
nalezy uznad, iz Ojciec Chrzestny budowat dla siebie swoje wsparcie spotecz-
ne. W potrzebie wiedzial do kogo moze si¢ zwrécié z prosbg o pomoc, na kogo
moze liczy¢.

Uwiklanie w ,,siatke wsparcia” sprawia, ze czlowiek niezaleznie od swoich
checi zawsze dziata w ,,kontekscie spolecznym?, to znaczy, zawsze stanowi ele-
ment jakiego$ systemu. Czesto dzialania takie majg charakter intencjonalny,
réwniez w sytuacji pracy. Pozostaje wiec zada¢ pytanie: czy oprocz profitow
zwigzanych z otrzymywaniem wsparcia spolecznego istnieja jakie$ inne po-
wody, dla ktérych ludzie tacza sie w grupy? Grupa stanowi bardzo wazny ele-
ment pracy zawodowej. Tylko nieliczne osoby pracujac indywidualnie i samo-
dzielnie osiagaja wspaniale rezultaty — udalo sie to kilku wybitnym artystom,
naukowcom... Znakomita wigkszos¢ ludzi pracuje w zespolach i dzigki temu
ich praca jest efektywna i... przyjemna. Odnosi sie to zaréwno do pracowni-
kow najemnych, jak i pracujacych na wlasny rachunek. Nie nalezy zatem pra-
cy zespolowej ani nadmiernie si¢ obawia¢, ani jej unika¢. Nalezy natomiast,
majac $wiadomos¢ rzadzacych nig prawidel, w pelni korzysta¢ z bogactwa re-
lacji, jakie niesie ze sobg praca z innymi.

19 Ibidem, s. 26.
20 M. Puzo, Ojciec chrzestny, Mediasat Poland Sp. z 0. 0., Warszawa 2005, s. 31.
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Podsumowanie

Czlowiek jest istota spoleczng i poza grupa czuje si¢ niekomfortowo. Do jed-
nych grup nalezymy z powodu przekonan, podczas gdy przynaleznos¢ do
innych okreslona jest przez miejsce i czas, w jakim zyjemy. Grupa nie tylko
stanowi dla nas punkt odniesienia, ale przede wszystkim jest dla nas zréd-
tem informacji, jak powinni$my si¢ zachowywa¢. Stowem, codziennie ulega-
my magii wplywu spolecznego, zmieniajac zachowanie, opinie, postawy lub
uczucia wskutek tego, co robig, mysla lub czuja czlonkowie grupy. Niemal caty
czas nieSwiadomie przygladamy sie innym, szukajac informacji, jak powinni-
$my sie zachowal (wplyw informacyjny), by nie wyrédznia¢ sie z grupy i staé
sie jej czonkiem (wplyw normatywny).

Zwykle proces dostosowywania si¢ jest spontaniczny, dowolny i ,,bezbo-
lesny”, czasami jednak jednostka musi zadecydowaé w sposob calkowicie
$wiadomy, jak dalece moze pozosta¢ sobg (nonkonformizm), a w jakim stop-
niu ulec innym (konformizm). O tym, czy ulegnie grupie, czy nie, decydu-
ja trzy rodzaje czynnikéw: zwigzanych z osobowoscia jednostki (podmioto-
wych), zwigzanych z przedmiotem decyzji (przedmiotowych), zwigzanych ze
struktura grupy, ktora wywiera nacisk (sytuacyjnych). Cho¢ zazwyczaj ulega-
my presji wigkszosci, to w okreslonych sytuacjach wlasnie mniejszosci moga
mie¢ decydujacy glos. Warto przy tym pamietaé, ze wplyw wiekszosci wywo-
tuje uleganie — konformizm zewnetrzny, czyli publiczne powtarzanie opinii
wiekszosci przy niekoniecznej ich prywatnej akceptacji, podczas gdy wpty-
wy mniejszosci wywoluja konwersje (nawrdcenie), czyli rzeczywistg zmiane
pogladéw, niekoniecznie jednak ujawniang w opiniach publicznie gtoszonych
przez jednostke.

Obecnos¢ innych wptywa nie tylko na nasze funkcjonowanie poznaw-
cze (zmiana myéli, opinii, przekonan), ale réwniez na nasze zachowanie, bez-
posrednio modyfikujac sposéb wykonania zadan (facylitacja spoleczna).
W przypadku zadan latwych, dobrze znanych, wyuczonych, obecnosé¢ innych
poprawia ich wykonywanie, natomiast w przypadku zadan trudnych, wyma-
gajacych, skomplikowanych, obecno$¢ innych pogarsza prace.

Zyjac w grupie, jednostka nie zawsze wiec pozostaje swoim ,,sterem, zegla-
rzem i okretem”, czasami po prostu plynie tam, gdzie poniesie jg gtéwny nurt,
przy czym bywa, ze nie jest swiadoma swojej bezwladnosci spotecznej. Jednak
zycie w spoleczenstwie przynosi nam wiecej dobrego niz zlego, zawsze moze-
my liczy¢ na innych (wsparcie spoleczne), o czym uczyl nas juz Arystoteles,
a co $wietnie wykorzystywat Ojciec Chrzestny.
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Rozdziat 5

Rywalizacja czy wspo’tpraca
czyli jak zorganizowad prace
w zespole
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Doktor hab. Ilona Swigtek-Barylska. Pracownik Ka-
tedry Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego. Wielo-
letni wspotpracownik firm doradczych i szkolenio-
wych - trener i konsultant. Przez kilka lat prezes
zarzadu polskiego oddzialu jednej z zagranicznych
firm doradztwa personalnego. Od wielu lat zajmuje
sie zachowaniami ludzi w organizacji. Autorka wie-
lu publikacji w tym zakresie, m.in. ksigzki Lojalnos¢

pracownikow wspolczesnych organizacji. Istota i ele-
menty sktadowe.

Z tego rozdzialu dowiesz sie:

o Jaka jest rola rywalizacji w zespole?

o Dlaczego pracownicy ze soba rywalizuja?

o Cosie dzieje, gdy rywalizacja przeradza sie w ,wyscig szczurow”?

o Czy nadmierna rywalizacja sktania do odejscia z pracy?

o Jakie jest znaczenie wspolpracy w zespole?

o Jak budowa¢ kulture wspdtpracy?

o Czy pracujgc w zespole zawsze uzyskujemy dobre rezultaty?

o Czy wyb6r miedzy rywalizacja a wspdlpracy to forma dylematu spotecz-
nego?

o Jakie sa determinanty wyboru rywalizacja czy wspolpraca?



Jeden z dylematdéw, ktéry musi rozstrzygnaé menedzer kierujacy zespotem za-
wiera sie w pytaniu - rywalizacja czy wspodtpraca — ktérg z metod dziatania
wybrac?

Odpowiedz na to pytanie nie jest tatwa. Laczy si¢ bowiem z rozwigzaniem
szeregu kolejnych, bardziej szczegdtowych watpliwosci, np. ktéra z metod wy-
zwala wieksza motywacje i zaangazowanie w prace? Jak unikna¢ niezdrowej
rywalizacji? Jakie sa spoleczne konsekwencje wykorzystania rywalizacji lub
wspolpracy? A to przeciez tylko niektére z nich.

Podczas dyskusji z pracownikami i menedzerami mozna zetkna¢ si¢ z r6z-
norodnymi opiniami. Jedni z przekonaniem twierdza, ze jedynie rywalizacja
jest w stanie pobudzi¢ ludzi do pracy i pozwala na osiagniecie ponadprzeciet-
nych wynikdéw, inni natomiast uwazaja, ze wspétzawodnictwo zabija moty-
wacje, taczy sie ze stresem i nie pozwala na korzystanie z pozytywnych efek-
tow pracy zespolowej. Jak zatem zarzadzac zespotem? Klasyczna odpowiedz
doradcow w zakresie zarzadzania na tego rodzaju pytania brzmi: ,to zalezy...”

Przeanalizujmy zatem wady i zalety zaréwno rywalizacji, jak i wspotpracy.

Jaka jest rola rywalizacji w zespole?

»Rywalizacja, czyli dokladniej potrzeba dazenia do celu i zdobycia tego celu.
Wygrana kosztem przegranej drugiej osoby (wspotzawodnika) i nie przejmo-
wanie sie jego losem. Element dominacji, jak i walki, ktory zaspokaja potrzebe

»]

wygranej za wszelka cene i ignorowanie potrzeb swojego rywala”™. W innej
definicji opisano rywalizacje nastepujaco: ,,To, co jest dla mnie najlepsze, dla
ciebie jest najgorsze. Moje zwyciestwo oznacza twoja porazke™. Takie defini-
cje rywalizacji jednoznacznie pokazuja, ze jest to metoda dziatania ukierun-
kowana na sukces indywidualny. Relacja o charakterze wygrany - przegrany.

Wydaje si¢, ze pracownicy rozpoczynajac prace, w sposob naturalny przy-
gotowani sg do rywalizacji. W sposob naturalny, poniewaz zaréwno proces
socjalizacji, jak i edukacji ukierunkowany jest na rywalizacje. Uczniowie bio-
rg udzial w konkursach i olimpiadach walczac o zwyciestwo, w zawodach
sportowych sa tylko trzy miejsca na podium, nauczyciele faworyzuja najlep-
szych uczniéw, a w rodzinach wielodzietnych dzieci wspolzawodniczg o uwa-
ge i przychylnos¢ rodzicéw. Niekiedy méwi sie nawet o rywalizacji z samym
soba’. Rywalizacja zaczyna by¢ postrzegana przez niektdrych psychologéw

1 Stownik Ekonomiczny, http://www.ekonom.info/1158-rywalizacja/.

2 C. K. Oyster, Grupy, Zysk i S-ka, Poznan 2002, s. 299.

3 M. Fic, http://dopierwszejpracy.pl/malgorzata-fic/zdrowa-rywalizacja-w-pracy-to-mozliwe
[dostep: 17.08.2015]. Polega ona na poréwnywaniu sie z samym soba sprzed kilku lat czy mie-
siecy. Pozwala to dostrzec wtasny rozwdj, ale takze obszary dla dalszej pracy. W kontekscie
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i socjologéw jako ,epidemia”. ,,To ona odpowiada za rosnacg liczbe nieszcze-
$liwych, niepewnych i samotnych dzieci w szkolach. Filozofia rywalizacji bu-
duje olbrzymig przepas¢ pomiedzy zwyciezcami i przegranymi, co w konse-
kwencji doprowadzi do upadku spoteczenstw™.

Rozpoczecie pracy taczy sie z podjeciem rywalizacji z innymi kandyda-
tami do pracy, a jej zakonczenie bywa niekiedy walka o udowodnienie swo-
ich kompetencji i zasadno$ci zatrudnienia w poréwnaniu z pozostatymi pra-
cownikami. Wydaje si¢ zatem, ze firma jest Srodowiskiem dla rywalizacji np.:
o stanowisko, pienigdze, przychylnos¢ przelozonego, awans. Jednak, jak po-
kazuje praktyka, nie kazdy pracownik czuje sie dobrze w takim otoczeniu
i nie kazdy w takim otoczeniu osigga oczekiwane rezultaty pracy.

W naturze czlowieka jest wspolpraca, co zostalo udowodnione naukowo.
Rywalizowania uczymy si¢ od wczesnego dziecifistwa, ale nie przychodzimy
na $wiat z mysleniem rywalizacyjnym, tj. ,jemu gorzej, to mnie lepiej”. War-
to wspomnie¢ eksperyment z udziatem niemowlakéw. SzeSciomiesieczne nie-
mowlaki ogladaja teatrzyk. Okragla figurka stara si¢ wspiag¢ na gore. Trojkat
jej pomaga. Kwadrat - spycha w dét. Potem dzieci moga sobie wybra¢, ktdra
figurka chca si¢ bawi¢. Sto procent pétrocznych maluchéw wybiera trdjkat —
»pomocnika”. Kazdy chce si¢ zaprzyjazni¢, czy utozsamié, z dobra postacia.
Po pét roku co piate dziecko wybiera juz zlodliwy kwadrat. Pytanie: czego
doswiadczyto przez te p6l roku, ze ma takie obserwacje, ze czasem fajnie ko-
go$ zepchnac®. W 1976 r. ukazala sie ksigzka zatytulowana The Selfish Gene
(Samolubny gen — wyd. polskie w 2012 r.), w ktérej R. Dawkins wskazywal na
egoistyczng nature czltowieka. Do konca lat osiemdziesigtych XX wieku po-
glady na temat ludzkich zachowan oparte byly na modelu racjonalnosci egoi-
stycznej. Od kilkunastu lat koncepcja ta jest podwazana. W eksperymentach
dotyczacych zachowan kooperacyjnych mniejszos¢ uczestnikéw — okoto 30%
- zachowywala si¢ egoistycznie. Polowa badanych z przewidywalng regular-
noscig podejmowala dziatania kooperacyjne. Pozostate 20% to ludzie nieprze-
widywalni, ktérzy czasami wspoélpracujg, a czasami — nie®.

przytaczanych w literaturze definicji rywalizacji, okreslenie rywalizacja z samym soba wydaje
sie mocno dyskusyjne (uwaga autorki).

4 D. Syska, Kiedy dziecko jest zadowolone z Zycia, http://egaga.pl/kiedy-dziecko-jest-zadowolo-
ne-z-zycia [dostep: 15.09.2015].

5 A. Szytto, Niszczarka marzeri, Rozmowa z Marzeng Zyliriskg, ,,Gazeta Wyborcza”, Wyborcza.pl
Duzy Format, 23 pazdziernika 2014; 30 pazdziernika 2014.

6 Y. Benkler, Gen wspdtpracy, ,Harvard Business Review Polska”, kwiecien 2016.
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Dlaczego pracownicy ze soba rywalizuja?

Powodéw, dla ktérych pracownicy rywalizujg ze soba jest wiele. Mozna je po-
dzieli¢ na zewnetrzne i wewnetrzne, a tym samym rozrézni¢ rywalizacje wy-
muszong i dobrowolng. Rywalizacja wymuszona to zachowanie, ktdre jest
wynikiem dziatan innych oséb lub stosowanych w firmie rozwigzan organi-
zacyjnych. Firmy stosujg réznorodne rozwiazania, ktére maja na celu wyzwo-
lenie wéréd pracownikéw wspoélzawodnictwa. Poczynajac od najprostszych,
takich jak publicznie prezentowane tygodniowe zestawienia wielkosci sprze-
dazy, inwestowanie w rozwoj pracownikow, ktérzy zostali wlaczeni do pro-
gramu rozwoju talentéw czy przyznanie na kwartal firmowego land rovera
najlepszemu monterowi.

Rywalizacja dobrowolna wyptywa z potrzeb pracownika. Dla cze$ci osdb
sam fakt uczestnictwa w walce stanowi wazny element funkcjonowania. Moz-
liwo$¢ pokonania samego siebie, a tym bardziej innych oséb w firmie, i udo-
wodnienie sobie i innym, Ze jestem $wietny, a nawet najlepszy, bywa silnym
motywatorem wewnetrznym. W tym momencie zapewne cze$¢ Czytelnikow
moze siegna¢ do wlasnych doswiadczen i przypomnie¢ sobie, jakie emocje
towarzysza nam podczas szlachetnej walki niosacej za sobg bezcenny smak
wygranej. Z nieco inng sytuacja mamy do czynienia wtedy, kiedy wspdtza-
wodnictwo ma zastgpi¢ motywacje zewnetrzng.

W jednej z firm wystgpita sytuacja, ktéra wydaje si¢ dosyé powszechna. Za-
absorbowany swoimi obowigzkami menedzer nie poswiecat czasu na dawanie
pozytywnej informacji zwrotnej i chwalenie pracownika, ktéry doskonale wy-
konywat swoje zadania. Twierdzil, ze po to zatrudnia specjaliste, aby ten do-
brze wykonywat swojg prace. Dajgcy z siebie wszystko pracownik szybko poczut
sig zniechecony i zdemotywowany. Z ust pracownika padaly zdania, ktére tak
czesto styszy sie w naszych firmach: ,po co mam sig tak starac, skoro szef nawet
tego nie zauwaza?” Poniewaz sama praca byta dla wspomnianego pracownika
interesujgca, zbudowat w sobie motywacje zastepczq. To rywalizacja z samym
sobg oraz innymi osobami w zespole stata sig jego motywatorem do pracy.

Nalezy jednak pamietac, ze jest to motywacja zamiast, a nie do. Moze by¢
skuteczna w krotkim okresie, jednak dlugoterminowo nie zastapi motywa-
cyjnych dzialan bedacych zadaniem i obowigzkiem menedzerdw.

W zalezno$ci od natezenia rywalizacji mozemy moéwic o konstruktywnej
i destrukcyjnej rywalizacji.

Konstruktywna rywalizacja moze przynosi¢ korzysci zaréwno pracow-
nikowi, jak i firmie. Dzieki rywalizacji nastepuje wylanianie pracownikow
najbardziej przydatnych w organizacji. Rywalizujacy pracownicy czesto staja
w obliczu koniecznosci konfrontacji z innymi, z ich pogladami i umiejetnoscia-
mi, co z kolei przyczynia si¢ do rozwoju ich kompetencji. Wspdtzawodnictwo
zwigksza motywacje i zaangazowanie pracownikéw, pobudza do aktywnosci,
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sprzyja eliminowaniu nieskutecznych i nieefektywnych dziatan. Rywalizacja
pobudza che¢ do dalszego dzialania. Dobrym przykladem jest tu rywalizacja
z innym zespolem lub przedsigbiorstwem, ktdra intensyfikuje wérdd pracow-
nikéw che¢ osiggniecia sukcesu na tle innych firm czy zespotow.

Zdaniem Cz. Sikorskiego: ,dzigki konkurencyjnoéci miedzy pracowni-
kami, starajacymi si¢ wykazaé swoja przydatno$¢ w pozyskiwaniu klientow
i w rozwigzywaniu probleméw technicznych, ekonomicznych lub organiza-
cyjnych, zwigksza si¢ potencjal intelektualny przedsi¢biorstwa i mozliwos¢
jego rozwoju”’. Rywalizacja ma swoje zalety, nalezy jednak pamietad, ze zbyt
wysokie jej natezenie prowadzi do spadku efektywnosci indywidualnej i or-
ganizacyjnej. Podstawowg staboscig rywalizacji jest jej charakter wygrany —
przegrany. Jezeli rywalizujemy, to nie wspdtpracujemy, a w dzisiejszym $wie-
cie dziatania zespolowe majg zdecydowang przewage nad indywidualnymi.

Musimy pamietad, ze zarzadzanie przez rywalizacje nie jest technika
uniwersalng i wymaga duzego wysilku ze strony menedzeroéw, specjalistow
HR, jak i samych pracownikéw. Dwa podstawowe zagrozenia dla zarzadza-
nia przez rywalizacje mogg wynika¢ z tego, ze 1) ludzie moga nie chcie¢ ze
soba rywalizowa¢, 2) konstruktywna rywalizacja moze nabra¢ charakteru
wyscigu szczurdw.

Pracownicy mogg unikaé¢ wspéizawodnictwa z réznych powodoéw, np.
leku przed niesprostaniem wymaganiom czy tez wynikajacego z wczesniej-
szych doswiadczen przekonania, ze osiggniecia nie beda nagradzane®.

W jednej z firm w branzy telekomunikacyjnej z uwagi na malq liczbe za-
trudnionych, a duzg liczbe awarii, ktore mieli naprawiac pracownicy, kierow-
nictwo doswiadczyto wyraznego spadku motywacji. Pracownicy twierdzili, ze
dajg z siebie wszystko, ale przy obecnym stanie zatrudnienia nie byli w stanie
dokonaé wszystkich napraw, a tym samym tracili premig za wykonanie zada-
nia. Zniecheceni pracowali coraz mniej wydajnie, a wskazniki zaczely drama-
tycznie spadac. Pomystem kierownictwa na rozwigzanie tego problemu byto
wykorzystanie mechanizmu rywalizacji zarowno miedzy pracownikami, jak
i zespotami, ktore pracowaly w réznych lokalizacjach. Poczgtkowe zwigksze-
nie zaangazowania szybko ustgpito miejsca pogltebionemu rozczarowaniu, kie-
dy po pierwszym miesigcu pracy okazato sig, ze premii nadal nie bylo, a co
gorsza kierownictwo naciskato pracownikow na prace w godzinach nadliczbo-
wych, nie dbajgc o ich wypoczynek i stosujgc mocno dyskusyjne rozwigzania

7 Cz. Sikorski, Profesjonalizm. Filozofia zarzgdzania nowoczesnym przedsiebiorstwem, PWN,
Warszawa 1995, s. 42.

8 Narzedzie do identyfikacji nastawienia pracownikéw wobec rywalizacji mozna znalezé w:
A. Lipka, Wspdtdziatanie. Zmierzch rywalizacji pracownikow. Pro- i antyrywalizacyjne narzedzia
personalne, Difin, Warszawa 2004, s. 96-101.
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prawne. W efekcie pracownicy nasilili kontakty z PIP, a kilkoro z nich zmienito
pracodawce.

Ta nieudana proéba zarzadzania przez rywalizacje nie tylko nie pozwolifa
menedzerom na rozwigzanie problemu, ale jeszcze go nasilita prowadzac do
zwalniania si¢ pracownikéw. Gdybysmy popatrzyli na opisang sytuacje z kil-
ku réznych perspektyw, to zarysowalby sie nastepujacy obraz: 1) pracownicy,
ktérzy poczatkowo zwiekszyli swoje zaangazowanie w prace, szybko poczuli
sie oszukani i zaczeli si¢ ucieka¢ do réznych form oporu, 2) menedzerowie po-
czuli si¢ rozczarowani postawg pracownikow. Jak twierdzili, ,,przeciez z pu-
stego i Salomon nie naleje. Skoro pracownicy nie osiagaja zatozonych wyni-
kéw, to nie moga dosta¢ premii”, 3) patrzac na problem z perspektywy nauki
o zarzadzaniu, mozemy zauwazy¢, ze kadra menedzerska opisywanej firmy
zrobita jeden z najczesciej popelnianych btedéw w zarzadzaniu, tzn. nie diag-
nozujac zrédet problemu zastosowala rozwigzanie (rywalizacje), ktore wyda-
walo si¢ jej skuteczne. Korzystajac z medycznej analogii, mozna powiedzie¢,
ze lekarz przepisat lekarstwo nie badajac pacjenta i dziwi sig, ze lekarstwo nie
zadziatalo. Zrédlem problemu byt bowiem zbyt niski stan zatrudnienia, ktéry
uniemozliwit osiggniecie postawionych celéw, co skutkowato spadkiem zaan-
gazowania i motywacji pracownikéw. W jaki sposob w tej sytuacji zastosowa-
nie rywalizacji moglo poméc? Nie moglo i tak tez sie stato.

Drugim zagrozeniem, obok niecheci pracownikéw do rywalizacji, dla sto-
sowania zarzadzania przez rywalizacje jest nadmierna (destrukcyjna) rywa-
lizacja.

Co sie dzieje w sytuacji, gdy rywalizacja przeradza
sie w ,,wyscig szczurow”?

Jesli rywalizacja przeradza si¢ w bezkompromisowa walke, a pracownicy nie
moga na sobie polegal, sa przemeczeni i koncentruja sie wytacznie na poko-
naniu pozostatych (wrogdw), to zaangazowanie i satysfakcja z pracy zaczy-
naja gwaltownie spada¢. Prowadzi to do pogorszenia wynikéw, pojawiania
sie konfliktéw, wzajemnych oskarzen i innych nieetycznych zachowan, od
np. sabotowania kolegdw, po ,kradziez” klientéw swojego rywala z pracy.
Moze tez negatywnie wplywac na kondycje psychofizyczng pracownikéw, po-
niewaz wiaze si¢ ze stresem, ciaglym niepokojem i brakiem poczucia stabi-
lizacji, zwlaszcza jesli niektérzy zaczynaja stosowaé zasade ,,po trupach do
celu” i graja nie fair. Destrukcyjnej rywalizacji towarzysza takie emocje, jak
zazdro$¢, strach, zawis¢ czy frustracja. Nalezy zwrdci¢ uwage na inny spo-
sob reagowania na niezdrowa rywalizacje i zazdro$¢ wérod kobiet i mez-
czyzn. Zdaniem Izabeli Kielczyk - psychologa biznesu - kobiety nie wyra-
zaja swoich emocji wprost. Najczesciej dajg upust zawisci za pomocg plotek,
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rozpuszczania zlosliwych uwag, ale nie kierowanych bezposrednio do osoby,
ktérej zazdroszcza. Czesto zazdros¢ i zawisé objawia sie lekcewazeniem pra-
cownika, udawaniem, ze si¢ go nie dostrzega i nie stucha, nie liczy si¢ z jego
zdaniem. Kobiety czesciej rywalizujg z innymi kobietami niz z me¢zczyznami
i potrafig by¢ bardziej nieugiete niz meska cze$¢ zespotu. Tworzg tzw. koa-
licje, kliki i w ich ramach obgaduja nielubiang osobe. Rywalizujacy ze soba
mezczyzni prowadza bardziej otwartg walke, kloca sie np. ze sobg podczas
stuzbowych zebran, probujg przekonywac do swoich racji przy calym zespo-
le, dajac odczué, ze rywal wszedt ,,na ich teren”. Nalezy jednak pamieta¢, ze
opisywane zachowania agresywne kobiet i mezczyzn w znacznym stopniu sg
uwarunkowane kulturowo, co nalezy wzia¢ pod uwage, aby unikna¢ stereo-
typizacji zachowan.

Jest rzecza oczywista, ze zgodnie z zasada ,lepiej zapobiegaé niz leczy¢”,
lepiej byloby, gdyby do nadmiernej rywalizacji w zespole nie doszlo, gdy jed-
nak tak si¢ juz stanie, menedzer nie moze wlaczy¢ sie w te niezdrowg atmo-
sfere poprzez wystuchiwanie informacji od tzw. zyczliwych oséb. Juz samo
zainteresowanie i dawanie postuchu plotkom i anonimom staje si¢ sygnalem,
ze menedzer akceptuje panujaca atmosfere i kulture pracy. Jezeli przelozony
postrzega ,informatora” jako lojalnego pracownika dostarczajacego mu waz-
nych informacji o firmie, moze doprowadzi¢ do odejécia z pracy wartoscio-
wych pracownikéw. Zdecydowana, negatywna reakcja przelozonego moze
takie dzialania wygasi¢. Rzecz jasna nie méwimy tutaj o informacjach ma-
jacych charakter whistleblowingu, ale o donoszeniu na innych pracownikéw,
aby tym samym wygra¢ co$ dla siebie. Sytuacja, w ktorej do menedzera za-
czynaja dochodzi¢ plotki, powinna by¢ dla niego jednoczesnie sygnalem, ze
w zespole zaczyna dzia¢ sie co$ ztego. Nie mozna udawad, ze nic sie nie dzieje,
ale koniecznie trzeba zastanowi¢ si¢ nad przyczynami nieetycznych zacho-
wan pracownikow. Zadaniem menedzera nie jest opowiadanie si¢ po jed-
nej ze stron konfliktu. Rola menedzera jest stworzenie w zespole kultury
oraz narzedzi do rozwigzywania konfliktéw. Tak jak w wielu innych sytua-
cjach, pierwszym krokiem, ktdéry nalezy zrobi¢, jest usprawnienie komunika-
cji. W sytuacji narastajacej wrogoéci miedzy pracownikami menedzer moze
wystapi¢ w roli mediatora, ktéry doprowadza do porozumienia miedzy pra-
cownikami.

W trosce o sprawng komunikacje z pracownikami warto wprowadzi¢
praktyke regularnych spotkan z zespolem. Wielu pracownikéw i przeto-
zonych narzeka, ze spotkania niczego nie wnoszg i sg strata czasu. Tak, to
prawda. Ale dzieje sie tak tylko wtedy, gdy sa zle przygotowane i niewlasci-
wie poprowadzone. Z praktyki wynika, ze regularne spotkania z zespotem,
ale trwajace nie dluzej niz 60 minut doskonale sie sprawdzaja. Jesli wszyscy
uczestnicy wiedza, ze maja do dyspozycji 60 minut, zmusza ich to do zajecia
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sie sprawami naprawde istotnymi i pozwala na zarzadzanie czasem. Kazdy
z uczestnikow wie, ze po godzinie bedzie mogl zaja¢ si¢ kolejnym zadaniem.

Warto takze pomyslec o skorzystaniu z pomocy HR biznes partnera (jesli
w firmie sg takie osoby), ktdry jest merytorycznie przygotowany do pomocy.
Nalezy pamigta¢, ze mozna poszukacé tez wsparcia poza firmg. Z myslg o skté-
conych zespotach i niezdrowym klimacie na rynku pojawia sie coraz wiecej
ofert szkolen i kurséw. Korzystajac z ustug doradcéw, coachéw czy psycholo-
gow pracownicy uczg sie, jak ze soba wspolpracowac i tworzy¢ partnerskie
relacje.

Czy nadmierna rywalizacja sktania do odejscia
z pracy?

W globalnej ankiecie Monster.com poproszono respondentéw o odpowiedz

na pytanie: Czy kiedykolwiek odszedle$ z pracy lub rozwazates mozliwosc¢ jej

zmiany z powodu rywalizacji ze wspdétpracownikami? Ponad 3300 odpowie-

dzi respondentéw z réznych krajéw dato nastepujacy obraz sytuacji:

o 20% badanych odpowiedzialo, ze rywalizacja zmusita ich do rezygnacji
ze stanowiska,

o 26% deklaruje, ze rozwaza odejscie z tego powodu,

o 54% stwierdzilo, Ze konkurencja nie skfoni ich do porzucenia swojego
zajecia zarobkowego.

Narodem, ktéry najbardziej narzeka na presje rywalizacji w pracy sa
Niemcy. Okoto 27 procent respondentéw z tego kraju twierdzi, ze zbyt ostra
rywalizacja w miejscu pracy zmusita ich do zmiany pracodawcy, a dla jednej
trzeciej byl to powdd do rozwazania zmiany stanowiska. Innym mieszkan-
com Unii Europejskiej wspétzawodnictwo w pracy przeszkadza nieco mniej.
W przypadku Polakéw, zdecydowana wigkszos¢ pracownikow (81%) deklaru-
je, ze potrafi poradzi¢ sobie z rywalizacja i nigdy nie porzucita pracy, ani nie
rozwazala jej porzucenia, z tego powodu’.

Aby unikng¢ problemu niezdrowej rywalizacji nalezy zwrdci¢ uwage na to:

o czyreguly wspolzawodnictwa sg dla wszystkich pracownikéw jasne?

o czy punkt startowy jest taki sam dla wszystkich (nie ma rownych i row-
niejszych)?

o czy przelozony dostrzega indywidualne zaangazowanie i wyniki pracow-
nikéw?

9 http://informacje.monsterpolska.pl/gdy-rywalizacja-w-pracy-staje-sie-problemem/article.
aspx.
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o czy wymagania w trakcie pracy (projektu) nie podlegaja ciagtym zmia-
nom?
o czysystem oceniania ukierunkowany jest na rezultaty zespolowe, a nie na
wyniki, osiggniecia indywidualne?
Aby unikngé wywolywania w zespole niezdrowej rywalizacji warto zwro-
ci¢ uwage na powyzsze warunki.

Jakie jest znaczenie wspotpracy w zespole?

WSPOLPRACA czy tez wspdldziatanie, definiowane jest jako ,,podejmo-
wanie dzialan wzajemnie zgodnych i uzupelniajacych sie oraz majacych
pozytywne znaczenie z punktu widzenia ich wplywu na osiagniecie celéw
przedsiebiorstw”!°. W przeciwienstwie do rywalizacji jest to relacja o charak-
terze wygrany — wygrany.

Wspolczesny $wiat jest tak ztozony i dynamiczny, ze osiaganie sukcesow
w drodze indywidualnej rywalizacji jest niemal niemozliwe. Kiedy w paz-
dzierniku 2013 r. na Zamku Krolewskim w Warszawie odbywalo si¢ spotka-
nie z laureatami Nagrody Nobla wszyscy noblisci jednomyslnie twierdzili, ze
sukces zawdzigczaja pracy zespotowej i wspotpracy specjalistow z wielu dzie-
dzin. Podobnie sytuacja wyglada w $wiecie biznesu. Wspolpraca jest obecnie
wskazywana jako podstawa sukcesu firm. Jak podkresla J. Swigulski, Polak,
ktéry w lipcu roku 2015 zostat prezydentem Mars Food na Ameryke Péinoc-
na: ,to, co wypracowuje zesp6l wspodlnie, musi by¢ o wiele wieksze i o wie-
le bardziej wartosciowe niz wynik pracy kazdego z nas oddzielnie. To, jak
wspolpracujemy, jak wpltywamy na siebie, jak si¢ wspieramy, jak rozwigzuje-
my konflikty jest niezwykle istotne. Nazywamy to HPT (High Performance
Team) lub HPC (High Performance Collaboration)™".

Jak budowac kulture wspotpracy w firmie?

Kulture wspétpracy nalezy promowac wérdd pracownikéw juz od pierwszego
dnia ich pracy w firmie'. Warto podkresla¢, ze kooperacja jest jedna z podsta-
wowych wartosci w firmie i wiaczy¢ ja do firmowego kodeksu wartoéci. Nale-
zy powtarzaé, powtarzac i powtarzad, ze ,,w naszej firmie liczy sie wspdtpra-
ca”. W §lad za stfowami powinny i$¢ dzialania. Warto poinformowa¢ nowego

10 J. Lichtarski, Wspdtdziatanie gospodarcze przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 1992, s. 13.

11 J. Koc, Jarostaw Swigulski, Mars Food: Nigdy nie chciatbym juz pracowaé w biurze, w ktérym sq
gabinety, http://www.pulshr.pl/wywiad/jaroslaw-swigulski-mars-food-nigdy-nie-chcialbym-
-juz-pracowac-w-biurze-w-ktorym-sa-gabinety,27880,1.html [dostep: 1.09.2015].

12 Szerszy opis ksztattowania kultury organizacyjnej przedstawiony zostat w rozdz. 8.
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pracownika o zadaniach innych oséb w firmie i o tym, w jakiej sprawie moz-
na sie do nich zwréci¢ o pomoc. Dobrym rozwigzaniem jest wyznaczenie
w firmie ,opiekuna” dla nowego pracownika, ktéry wprowadzi go w formal-
ne i nieformalne rozwigzania, normy i zwyczaje w niej obowigzujace. Samo
przydzielenie do§wiadczonej i jednoczesnie zyczliwej osoby stanowi czytelny
sygnal, ze firma rzeczywiscie stawia na wspotprace, a pojecie to nie jest nic
nieznaczgcym sloganem. Nawet wsrod specjalistow z branzy IT, ktérych praca
wydaje si¢ zadaniem indywidualnym, troska o budowanie kultury wspoélpra-
¢y i unikanie niezdrowej rywalizacji jest przedmiotem zainteresowania me-
nedzeréw. Jak mowi A. Brzezinska, ,,co piatek organizujemy tzw. fridays with
CEO-s, czyli krétkie 15-minutowe spotkania przy paczkach i kawie. Porusza-
my wtedy tematy, na ktére pracownicy chcieliby porozmawia¢, tematy, kto-
re chcemy przedyskutowa¢ z pracownikami, ale jest takze czas przyznawania
[...] nagréd uznania pracownikéw od pracownikéw. Jako nagrody przyzna-
jemy vouchery o warto$ci 70 zt do wykorzystania w kilku sklepach interne-
towych typu Empik, Mediamarkt, Answear itp. Mamy takze cotygodniowe
spotkania, tzw. brown-bagi, podczas ktorych pracownicy dzielg si¢ wiedzg na
dowolnie przygotowane przez siebie tematy. S3 to czgsto tematy programi-
styczne, ale takze inne, np. »Jak si¢ dobrze odzywia¢ - dieta Paleo«, »Jak réz-
nice pomiedzy kobietami i m¢zczyznami w pracy mozemy przeku¢ w suk-
ces« [...] Wiele rzeczy da sie zrobi¢ bez ogromnych nakladéw finansowych.
Potrzebny jest jedynie pomyst i zaangazowanie wszystkich pracownikow”*.

Czy pracujac w zespole zawsze uzyskujemy lepsze
rezultaty?

Odpowiedz na powyzsze pytanie brzmi — nie zawsze. Zwlaszcza, jesli pozwo-
limy na wystapienie w zespole zjawiska prozniactwa spolecznego. Jest to
uwarunkowany motywacyjnie spadek wysitku wktadanego przez pracownika
w wykonanie zadania zespolowego. Innymi stowy, z uwagi na fakt, ze zada-
nie ma charakter zespotowy, a wklad pracy nie jest mierzony indywidualnie,
pracownik dazy do zaoszczedzenia wlasnej energii i nieprzemeczania si¢ wy-
konujac mniej pracy, niz gdyby dziatal indywidualnie. Do badania tego zja-
wiska zainspirowata badaczy obserwacja prostego ¢wiczenia polegajacego na
przecigganiu liny.

13 J. Koc, Anna Brzeziriska: Dzieki jawnemu systemowi wynagrodzeri nie ma poczucia niespra-
wiedliwosci wsréd  zatogi, http://www.pulshr.pl/wywiad/anna-brzezinska-dzieki-jawnemu-
-systemowi-wynagrodzen-nie-ma-poczucia-niesprawiedliwosci-wsrod-zalogi,27964,2.html
[dostep: 28,08.2015].
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Uczestnikow poproszono, aby kazdy ciggngt ling ,z takg silg, z jakg tyl-
ko potrafi”. Zadanie wykonywane bylo indywidualnie oraz w zespotach 2, 4,
8-osobowych. Eksperyment byt tak zorganizowany, aby uczestnicy sqdzili, ze
mierzony jest wysitek grupowy, ale de facto pomiarowi podlegat wysitek indy-
widualny kazdej osoby. Okazalo sig, ze wysitek wktadany w wykonanie tego sa-
mego zadania zalezal od liczby uczestnikow.

I tak':

- gdy ling ciggnely dwie osoby - kazdy angazowat sig na 93%,

- gdy ling ciggnely cztery osoby — zaangazowanie pojedynczej osoby wyno-
sito 77%,

- gdy ling ciggnelo osiem 0s6b — angazowaty one 49% wysitku pojedynczej
osoby.

Eksperyment ten pokazal, ze pracownicy moga mie¢ tendencje do wkta-
dania mniejszego wysitku w wykonanie zadania zespolowego, gdy ich wklad
nie jest mierzony indywidualnie, gdy maja poczucie anonimowosci, prowa-
dzgce do rozpraszania sie odpowiedzialnosci.

W zalezno$ci od rodzaju wykonywanej pracy (typu zadania) nasilenie tego
zjawiska jest rézne, ale nalezy o nim pamieta¢ i mu przeciwdziataé. Jak? Po-
znajmy najpierw zrodla prézniactwa spolecznego, aby na tej podstawie okre-
§li¢ metody przeciwdziatania.

Prézniactwo spoleczne jest wynikiem rozproszonej odpowiedzialnosci
oraz deindywidualizacji. Rozproszonej odpowiedzialnosci sprzyja sytuacja,
w ktérej pracownik znajduje si¢ wérdd innych osob i jego wktad w wykonanie
zadania nie zostanie rozpoznany'. Zjawisko rozproszonej odpowiedzialno-
$ci nasila sie wraz ze wzrostem liczebnoéci grupy, a zatem im wigksza grupa,
ktérg kieruje menedzer, tym wieksze niebezpieczenstwo, Ze pracownicy nie
beda czuli si¢ odpowiedzialni za wykonanie zadania i mniej beda si¢ angazo-
waé w swoja prace. Im wieksza jest grupa, tym mniejszy jest nacisk przypa-
dajacy na pojedynczego jej cztonka. Odpowiedzialnos¢ za wykonanie zadania
rozprasza si¢ na tym wiecej osob, im liczniejsza jest grupa. W rezultacie pra-
cownik - czlonek zespotu — w miare wzrostu liczebnosci grupy czuje sie coraz
mniej odpowiedzialny za okreslone zachowanie, w zwigzku z czym nasila si¢
zjawisko prozniactwa spotecznego’®.

14 W. Wosinska, Psychologia Zycia spotecznego, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdanisk 2004, s. 272.

15 K. Oyster, Grupy, Wyd. Zysk i S-ka, Poznan 2000, s. 191.

16 B. Latane, S. Nida, Social impact theory and group influence: A social engineering perspective,
[w:] B. Baulus (red.), Psychology of group influence, 1990 [za:] T. Stalewski, Social loafing jako
problem grupowej organizacji pracy, ,,Przeglad Organizacji” 1995, nr 12.
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Druga przyczyna tego zjawiska jest deindywidualizacja, czyli poczucie

utraty tozsamosci jednostkowej”’. Obecnosé¢ innych moze prowadzi¢ do utra-
ty poczucia wlasnego Ja, do poczucia anonimowosci i bezkarnosci, co moze

spowodowa¢ zanik normalnej kontroli nad wlasnym zachowaniem. Do de-

indywidualizacji dochodzi najcze¢éciej, gdy pracownik stapia sie z zespotem
i traci poczucie wlasnej odrebnosci, gdy jest mata szansa rozpoznania jego
czynéw i zachowan. Jest to zjawisko silnie powigzane z konformizmem.

Pofaczenie tych dwdch okolicznosci: anonimowosci wkladu poszczegdl-

nych os6b i zmniejszenia ich jednostkowej odpowiedzialnosci, prowadzi do
zjawiska préozniactwa spolecznego.

Aby radzic sobie z problemem proézniactwa spolecznego nalezy:

Zidentyfikowa¢ indywidulany wklad pracy pracownika i jego udziat
w ostatecznym wyniku zespotu. Przykladowo, jesli zespo6l sprzedazo-
wy ma zdoby¢ 120 nowych klientéw na kursy jezykéw obcych, to nale-
zy wskaza¢ udzial kazdego z pracownikéw w ostatecznym wyniku. Nie
chodzi o wyzwalanie rywalizacji (kto zdobedzie wigcej), ale o wskazanie
indywidualnego wktadu. Innym przyktadem jest oznaczanie wykonawcy
w zadaniach produkcyjnych (np. numer pakowacza). Dzieki temu tatwo
jest zidentyfikowa¢, jaka ilos¢ pracy wykonat kazdy z pracownikéw i zi-
dentyfikowa¢ zrédto ewentualnych usterek czy wad.

Dostrzeganie wkladu pracy calego zespolu powinno zachodzi¢ tak-
ze na poziomie werbalnym. Nieakceptowalna jest sytuacja, gdy przeto-
zony dostrzega i akcentuje glownie zaangazowanie teamlidera i pomija
pozostatych czlonkéw zespotu. Niekiedy mozna uslysze¢ wypowied? kie-
rownictwa: dziekujemy Panu Weglarczykowi, ktéry przygotowal wyjazd
integracyjny dla catej firmy lub Pani Sobolewska przygotowala swietng
kampanie promocyjng dla ksigzki, podczas gdy pracowat nad tym caly ze-
spot. W tym miejscu cze$¢ z Czytelnikoéw moze powiedzied, ze to przeciez
oczywiste, ze jako kierownik zwracam sie do calego zespotu, a wymie-
nianie jedynie nazwiska lidera jest skrétem my$lowym — uproszczeniem
komunikacji. Sytuacja jeszcze si¢ pogarsza, gdy zespo6! otrzyma nagrode
lub premie, ktérg lider zespotu podzieli bez uwzglednienia faktycznego
wktadu pracy poszczegélnych pracownikow.

Pomocne moze by¢ takze dokonywanie oceny wkiadu pracy przez innych
cztonkéw zespotu. Kiedy inni pracownicy oceniaja wkiad pracy, praw-
dopodobienstwo prozniactwa spolecznego spada, poniewaz wigkszoéé

17 K. Oyster, Grupy...,s. 191.
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0s6b nie chce mie¢ opinii obibokéw ani w oczach wspdtpracownikow,
ani w swoich wlasnych'.

o Uczyni¢ prace angazujaca, ciekawa, zgodna z zainteresowaniami i kom-

petencjami pracownika. Jesli pracownikom osobiscie zalezy na tym, aby
wynik byl jak najlepszy, to nie beda leniuchowaé. W jednym z ekspery-
mentow stwierdzono, ze gdy grupa studentéw pracowata nad problemem
istotnym dla dziatalnosci ich uczelni, nie przejawiali spolecznego proznia-
ctwa. Pozwalali sobie na nie, gdy sqdzili, Ze wyniki ich pracy bedg wykorzy-
stane przez inng uczelnie®.
Zadanie powinno by¢ interesujace dla wszystkich cztonkéw zespolu
w réwnym stopniu. Mozna to osiagnaé przydzielajac pracownikom do
wykonania prace (elementy sktadowe zadania), ktére sg dla nich ciekawe
i angazujace®. Ponadto jesli praca kazdego z czlonkéw zespotu jest nieco
inna, to trudniej jest ukry¢ si¢ za plecami kolegow?".

o Budowa¢ w zespole atmosfere zaufania i wspolpracy. Wzajemne zaufa-
nie wérdd pracownikéw oraz zachowanie menedzera, ktory jest no$ni-
kiem obowigzujgcych wartosci, stanowi wazny element przeciwdzialania
prozniactwu spotecznemu. Wsrdéd oséb, ktére maja do siebie zaufanie,
sprawiedliwy podzial pracy jest naturalny, a ,,jazda na gape” pietnowana,
poniewaz podwaza wzajemne zaufanie.

e Ogranicza¢ liczebno$¢ zespolu i podejmowaé dzialania na rzecz wyso-
kiego poziomu identyfikacji pracownikoéw z zespolem. Zmniejszajac
liczebnos¢ zespotu ograniczamy zjawisko prézniactwa spolecznego. Jak
stwierdzili R. M. Kramer i M. B. Brewer stopien identyfikacji z grupa jest
predyktorem, czy jednostka bedzie bardziej sklonna zaspokaja¢ interesy
wlasne czy grupy*. Innymi stowy - ludzie rzadziej przerzucaja swoje ob-
cigzenia na barki znajomych niz nieznajomych.

18 S. G. Harkins, J. M. Jackson, The role of evaluation in eliminating social loafing, ,Personality
and Social Psychology Bulletin” 1985, No 11, s. 457-465 [za:] D. T. Kenrock, S. L. Neuberg,
R. B. Cialdini, Psychologia spoteczna. Rozwigzane tajemnice, Gdanskie Wydawnictwo Psycho-
logiczne, Gdarisk 2002, s. 614.

19 P. Brickman, S. G. Harkins, S. T. Ostrom, Effects of personal involvement: Thought-provoking
implications for social loafing, ,Journal of Personality and Social Psychology” 1986, No 51,
S.763-770.

20 W. Wosiriska, Psychologia Zycia spotecznego, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2004, s. 273.

21S. G. Harkins, J. M. Jackson, The role of evaluation in eliminating social loafing...

22 R. M. Kramer, M. B. Brewer, Effects of group identity on resource use in a simulated commons
dilemma, ,,Journal of Personality and Social Psychology” 1982, No 46.
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Czy wybor miedzy rywalizacja a wspotpraca to forma
dylematu spotecznego?

Problem rywalizacja versus wspolpraca mozna rozpatrywaé w kontekscie dyle-
matu spolecznego?, czyli sytuacji, w ktdrej jednostka odnosi korzysci kierujac
sie wlasnym interesem, co jednoczes$nie oznacza strate dla innych czlonkéw
grupy*. W typowym modelu dylematu spofecznego jednostka bedaca czescia
zbiorowosci korzysta z ograniczonego zbioru zasobow. Spoleczne dylematy
odzwierciedlaja konflikt pojawiajacy sie w sytuacji wyboru pomiedzy dobrem
wlasnym a interesem grupy. W krotkim okresie strategia maksymalizacji efek-
tow indywidualnych moze by¢ korzystna dla jednostki, z czasem jednak strate-
gia taka przynosi straty nie tylko zbiorowosci, ale takze jednostce®.

Od czego zalezy nastawienie jednostki na zaspokajanie potrzeb wiasnych
kosztem zespotu?

Czynnikami determinujacymi gotowos¢ jednostki do eksploatacji zaso-
béw wspolnoty sa*:

o wielko$¢ grupy - im wiecej cztonkoéw, tym silniejsza tendencja do eksplo-
atacji zasobow przez kazdego z nich,

o zachowania innych czlonkéw grupy - jezeli inni cztonkowie zbiorowosci
zaczynaja gromadzi¢ zasoby, grupa eksploatujacych blyskawicznie ros-
nie,

o spojnos¢ grupy i poziom zaufania — im wieksza jest spéjnos¢ grupy, tym
wieksze obserwuje si¢ zaufanie miedzy jej czlonkami, a tym samym mi-
nimalizuje si¢ dazenie do eksploatacji zasobéw w imie wlasnego interesu,

o mozliwo$¢ komunikowania si¢ czlonkéw grupy - mozliwos¢ ta nasila
tendencje do wspolpracy, umozliwiajac bardziej efektywne korzystanie
Z Zasobow.

W duzych firmach, szczegdlnie tych o wysmuklej strukturze organiza-
cyjnej, w ktérych bezposredni kontakt z przetozonym wyzszego szczebla na-
stepuje stosunkowo rzadko, wiezi miedzy pracownikami sg bardziej bezoso-
bowe niz w mniejszych organizacjach, gdzie pracownicy si¢ znajg, a relacje

23 Rozréznia sie dwie sytuacje, w ktorych istnieje dylemat dotyczacy interesu jednostki ver-
sus interesu grupy: a) dylemat wieznia - konflikt miedzy motywem wspédtpracy a rywalizacji,
b) tragedia wspdlnoty (tzw. dylemat wspdlnego pastwiska).

24 Rozwazania przedstawione w: I. Swiatek-Barylska, Lojalno$¢ pracownikéw wspétczesnych or-
ganizacji. Istota i elementy sktadowe, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2013, s. 51-54.
25 Patrz np. D. de Cremer, M. Bakker, Accountability and cooperation in social dilemmas: The
influence of other’s reputational concerns, ,,Current Psychology”, summer 2003; R. M. Dawes,
D. M. Messick, Social dilemmas, ,International Journal of Psychology” 2000, No 35; S. Utz,
J. W. Ouwerkerk, P. A. M. van Lange, What is smart in a social dilemma? Differential effects of
priming competence on cooperation, ,Journal of Social Psychology” 2004, No 34.

26 W. Wosiriska, Psychologia zycia spotecznego..., s. 507-508.
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maja bardziej osobisty charakter. W zbiorowos$ciach charakteryzujacych sie

silnymi wieziami dazenie do zaspokajania wlasnego interesu kosztem inte-

resu grupowego wystepuje rzadziej”’. Poniewaz odczuwanie wiezi i zaufania
jest zwykle glebsze w grupach mniejszych, to w nich wlasnie do zaspokajania
wlasnego interesu dochodzi w sposdb mniej nasilony?*.

Duze znaczenie przy dokonywaniu wyboru pomiedzy dobrem indywidu-
alnym a dobrem grupy maja czynniki indywidualne, a zwlaszcza orientacja
na wartoéci spofeczne.

Ze wzgledu na nastawienie jednostki do innych ludzi wyréznia sie trzy
podstawowe formy orientacji*:

1. Orientacja indywidualistyczna, bedaca niejako orientacja naturalng,
pierwotna. Jednostka koncentruje si¢ na sobie, a cudzy zysk czy strata nie
ma dla niej znaczenia.

2. Orientacja kooperacyjna (prospoleczna), uwzgledniajaca dobro innych -
obserwuje si¢ ja, gdy pojawia sie sytuacja kooperacyjna, czyli taka, w ktorej
cele uczestnikow sg ze sobg pozytywnie sprzezone (uczestnik moze osiag-
na¢ swoj cel wtedy i tylko wtedy, gdy inni uczestnicy réwniez osiggaja swo-
je cele).

3. Orientacja rywalizacyjna, polegajaca na dazeniu do chronienia swoich in-
teresow w relacji do innych. Obserwuje si¢ ja, gdy jednostka znajdzie si¢
w sytuacji rywalizacyjnej, czyli takiej, w ktorej moze dopiaé swego celu,
jezeli szanse pozostatych na osiagniecie wlasnych celéw sa mniejsze — cele
zatem sg negatywnie sprzezone.

Bruno S. Frey i Stephan Meier wskazuja, ze na ksztaltowanie postawy pro-
spolecznej ma wplyw otoczenie. Innymi stowy, ludzie sa sktonni zachowywa¢
sie prospolecznie, gdy inne osoby réwniez zachowuja si¢ w taki sposob*.

27 D. W. Hine, R. Gifford, What harvesters really think about common dilemma simulations:
A grounded theory analysis, ,Canadian Journal of Behavioural Sciences” 1997, No 28, [za:]
W. Wosinska, Psychologia zycia spotecznego..., s. 508.

28 P. Brann, M. Foddy, Trust and consumption of deteriorating common resources, ,Journal of
Conflict Resolution” 1987, No 31, [za:] W. Wosiriska, Psychologia Zycia spotecznego..., s. 508.

29 J. Reykowski, Motywacja, postawy prospoteczne a osobowosé, PWN, Warszawa 1986,
s.135-137.

30 S. B. Frey, S. Meier, Social comparisons and pro-social behavior: Testing conditional coopera-
tion in a field experiment, ,American Economic Review” 1994, No 5, s. 1717-1722, [za:] M. Bug-
dol, Gry i zachowania nieetyczne w organizacji, Difin, Warszawa 2007, s. 50.
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Jakie sg determinanty wyboru: rywalizacja czy
wspotpraca?

rodzaj zadania - konkurencja migedzy pracownikami pojawia si¢ podczas
wykonywania zadan, ktére wymagaja kreatywnosci, s3 niepowtarzalne,
podczas realizacji indywidualnych projektéw, pozyskiwania klientéw czy
realizacji planéw sprzedazowych. Jesli pracownik jest rozliczany z osiag-
nietych wynikdéw, to automatycznie potrafi to wyzwoli¢ w nim $wiadoma
lub pod$wiadoma walke o pozycje. Sa branze, w ktérych konkurencja wy-
daje si¢ szczegdlnie nasilona. Wyscig szczuréw obserwowany jest w wielu
agencjach reklamowych, sektorze bankowo-finansowym, ubezpieczenio-
wym. O premig, uzalezniona od wynikéw, musza czesto rywalizowac ze
soba przedstawiciele handlowi, specjalisci od pozyskiwania reklam czy
sprzedawcy™.

etap ,,zycia” firmy - podobnie jak przyroda przechodzi co roku przez
cykl zmian pér roku, czlowiek kroczy przez zycie, na ktore sktadajg sie
podobne etapy u kazdego z nas, tak i wiekszo$¢ firm przechodzi przez
rozne etapy zycia nazywane cyklem zycia organizacji. Cykl ten rozpo-
czyna si¢ od narodzin - etapu, podczas ktérego gtéwnym celem orga-
nizacji jest przetrwanie. Jest to okres, gdy firma jest jeszcze niewielka,
malo sformalizowana, a wszyscy pracownicy sg zaangazowani w prace.
Nie ma jasnego podziatu zadan, ludzie ze sobg wspélpracuja i pomagaja
sobie nawzajem. Kazdy, kto zaczynal prace w firmie w fazie jej narodzin,
z sentymentem wspomina chwile, kiedy co prawda na nic nie bylo czasu,
ale nikt nie patrzyl na zegarek, ze minelo juz osiem godzin. Zamiast tego
wszyscy byli pochlonieci praca, chetni do pomocy, a w firmie panowata
iScie rodzinna atmosfera. Na tym etapie zycia firmy wspolpraca spraw-
dza si¢ zdecydowanie lepiej od rywalizacji. Kolejny etap to faza wzrostu,
podczas ktorej nastepuje dynamiczny rozwdj firmy i jej ekspansja pro-
duktowa oraz terytorialna. Wymaga to zwiekszenia specjalizacji i forma-
lizacji dziatan. W firmie pojawiaja si¢ procedury, systemy, struktury. To
w tej fazie menedzerowie czesto tworzg warunki i oczekujg od pracowni-
kow zwigkszonej rywalizacji, szybkiego dzialania, osiggania ambitnych
celow. Faza dojrzatosci to okres w zyciu firmy, w ktérym nastepuje stabi-
lizacja rozwoju. Korzysta sie z ustabilizowanej pozycji na rynku, dostep-
nych zasobdéw ludzkich, finansowych, rzeczowych. W firmie zatrudnieni
s3 pracownicy, ktérzy sa zmotywowani i zasymilowani z nig. Na tym eta-
pie réwniez znacznie bardziej sprawdza sie¢ wspolpraca niz rywalizacja.

31 K. Klimek-Michno, Rywalizacja w pracy - prawdziwe pole bitwy, http://www.deon.pl/inte-
ligentne-zycie/firma-praca-i-kariera/art,36,rywalizacja-w-pracy-prawdziwe-pole-bitwy.html
[dostep: 15.08.2015].
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Zle zarzadzane firmy przechodza do kolejnego, ostatniego etapu, tzw.
schylkowego. W okresie tym firma staje w obliczu kryzysu, a niekiedy
nawet zagrozenia upadkiem. Przyczyn tej sytuacji moze by¢ wiele, ale
niebezpieczenstwo utraty pracy stanowi silny impuls do pojawienia sig¢
w firmie niezdrowej rywalizacji**.

o cechy pracownikow - to, ktdére z rozwigzan bedzie preferowane przez
pracownika zalezy m.in. od jego osobowosci. Popularna teoria ,,Wielkiej
Pigtki” wyréznia pie¢ wymiaréw osobowosci: neurotyczno$é, ekstrawer-
sje, otwarto$¢ na doswiadczenie, ugodowo$¢ i sumiennosé.

i Czvnniki osobowosciowe ,,Wielkiej Piatla"
Wymiary ,Wielkiej Piathi" Cechy pojedyncze
NEUROTYZM Niepokaj
Wrogose
Depresyjnosc
Swiadomosc siebie
Impulsywnosé
Latwosit zranienia
EESTRAWERSIA Cieplo
Towarzyskosc
Asertywnosc
Aktywnosc
Poszukiwanie wrazen
Pozytywne emocje
OTWARTOSC Fantazja
Poczucie estetyki
Uczuria
Dziatania
Pomysty
Wartosci
LATWOSC WSPOLZYCIA Zaufanie
Bezposredniosc
Altnuizm
Podporzadkowanie sie
Skrommosc
Wrazliwose na innych
SUMIENMNOSC Kompetencje
Porzadek
Obowiazkowosc
Dazenie do osiagniec
Samodyscyplina
Rozwaga

Zrédto: P. Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzqdzanie
ludZmi w pracy, PWN, Warszawa 2000, s. 63.

Przyjmuje sie, Ze te pie¢ wymiaréw pozwala na opisanie osobowosci kazde-
go cztowieka. Cecha to pewna sklonno$¢ cztowieka do zachowania sie w okre-
$lony sposob. Dla przyktadu pracownik o wysokim poziomie otwartoséci na

32 Aby dowiedzie( sie wiecej na temat etapéw wzrostu organizacji warto zapoznac sie z mode-
lem opracowanym przez L. E. Greinera.
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doswiadczenie bedzie poszukiwat pracy, ktéra pozwoli mu na ciagle poszuki-
wanie i odkrywanie, a tym samym bedzie unikat zadan standardowych, ru-
tynowych.

Wychodzgc na moment z otoczenia biznesowego, warto dla przyktadu
wspomnie¢ o Aleksandrze Dobie, szes¢dziesigcioosmioletnim polskim podroz-
niku, zdobywcy tytutu Podréznika Roku w plebiscycie National Geographic,
ktéry dwukrotnie, na specjalnie skonstruowanym kajaku, przeptyngt Ocean
Atlantycki. Jak sam podkresla: ,Robie to dla siebie, dla swojej prywatnej frajdy.
To jest moja sita napedowa. Jestem ciekaw Swiata, odkrywania czegos nowego.
Szukam nowych tras, nowych wyzwan, nowych przezy¢™. Trudno wyobrazi¢
sobie takg osobe jako pracownika wykonujgcego powtarzalne, rutynowe prace.

Z ,Wielkiej Piatki” dwie cechy, tj. neurotyzm i ekstrawersja, maja naj-
silniejszy i najbardziej spdjny zwigzek z zachowaniem. Z tego powodu wielu
psychologéw uwaza te cechy za najwazniejsze dla prognozowania zachowan
pracownikow?.

Czy zatem zachowania pracownika zaleza od jego osobowosci? Czy geny
determinuja kierunek i forme aktywnosci?

Traktowanie zachowania w procesie pracy jako zdeterminowanego albo
przez osobowos¢ jednostki, albo przez otoczenie jest oczywiscie nadmiernym
uproszczeniem. Rzadko mamy do czynienia z sytuacja, kiedy jedynie jeden
z tych czynnikéw wplywa na zachowanie jednostki. ,,Z jednej strony fakt, ze
czlowiek ma okreslony genotyp nie decyduje, ze bedzie funkcjonowat w okre-
$lony sposob - to zalezy od warunkéw srodowiskowych. Z drugiej — cztowiek
poszukuje $rodowiska, ktore bedzie odpowiadaé jego genetycznie kodowa-
nym cechom”™®. Jak pokazujg badania, w 40% dana cecha osobowosci zalezna
jest od gendw, a w 60% jest uwarunkowana przez wplywy srodowiska. Cecha
daje predyspozycje, ale to sytuacja okres§la mozliwos¢ zamanifestowania
samej cechy. Co wiecej, jednostka moze poprzez swoje dziatania wplywacé na
sytuacje.

Z perspektywy menedzerskiej warto pamieta¢ o tym, ze ludzie najlepiej
czuja si¢ wtedy, gdy zatrudnia si¢ ich na stanowiskach odpowiadajacych
ich osobowosci, co daje bezposrednie odzwierciedlenie w malej fluktuacji
pracownikow’.

33 Cz. Romanowski, Kajakiem przez Atlantyk - dla frajdy, ,Charaktery” 2015, nr 3.

34 P. Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzgdzanie ludzmi
w pracy, PWN, Warszawa 2000, s. 63.

35 W. Oniszczenko, Zmienic¢ co niezmienne, ,Poradnik Psychologiczny Polityki” 2015, t. 19.

36 S. P. Robbins, Prawdy o kierowaniu ludZmi... I tylko prawdy, PWE, Warszawa 2003, s. 34.
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Podsumowanie

Zdania na temat zarzadzania przez rywalizacje czy przez wspolprace sa
wsrod praktykéw podzielone. Wynika to w duzej mierze z faktu, ze kazde
z tych podej$¢ ma swoje wady i zalety. Odwolujac si¢ do badan i doswiadczen
warto pamietad, ze w naturze czlowieka lezy wspolpraca, co zostato udowod-
nione naukowo. To réznorodne doswiadczenia zZyciowe i zawodowe oraz sto-
sowane w firmach rozwigzania ukierunkowuja pracownikow na rywalizacje
lub wspoélprace. Rywalizacja jest metoda dzialania zorientowang na sukces
indywidualny. Relacja o charakterze wygrany - przegrany. Pracownicy po-
dejmuja rywalizacje z dwdch podstawowych powoddw: z przymusu (jest wy-
nikiem dziatan innych oséb badz stosowanych w firmie rozwigzan organi-
zacyjnych) lub z wyboru (wyptywa z potrzeb pracownika). W zaleznosci od
natezenia rywalizacji, mozemy méwic¢ o konstruktywnej lub destrukcyjnej
rywalizacji. Konstruktywna rywalizacja moze przynosi¢ korzysci zaréwno
pracownikowi, jak i firmie. Podstawowg staboscia rywalizacji jest jej charak-
ter wygrany - przegrany. Jezeli rywalizujemy, to nie wspdtpracujemy, a w dzi-
siejszym $wiecie dziatania zespotowe maja zdecydowana przewage nad in-
dywidualnymi. Szczegoélng role w budowaniu kultury wspétpracy w zespole
i firmie odgrywa menedzer, ktéry swoimi komunikatami oraz dzialaniem
zaswiadcza (lub nie) o znaczeniu kooperacji. Zadaniem menedzera jest takze
zapobieganie zjawisku prézniactwa spolecznego, czyli zmniejszenia zaanga-
zowania pracownikow na skutek pracy w zespole. Naukowcy zidentyfikowali
szereg czynnikoéw, ktore wplywaja na przyjecie przez pracownika orientacji
kooperacyjnej badz rywalizacyjnej (wielko$¢ grupy, jej spojnos¢, mozliwosé
komunikowania sie, zachowania innych cztonkéw zespolu czy determinanty
indywidualne, charakteryzujace pracownika) oraz czynnikéw, ktére mene-
dzer powinien wzig¢ pod uwage ksztaltujac przestrzen organizacyjng. Nale-
zy wowczas uwzgledni¢ nie tylko cechy pracownika, lecz takze rodzaj zada-
nia oraz etap zycia firmy i zespolu.
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Doktor Malgorzata Kolodziejczak. Wykladowca,
pracuje w Katedrze Zarzadzania UL. Coach i mentor
w projektach realizowanych przez Wydzial Zarza-
dzania UL: Scouting — aktywny system monitoringu
i oceny potencjatu rynkowego prac badawczych klu-
czem do wspolpracy nauki i przedsiebiorcéw; Syste-
mowe wsparcie procesow zarzgdzania w JST, ELIE-
MENTAL: Breaking Down Barriers to Enterprise. Jest
autorka ponad 30 artykuléw, w tym: Kultura organi-

zacyjna a coaching, Coaching i mentoring w procesie
scoutingu technologicznego.

Doktor Piotr Mikosik. Trener zarzadzania, coach
posiadajacy miedzynarodowy certyfikat ICC (In-
ternational Coaching Community). Specjalizuje si¢
z rozwoju umiejetnodci przywoddczych, kreatywnosci
i w podejmowaniu decyzji, rozwoju zespotéw. Ad-
iunkt Wyzszej Szkoly Menedzerskiej w Warszawie,
naukowo zajmuje si¢ metodami zwigkszania efek-
tywnos$ci w organizacjach. Doswiadczenie biznesowe

zdobywal miedzy innymi jako konsultant w miedzy-
narodowej firmie doradczej IMPAC SYSTEMS oraz
jako czlonek zarzadu firmy w branzy IT - Intercon.

Z tego rozdzialu dowiesz sie:

o Coaching: czym jest, a czym nie jest?

o Jaki wplyw na proces coachingu i jego efekty ma kultura organizacyjna?
o Co to jest coaching zespolowy?

o Jak przeprowadzi¢ coaching zespotowy?



Coaching - termin, z ktérym spotykamy sie coraz czesciej w biznesie, nauce
i w $wiecie celebrytow. To stowo, ktérym w wielu firmach nazywane jest przy-
zwoite traktowanie pracownikow, udzielanie informacji zwrotnych, szkole-
nie, wyjaénianie motywéw podejmowania decyzji. Pojawia si¢ tendencja, by
zastepowac sfowo ,,przetozony” stowem: ,coach™. Wielu méwcéw motywa-
cyjnych przyciggajacych tlumy ludzi na swe wystapienia jest jednoczesénie co-
achami - coaching jest wiec kojarzony jako proces wyzwalania energii i emocji
ludzi zgromadzonych w wielkich salach lub nawet na stadionach. Takie rozu-
mienie coachingu jest naduzyciem i jednoczesnie moze zniecheca¢ do niego
- do skutecznej metody rozwoju tak pojedynczych pracownikéw, jak i calej
firmy.

Coaching: czym jest, a czym nie jest?

Siegniecie do jego genezy, doprecyzowanie znaczenia stowa coaching, przyj-
rzenie si¢ zasadom i procesowi pozwoli uzyska¢ precyzyjny obraz metody
oraz podja¢ decyzje, czy chcemy stosowad ja w naszej firmie. Jednocze$nie
pozwoli rozpozna¢ tych konsultantéw i treneréw biznesu, ktérzy sprzedaja
swe ustugi pod szyldem coachingu, a w gruncie rzeczy realizuja po prostu pro-
cesy szkoleniowe.

Na wykreowanie coachingu jako metody i profesji pierwotnie wplyw wy-
warly §rodowiska sportowe. Jako znaczace dla wyodrebnienia sie tej idei wy-
mienia si¢ dzieto Gallweya z 1974 r. Inner Game of Tennis. Z powodu braku
wykwalifikowanej kadry trenerskiej w zakresie tenisa do trenowania zawod-
nikéw skorzystano z ustug specjalistow spoza tej dyscypliny i odniesiono
spektakularne sukcesy. Okazato sig, ze czlowiek nie bedgcy specjalistg w danej
dziedzinie moze doprowadzi¢ drugiego czlowieka do osiggnieé wlasnie w tej
dziedzinie. Terminem ,coach” (po polsku: trener) objeto ludzi zajmujacych
sie praca z osobami (tzw. coachee, klient), nad osigganiem przez nie okreslo-
nych celéw. Proces pracy coacha i klienta, poczawszy od sformutowania celu,
az do jego osiggniecia, nazwano coachingiem. Sportowy rodowdd powoduje,
ze w wielu stownikach wyrazenie to wcigz utozsamiane jest z okresleniami
majacymi jednoznaczne konotacje: nauczyciel, trener. ,,Swoistg ciekawostka
jest tez fakt, ze starozytnego filozofa Sokratesa mozna uznac za pierwowzor
wspolczesnego coacha. Medrzec ow zwykt mawia¢, iz nikogo niczego nie uczy
- sprawia jedynie, by my§lal™2.

1 M. Sidor-Rzadkowska, Profesjonalny coaching. Zasady i dylematy etyczne w pracy coacha, Ofi-
cyna Wolters Kulwer business, Warszawa 2012, s. 15.
2 C. Wilson, Coaching biznesowy, MT Biznes, Warszawa 2010, s. 29.
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Wspolczesne okredlenia coachingu umieszczono w tabeli 1. Ich analiza
przybliza do rozpoznania idei coachingu, procesu coachingowego, roli oraz za-
dan coacha. Sktania takze do rozstrzygniecia, czym coachning jest, a czym
z pewnoscia nie jest.

Tabela 1. Wybrane okreslenia coachingu

Definicja Autor

Coaching jest procesem, dzieki ktéoremu cztowiek odnajduje i wdraza roz-  Carol Wilson
wigzania najbardziej zgodne ze swoim Swiatopogladem i adekwatne dla nie-
g0 samego

Coaching to rozwijanie zdolnosci zmieniania ludzi, organizacji, w ktérych ~ Robert Hargrove

pracuja oraz Srodowiska, w ktérym zyja. Wptywajac na ich wyobraznie i wy-
znawane wartosci pomaga w ponownym okresleniu - w zgodzie z celami, do
ktérych daza - ich postaw, sposobu myslenia i zachowania

Coaching to pomoc danej osobie we wzmacnianiu i udoskonalaniu dziatania ~ Sara Thorpe, Jackie Clifford

poprzez refleksje nad tym, jak stosuje konkretng umiejetno$¢ lub wiedze

Coaching to proces, w ktérym coach, pracujac z klientem, uzywa umiejetno- ~ Stuart McAdam

$ci stuchania, zadawania pytan w taki sposdb, aby umozliwié mu wymysle-

nie rozwigzan jego probleméw

Coaching to proces umozliwiajacy uczenie i rozwdj, a tym sposobem popra-  Eric Parsloe
we dziatania. Wymagajacy wiedzy i rozumienia wielo$ci styléw, umiejetno-

$cii technik odpowiednich do kontekstu, w ktérym proces zachodzi

Coaching jest forma rozmowy przebiegajacej zgodnie z niewypowiedziany-  Laura Whitworth

mi zelaznymi zasadami dotyczacymi tego, co musi by¢ w niej obecne. Te za-
sady to: szacunek, otwartos¢, wspotczucie, empatia i rygorystyczne prze-
strzeganie zobowiazania do méwienia prawdy

Coaching to prosty sposob na efektywny rozwdj osobisty. To proces, w trak-  International Institute

cie ktérego coach i klient buduja pogtebiona relacje. Wspiera ona i podtrzy-  of Coaching
muje rozwoj i wzrost kompetencji oraz umiejetnosci klienta. Ta potezna re-

lacja daje klientowi site do przejscia od tego jaki jest, do tego, jakim chciatby

sie stad

Zrédto: R. Hargrove, Mistrzowski coaching, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 23; S. McA-
dam, Coaching kadry kierowniczej. Dopasowanie ustug coachingowych do kontekstu i potrzeb
przedsiebiorstwa, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 19; E. Parsloe, Coaching i men-
toring, Wydawnictwo Petit, Warszawa 1999, s. 8; C. Wilson, Coaching biznesowy, MT Biznes,
Warszawa 2010, s. 29; iic-polska.org.pl.

Celem nadrzednym coachingu jest rozwdj potencjalu organizacyjne-
go uzyskiwany poprzez rozwdj poszczegélnych pracownikéw oraz catych
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zespoldéw. Droga, jakg dochodzi si¢ do tego celu, wyrazona jest w charaktery-
styce procesu coachingowego.

Proces coachingu odbywa si¢ przy zachowaniu okreslonych zasad, z wy-
korzystaniem okreslonych technik. Ponadto fundamentalne znaczenie dla
jego powodzenia ma relacja pomiedzy coachem a klientem. Opiera si¢ ona
na autentyczno$ci, partnerstwie, zaufaniu i odpowiedzialno$ci obu stron (co-
ach bierze odpowiedzialnos¢ za prowadzenie procesu coachingowego zgodnie
z zasadami; klient odpowiada za efekt konicowy, tzn. podejmowanie dziatan,
ktére projektuje podczas sesji coachingowych i do ktérych sie zobowiazuje).

Mimo iz w przywotanych okresleniach coachingu pojawia si¢ motyw roz-
mowy, zaznaczy¢ nalezy, ze ,nie kazda znaczaca rozmowa to od razu coa-
ching, cho¢ na pewno kazdy coaching to znaczgca rozmowa™. By wspomnia-
na rozmowa wpisywala sie w proces coachingowy, coach powinien posigsé
i wyéwiczy¢ konkretne umiejetnosci, takie jak aktywne stuchanie, zadawanie
odpowiednio sformutowanych pytan (otwartych), sprawne postugiwanie sie
parafraza, odzwierciedleniem, stosowanie informacji zwrotnej, dostosowy-
wanie tonu i tempa glosu do klienta etc.* Z kolei struktura procesu coachingo-
wego opiera si¢ na tzw. modelach coachingowych, z ktérych najpopularniejszy
jest model GROW (por. tab. 2) stworzony przez sir Johna Whitmore’a i opisa-
ny w ksiazce jego autorstwa, uznawanej za bibli¢ coachow®.

Tabela 2. Model GROW

ETAPY ZAKRES

GEOWNY CEL wyznaczanie celéw sesji zarowno krétko-, jak i dtugoterminowych
RECZYWISTOSC diagnoza rzeczywistosci: warunkow i zasobow

OPCJE rozpoznanie alternatywnych strategii lub plandw dziatania

WOLA okreslenie, jakie dziatania zostang podjete, kiedy, przez kogo

Zrédto: J. Whitmore, Coaching for performance. GROWing for People, performance and Purpo-
se, Nicholas Brealey Publishing, London-Boston 2006, s. 69.

Zgodnie z tym modelem w pierwszej kolejnosci nastepuje ustalenie i spre-
cyzowanie, co dokladnie pragnie osiggnac klient. Zadaniem coacha jest posta-
wienie klientowi takich pytan, ktore pozwolg na sformutowanie celu zgodnie

3 P. Smoétka, Coaching: inspiracje z perspektywy nauki, praktyki i klientow, Wyd. Zysk i S-ka, Po-
znan 2009, s. 13.

4 C. Wilson, Coaching biznesowy..., s. 47-60.

5 J. Whitmore, Coaching for performance. GROWing for People, performance and Purpose, Nich-
olas Brealey Publishing, London-Boston 2006.
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z reguta SMART®. Jest to kluczowy etap w calym procesie: klienci uswiada-
miaja sobie istote swoich celéw lub odkrywaja jej brak — wtedy cel zostaje
zmieniony.

Po okresleniu celu przystepuje sig do gruntownego rozpoznania, jakie wa-
runki i zasoby fizyczne, intelektualne, emocjonalne i spoteczne do jego osiggnie-
cia ma klient. Na 0got jest to moment, w ktorym wiele 0s6b uswiadamia sobie,
ze posiada duzy potencjat, zdecydowanie wigkszy niz zaktadato wczesniej. Tak
przygotowany klient przystepuje do projektowania precyzyjnego planu dziata-
nia, w ktorym uwzglednia sig takze pokonywanie przewidzianych i nieprzewi-
dzianych problemoéw, barier. Na kolejnych spotkaniach z coachem klient robi
przeglad postepow w realizacji swego planu: jesli zachodzi potrzeba, wytycza
nowe $ciezki, odkrywa kolejne zasoby, a nawet cele.

Jaki wptyw na proces coachingu i jego efekty ma
kultura organizacyjna?

Dla powodzenia procesu coachingowego wazne jest, by klient mial wia-
re w sukces - klient moze wierzy¢ w swodj potencjal, ale jesli organizacja nie
stwarza mu szans na ich wykorzystanie, to nie uzyska on przekonania o szan-
sie na osiagniecie celu. Idealem dla stosowania coachingu jest organizacja,
w ktdrej zachowywana jest cierpliwo$¢ w oczekiwaniu na wymierne efekty
- coaching jest procesem, zwykle pétrocznym, wiec efekty, ktére moze przy-
nie$¢, sg zazwyczaj odsuniete w czasie. Z obserwacji rzeczywisto$ci organi-
zacyjnej wynika, ze coachowie sg zatrudniani w organizacjach rézniacych sie
typem kultury. Zestawiajac idee coachingu z poszczegdlnymi typami kultur
organizacyjnych mozna stwierdzi¢, ze warunki jego stosowania w kazdej or-
ganizacji beda inne.

Dla zobrazowania sytuacji postuzy¢ si¢ mozna uniwersalnym modelem
ukazujgcym typy kultury organizacyjnej: klan, adhokracja, hierarchia i ry-
nek’ (rys. 1).

Pracownicy organizacji o hierarchicznym typie kultury organizacyjnej
nie sg aktywnie wlaczani w tworzenie misji organizacji ani w realizacje¢ zadan
organizacji. W pracy ograniczaja sie do wykonywania ,narzuconego” przez
bezposredniego przelozonego zadania. W pierwszej kolejnosci chcg zaspokoié
wymagania stawiane przez kierownika. To on przydziela zdania, ktére nale-
zy wykonywa¢ trzymajac si¢ $cisle istniejacych procedur, a nastepnie spraw-
dza, kontroluje i wystawia ocen¢. Dobry pracownik to taki, ktory wykazuje sie

6 Akronim od stow: Specific, Measureable, Achievable, Realistic, Time-bound.
7K. S. Cameron,, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna. Diagnoza i zmiana, Oficyna Wy-
dawnicza, Krakéw 2003, s. 38-40.

116

Matgorzata Kotodziejczak, Piotr Mikosik

Zadaniem coa-
cha jest posta-
wienie klien-
towi takich
pytan, ktére
pozwola na
sformutowa-
nie celu zgod-
nie zreguta
SMART. Jest to
kluczowy etap
w catym pro-
cesie: klienci
uswiadamiaja
sobie istote
swoich celéow
lub odkrywaja
jej brak - wte-
dy cel zostaje
zmieniony



ELASTYCZNOSC | SWOBODA DZIAEANIA

KLAN ADHOKRACIJA
ORIENTACIJA ORIENTACJA NA
NA SPRAWY POZYCJE W
WEWNETRZNE OTOCZENIU I
I INTEGRACJA ZROZNICOWANIE
HIERARCHIA RYNEK

STABILNOSC | KONTROLA

Rys. 1. Typy kultur organizacyjnych

Zrédto: K. S. Cameron, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna. Diagnoza i zmiana, Oficyna Wy-
dawnicza, Krakéw 2003, s. 36-56

znajomoscig procedur oraz ich przestrzeganiem. Opisany typ kultury organi-
zacyjnej spotka¢ mozna np. w urzedach panstwowych i w wielkich przedsie-
biorstwach, jak np. McDonald’s. Wprowadzenie do organizacji z hierarchicz-
ng kulturg organizacyjna coacha, ktéry ma by¢ pomocny w poszukiwaniu
celéw rozwojowych jest nie lada wyzwaniem - wydaje sie, ze na przeszko-
dzie stoi tu zestaw wszelkich mozliwych barier i oporéw opisanych w litera-
turze z zakresu zarzadzania zmiang. W zasadzie nie ma juz organizacji, ktére
nie muszg si¢ poddawa¢ zadnym zmianom, a wiec nawet te, ktére funkcjo-
nuja w stosunkowo stabilnych warunkach otoczenia muszg je wprowadzac.
Z procesdw coachingowych w pierwszej kolejnosci skorzysta¢ powinno kie-
rownictwo, gtéwnie w sytuacjach poszukiwania nowych idei i pomystow. Pra-
cownicy nizszych szczebli mogliby, np. na podstawie coachingu zespotowego,
poszukiwa¢ droég ich wdrazania.

W organizacji o kulturze adhokracji zaklada si¢, ze pracownik moze
by¢ partnerem i wspdttworzy¢ organizacje. Idealem jest tu model pracow-
nika zdolnego do samokontroli. Kazdg zmiane poprzedza innowacja, zatem
w organizacji zacheca si¢ do gloszenia nowych idei oraz eksperymentowania.
Ze wzgledu na konieczno$¢ zapewniania szybkos$ci reakcji na zmiany, do-
minuja kontakty nieformalne, wielostronne. Kierownik jest tu wizjonerem,
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innowatorem i przedsiebiorcg, jednoczesnie uczestniczy w pracach zespotu.
Jego pozycja wynika z wlaczania ludzi w proces podejmowania decyzji. Wa-
runki panujace w organizacjach o kulturze adhokracji tworzg idealny grunt
do przeprowadzania proceséw coachingowych indywidualnych i zespotowych.
Branzami, w ktdrych najczesciej dziatajg takie organizacje sa programowanie
komputerowe, doradztwo organizacyjne, reklama, przemyst filmowy.

W kulturze rynkowej, ktéra w modelu Camerona i Quinna ,,sgsiaduje”
zaréwno z kultura hierarchii, jak i adhokracji ujawniaja si¢ warunki bedace
wypadkowa oméwionych wyzej. W organizacji o kulturze rynkowej formu-
fowaniem misji i wyznaczaniem celéw organizacyjnych zajmuje si¢ kierowni-
ctwo. Zaklada sig, ze o powodzeniu przedsiewzie¢ organizacyjnych w duzym
stopniu decyduje osigganie okreslonych rezultatéw wyrazonych w licznych
miernikach i wskaznikach. Dobry pracownik, to taki, ktory uzyskuje wysokie
wyniki. Koncentrowa¢ si¢ on bedzie wiec na tym, zeby wykona¢ prace naj-
szybciej i najsprawniej, bo za to jest nagradzany. Z kolei kierownik wystepu-
je tu w roli swoistego nadzorcy rozliczajacego osiggane wyniki®. Pracownicy
mogg posiada¢ uprawnienia decyzyjne, ale w §cisle okre$lonym zakresie - na
og6l zwigzanym z decyzjami, ktdre przyniosa wzrost wskaznikoéw, ale juz nie
np. ich zmiane. Zmiany wprowadza si¢ o tyle, o ile ich niewprowadzanie spo-
wodowaloby spadek wskaznikéw. Pozyskiwanie pomyslow czesto ma sforma-
lizowany charakter i powigzane jest z systemem motywacyjnym, np. zglasza-
jac racjonalizatorski pomyst nalezy réwnocze$nie wyliczy¢ potencjalne zyski
z jego wprowadzenia i w takiej formie przedstawi¢ go kierownictwu, ktore
innowacje¢ zaakceptuje badz nie. Kontakty pomiedzy pracownikami majg
charakter wielostronny i nieograniczony, gtéwnie ze wzgledu na mozliwosci
tworzone przez poczte elektroniczng i komunikatory. W organizacji o kultu-
rze rynkowej wystepuje zréznicowana przestrzen dla stosowania coachingu.
W pewne kwestie i tematy coaching bedzie si¢ wpisywal — wszedzie tam, gdzie
wystepuje koniecznos$¢ kreowania nowych pomystéw, generowania nowych
rozwigzan, czyli z pewnoscia w dziatach B+R oraz w innych, gléwnie na wyz-
szych poziomach hierarchicznych. Zagrozeniem dla coachingu jest nastawie-
nie na uzyskiwanie przez menedzeréw natychmiastowych efektéw pracy swo-
ich podopiecznych. Z coachingiem jest jak z zasiewem pola — na efekty trzeba
czekad, a plonu nie da si¢ precyzyjnie przewidziec.

W kulturze klanowej zaklada sie, ze uczestnictwo pracownikéw w de-
cyzjach zwigzanych z organizacja sprzyja ich zaangazowaniu. Bardzo duza
role odgrywa tu kierownik, ktory wchodzi w role doradcy, mentora, ojca. Sku-
pia sie on na rozwoju zasobéw ludzkich. Dba o wysokie morale i zaangazo-
wanie czlonkéw - w takich organizacjach zatrudnia si¢ ludzi o okreslonych

8 K.S.Cameron, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna..., s. 50.
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kwalifikacjach, ale jednoczesnie podobnych pod wzgledem wyznawanych
wartosci, spojnych z misjg organizacji. Ludzi cechuje chec i gotowo$¢ do zmia-
ny, gdy na ich czele stoi silny przywodca, ktoremu ufajg i za ktérym chetnie
beda podaza¢. Nowe pomysly sa zglaszane, omawiane i modyfikowane zgod-
nie z przekonaniem kierownika. Ludzie otoczeni sg akceptacjg, a ich potrzeby
sg zauwazane i w miare mozliwo$ci zaspokajane. Stwarza sie im poczucie bez-
pieczenstwa. Kontakty miedzyludzkie sg nieformalne, aczkolwiek uwzgled-
niajace swoistg klanowg hierarchi¢. Rozwigzywanie problemdéw organizacyj-
nych odbywa si¢ przy wspotudziale pracownikoéw, ale decydujace zdanie ma
kierownik. Kultura klanowa czesto wystepuje w firmach rodzinnych i/lub
sektora MSP. Wydawa¢ by sie moglo, ze organizacja klanowa sprzyja coa-
chingowi, niemniej nalezy wskazac¢ na potencjalna przeszkode. MozZe nia
by¢ mentoringowa postawa kierownika, ktory postrzegany jest jako ten,
ktory ,wie lepiej™.

Co to jest coaching zespotowy?

Coachingindywidualny jest prowadzony dla jednego klienta, a zespolowy dla
wielu. Pomimo odmiennego charakteru obu typéw coachingu istnieje miedzy
nimi kilka zbieznych cech. Do najwazniejszej nalezy rola coacha. W obu przy-
padkach zadaniem coacha jest uruchamianie procesu zmiany i pilnowanie,
by przebiegal on bez zakidcen. Ponadto oba typy coachingu bazuja na zaso-
bach coachowanych, tj. na ich wiedzy, doswiadczeniu, kompetencjach. Coach
nie przekazuje podczas sesji swoich do§wiadczen zwigzanych z omawianym
zagadnieniem, nie uczy nowej wiedzy, nie naprowadza na preferowang przez
siebie droge rozwigzywania problemu, nad ktérym pracuje klient lub grupa.
Do$¢ zblizony jest tu takze ogélny proces przebiegu sesji.

Coaching zespolowy, podobnie jak coaching indywidualny, ma wiele od-
mian. Coaching zespolowy mozna podzieli¢ na dwie gtéwne kategorie: coa-
ching nastawiony na doskonalenie zespotu oraz coaching nastawiony na roz-
wiazywanie probleméw (rys. 2).

W coachingu nastawionym na doskonalenie, zesp6t dazy do rozwoju tych
wszystkich czynnikow, ktére wzmacniajg jego integracje, doskonala komuni-
katywnos¢, asertywno$¢, buduja pozytywna atmosfere, otwartos¢ w relacjach
czy motywacje. Dzieki temu silny, wspierajacy si¢ i zmotywowany zespol jest
przygotowany do stawiania czolo wyzwaniom, realizacji trudnych projektéw
i poprawy efektywnosci rozwigzywania problemoéw.

9 M. Sidor-Rzadkowska, Profesjonalny coaching..., s. 25.
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Rys. 2. Typy coachingu zespotowego

Zrédto: opracowanie wtasne

Tymczasem coaching nastawiony na rozwigzywanie probleméw koncen-
truje dzialania zespolu na rozwigzywaniu trudnych i ztozonych probleméw
firmy. Dzieki zastosowaniu specjalistycznej metodyki zespot lepiej zaczyna
rozumie¢ istote dreczacego go problemu i znajduje dla niego lepsze, tj. bar-
dziej efektywne rozwigzania. Efektem ,ubocznym” tych dziatan jest poprawa
integracji grupy, wzrost komunikatywnoéci, zaufania, otwarto$ci i motywacji
do pracy. W trakcie prowadzenia tego typu sesji przez autoréw cztonkowie
zespoléw niejednokrotnie wskazywali, Ze po raz pierwszy w historii ich pra-
Cy czuj3, ze pracowali zespolowo i dopiero teraz rozumiejg, czym jest zespol.
Coaching zespolowy, skupiony na rozwigzywaniu problemdw, jest nazywany
takze ,,sesja moderowang” lub ,,moderowang sesja problemows”.

Cho¢ oba typy coachingu maja wiele wspdlnych cech i wptywaja zaréwno
na poprawe jakosci pracy zespolowej, jak i poprawe zdolnoséci rozwiazywania
problemoéw, nie mozna traktowa¢ tych metod alternatywnie - jako zamien-
nikéw. Pierwszy kierunek przede wszystkim integruje i rozwija potencjat ze-
spotu, drugi przede wszystkim prowadzi do rozwigzywania ztozonych prob-
leméw. Wybdr wlasciwego podejscia zalezy zatem od celu, przed jakim stoi
zespot.

W tym opracowaniu skoncentrujemy sie na prezentacji metody i warun-
kéw powodzenia coachingu zespolowego drugiego rodzaju - czyli moderowa-
nych sesji problemowych.
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Jak przeprowadzic coaching zespotowy?

Ogolny proces realizacji sesji coachingowej jest dos¢ zblizony do procesu pro-
wadzenia coachingu indywidualnego wedlug modelu GROW. Sesje coachin-
gu zaczynaja sie od okreslenia celu sesji (G), nastepnie zespot przechodzi do
analizy sytuacji (R), w kolejnym kroku poszukiwane s3 mozliwoséci rozwig-
zania problemu (O), ktére nastepnie sa oceniane. Ostatnia faza pracy kon-
centruje sie na przygotowaniu planu dziatania, co czesciowo odpowiada fazie
(W) w modelu GROW. Jest to jednak tylko powierzchowna zbiezno$¢ proce-
su. W przeciwienistwie do coachingu indywidualnego, metodyka prowadze-
nia grupy przez coacha zespolowego jest w znacznie wiekszym stopniu upo-
rzadkowana (ustrukturyzowana), a wplyw coacha na przebieg calego procesu
o wiele silniejszy. W coachingu zespotowym coach odgrywa znacznie bardziej
aktywna role w pracy z grupa. Jego ingerencja i udzial w pracy grupy sa nie
tylko mozliwe, lecz czgsto wrecz oczekiwane przez te grupe. Na takg ingeren-
cje nie moze sobie pozwoli¢ coach indywidualny.

Pomimo zbieznosci z modelem GROW, moderacja ma swdj bardziej cha-
rakterystyczny przebieg (strukture), ktory wyglada nastepujgco: diagnoza sy-
tuacji (problemu), poszukiwanie rozwigzan, ocena rozwigzan, tworzenie pla-
néw wdrozenia (rys. 3).

przygotowanie
planu
wdrozenia

diagnozowanie

poszukiwanie
rozwigzan

ocena

problemu rozwigzan

Rys. 3. Kluczowe etapy procesu coachingu zespotowego

Zrédto: opracowanie wtasne

W coachingu indywidualnym przyklada sie duza wage do precyzyjnego
okreslenia celu sesji. G w modelu GROW, czyli okreslenie celu, stanowi od-
rebng faze coachingu, uznawang za niezwykle wazng i warunkujaca powo-
dzenie pracy z klientem. W coachingu zespotowym (moderacji) na wstepnym
etapie okreélenie celu sesji nie jest sprawg tak istotna, charakterystyczna, jak
w coachingu indywidualnym. Wystarczy, ze zespdt zaznaczy jedynie ogdlny
kierunek, w jakim chce podazaé w trakcie sesji, np. wskaze, iZ ma problem
z komunikacjg, wspdtpraca albo z szeroko pojeta efektywnoscia i zaanga-
zowaniem pracownikéw. To wystarczy, by rozpoczaé sesj¢ moderowang. Co
wiecej, jest przy tym mozliwe, Ze sesja zaczyna sie bez okreslania jakiegokol-
wiek problemu, nad ktérym ma pracowal zespol. W takiej sytuacji pierwsza
faza pracy polega na zdiagnozowaniu ogdlnej sytuacji firmy, a po przeprowa-
dzeniu tej diagnozy zespdt sam wybiera kluczowe problemy, ktérym chce sie
przyjrzeé podczas dalszej cze$ci pracy. Moderowane sesje problemowe mozna
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prowadzi¢ zaréwno z grupami czteroosobowymi, jak i liczagcymi ponad pigé-
dziesiagt 0s6b. W przypadku tak duzych grup konieczne jest podzielenie ich na
zespoly okoto dwunastoosobowe. To optymalna wielkos$¢ pojedynczej grupy.

Z do$wiadczen autoréw wynika, ze rozpoczecie sesji od ogdlnej diagnozy
sytuacji w firmie jest bardzo efektywne i motywujace, poniewaz pozwala upo-
rzadkowa¢ pracownikom wszystkie dostrzegane przez nich problemy i wy-
brac te z nich, ktére uwazajg za najistotniejsze. Ponizej zostanie przedstawio-
na metoda pracy z zespolem rozpoczynajaca si¢ od identyfikacji wszystkich
problemow wystepujacych w firmie.

Diagnozowanie problemu
Faza diagnozowania probleméw firmy sklada si¢ z trzech krokéw: generowa-
nia probleméw, porzagdkowania probleméw, wyboru probleméw kluczowych.

Krok 1 - generowanie probleméw

Podstawowym narzedziem pracy podczas moderacji sg karteczki typu post-it
(mate kwadratowe karteczki z paskiem kleju). Karteczki te otrzymuje kazdy
czlonek zespotu. Karteczki stuza temu, by kazdy z czlonkéw zespotu maégt za-
prezentowac wszystkie swoje uwagi, dostrzegane problemy, pomysty czy roz-
wigzania. Pracujac w ten sposob unika si¢ sytuacji, gdy ktdry$ z czlonkéw
zespolu bedzie czut si¢ niewystuchany i pominiety w dyskusji. Praca z kar-
teczkami polega na tym, ze na kazdej z nich z osobna wypisuje si¢ po jednym
pomysle.

Celem diagnozowania sytuacji przedsi¢biorstwa jest ujawnienie wszyst-
kich problemow, ktére utrudniajg sprawne funkcjonowanie firmy. Pierwsze
dzialanie podczas sesji polega na tym, by na karteczkach kazdy czlonek ze-
spolu wypisal wszystkie problemy, ktére dostrzega w odniesieniu do firmy.
Podczas tej pracy nie ma zadnych ograniczen. Cztonkowie moga pisaé za-
réwno o problemach natury strategicznej, kwestiach biezacej wspolpracy, jak
i problemach z uszkodzong maszyna do robienia kawy. W tej fazie chodzi o to,
by kazdy cztonek zespolu ,wyrzucil” z siebie wszystkie problemy, watpliwo-
$ci, sprawy, zadania, nadzieje, ktérymi wedlug niego firma powinna si¢ zajac.
Zwykle kazdy z uczestnikow sesji generuje od kilku do kilkunastu karteczek.
Jezeli zespot jest duzy oznacza to, ze po zakonczeniu tego kroku na stét trafi
kilkadziesigt karteczek, rdownie dobrze moze ich by¢ ponad sto.

Krok 2 - porzadkowanie problemow

Gdy kazdy z uczestnikow sesji wypisze juz wszystkie problemy, jakie przyszty
mu do glowy, nastepuje faza porzagdkowania. Zapisane przez zespot karteczki
powinny zosta¢ rozlozone na stole, po czym uporzadkowane w grupy o zbli-
zonej tematyce. Przykladem takich grup sa problemy finansowe, techniczne,
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komunikacyjne, prawne. Najczesciej zespoly tworzg od szesciu do dziesigciu
grup probleméw.

Kolejnym dziataniem jest opisanie probleméw na schemacie diagramu
Ishikawy. Diagram Ishikawy jest metoda stuzaca do porzadkowania proble-
moéw. W polskim nazewnictwie znany jest tez pod pojeciem ,,diagramu ryby”,
gdyz swoim schematem przypomina jej szkielet (rys. 4).

DIAGRAM ISHIKAWY

Rys. 4. Diagram Ishikawy (,diagram ryby”)

Zrédto: opracowanie wtasne

Diagram Ishikawy sklada si¢ z osi gléwnej i osi bocznych, czyli tzw. osci.
Na koncu gléwnej osi - w ,,gtowie” ryby wpisuje si¢ gtéwny problem, kté-
rym zajmuje sie zespél. W omawianym przypadku opis brzmialby: ,,prob-
lemy dostrzegane w firmie”. Od gléwnej osi odchodza osi boczne. ,0sci”
musi by¢ tyle, ile wczeéniej zostalo stworzonych grup probleméw. Z prak-
tycznego punktu widzenia najlepiej jest, jesli grup problemdéw nie ma wiecej
niz osiem. Powyzej tej liczby diagram przestaje by¢ czytelny. Jezeli zespot
stworzyl wiecej niz osiem grup, coach moze poprosi¢ o potaczenie dwdch lub
wiecej stworzonych grup w wigksze catosci. Takie dziatanie nie bedzie wy-
magalo kompromiséw ze strony zespotu, a utworzy bardziej przejrzysty dia-
gram Ishikawy. Nastepnie na szczycie kazdej ,,0éci” wpisuje sie nazwe grupy.
Ostatnim dzialaniem jest wpisanie poszczegolnych problemdéw przyporzad-
kowanych do kazdej ,,08ci”. Ilustracja graficzna opisanego procesu znajduje
sie na rys. 5.
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*DIAGRAM ISHIKAWY:
Problem z transferem wiedzy
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Rys. 5. Przyktadowy diagram Ishikawy wykonany dla jednego z duzych polskich
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Zrédto: opracowanie wtasne

Prezentacja wynikow diagnozy problemow
Gdy diagram Ishikawy jest gotowy, musi nastapi¢ jego prezentacja przed
wszystkimi cztonkami zespotu. Jest to szczegélnie wazne w sytuacji, gdy zespot
pracujacy nad diagnozowaniem probleméw w firmie byt podzielony na kilka
mniejszych podgrup. Jezeli kazda podgrupa stworzyla swoéj wlasny diagram,
musi doj$¢ do omoéwienia ich wszystkich. Zwykle jest tak, ze ryby poszczegdl-
nych podgrup réznig si¢ jedynie nieznacznie. Najczesciej wszystkie podgrupy
dostrzegaja podobne problemy wystepujace w firmie, a gléwna réznica polega
na odmiennym ich pogrupowaniu - wzgledem nieco innych kategorii.
Wspdlne omoéwienie wszystkich diagramoéw jest kluczowe dla dalsze-
go przebiegu sesji. Dzialanie to u$éwiadamia cztonkom zespotu, ze wszyscy
w zblizony sposéb postrzegaja problemy w firmie. Moment omawiania dia-
gramu Ishikawy jest dzialaniem ,oczyszczajacym” dla zespotu, budujacym
zaufanie do siebie nawzajem i do coacha oraz przygotowujacym solidny grunt
do dalszej pracy. W kazdym przypadku, w ktérym autorzy prowadzili diag-
noze ogdlnej sytuacji problemowej, cztonkowie zespotu powiedzieli, ze po raz
pierwszy w ich historii maja okazje przyjrzec si¢ wszystkim problemom, ktére
dotychczas byty, co najwyzej, przedmiotem kuluarowych rozméw. Taka sytua-
cjawystepowala zaréwno w 18-tysiecznym KGHM, gdzie w sesji coachingowej
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uczestniczylo kilkudziesigciu reprezentantéw kierownictwa, w 20-osobowej
grupie nauczycieli liceum czy 7-osobowym zespole kancelarii prawne;.

Krok 3 - Wybor kluczowych probleméw

Wykonany w opisany powyzej sposob diagram Ishikawy zawiera zwykle od
20 do 50 problemdw, ktore uczestnicy uwazajg za istotne. Nawet jezeli byto-
by ich tylko kilkanascie to i tak zespdt nie ma mozliwosci rozwigzania ich
wszystkich — ani podczas sesji coachingowej, ani w rzeczywistosci. Proba roz-
wigzania tych probleméw musiataby skonczy¢ si¢ fiaskiem chocby tylko z po-
wodu nadmiernego rozproszenia sil, srodkéw i czasu cztonkéw zespotu po-
$wieconych na zajmowanie sie tyloma celami. Dlatego bedac w tym miejscu
sesji coachingowej coach musi wyjasni¢ zespolowi, Ze rozwigzanie wszystkich
problemoéw opisanych na diagramie jest niemozliwe oraz ze jest ono bezce-
lowe. Sztuka zarzadzania, sztuka osiggania efektywnosci polega na tym, by
umie¢ skupi¢ sie na kluczowych problemach, ktére - kiedy zostang rozwigza-
ne - przyniosa najwieksze efekty. Najlepiej jest to wyjasni¢ prezentujac zasade
Pareto, inaczej nazywana zasada 80/20 (rys. 6).

Rys. 6. Zasada Pareto

ZASADA PARETO (80/20)

PRZYCZYNY SKUTKI

U

'@—

Zrédto: opracowanie wtasne

Zasada Pareto mowi o tym, ze $rednio 20% przyczyn generuje 80% skut-
kéw. Inaczej mowiac, w kazdej ztozonej sytuacji istnieje jedynie niewielka
liczba problemow, ktdre, jezeli zostang rozwigzane, przyczynia sie do istotnej
ogolnej poprawy sytuacji. Ten argument, poparty przykladami, jest zawsze

125

Coaching zespotowy, czyli jak prowadzi¢ grupe. ..

Sztuka zarza-
dzania, sztu-
ka osiggania
efektywnosci
polega natym,
by umied sku-
pi¢ sie na klu-
czowych prob-
lemach, ktére
- kiedy zosta-
na rozwiaza-
ne - przyniosa
najwieksze
efekty

W kazdej zto-
zonej sytuacji
istnieje jedy-
nie niewielka
liczba proble-
méw, ktdre -
jezeli zostana
rozwigzane

- przyczynia
sie do istotnej
ogblnej popra-
wy sytuacji



przyjmowany z akceptacja przez uczestnikow. Zespdt zaczyna rozumieé, ze
jedynie cze$¢ z kilkudziesieciu probleméw opisanych na przygotowanym
przez nich wczeéniej diagramie ryby jest wazna. Zatem powinni w tej czeséci
procesu poszuka¢ probleméw kluczowych.

Istnieje kilka metod wyboru kluczowych probleméw. Jezeli na diagramie
jest wzglednie malo probleméw, a zespét sklada si¢ z doswiadczonych me-
nedzeréw, mozna zaproponowa¢, by uczestnicy sami przedyskutowali temat
i korzystajac z burzy mézgéw wybrali te kluczowe.

Jesli jednak sytuacja problemowa jest naprawde zlozona, a zespdt sklada
sie z cztonkéw o mniejszym doswiadczeniu menedzerskim, warto jest zasto-
sowa¢ dwie metody pozwalajace na bardziej obiektywng i pewniejszg selek-
cje. Metody te nazywaja si¢ ,,kotem wplywu i kontroli” oraz ,siatka korzysci/
koszty”.

Kolo wplywu i kontroli

Kolo wptywu i kontroli jest prosta metoda selekcji probleméw (rys. 7), kté-
ra klasyfikuje je pod katem mozliwoéci wywarcia wplywu na problem oraz
posiadania kontroli nad poradzeniem sobie z nim. Pod pojeciem ,wplywu”
rozumie si¢ jakiekolwiek dziatanie, ktére mozna podja¢, by zmieni¢ nieko-
rzystny stan rzeczy. Pod pojeciem ,,kontroli” rozumie sie tu sytuacje, w ktdrej
mozna by¢, z duzg dozg prawdopodobienstwa, przekonanym co do efektéw
rozwigzania problemu.

KOtO WPLYWU | KONTROLI

Rys. 7. Koto wptywu i kontroli

Zrédto: opracowanie wtasne
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Pracujac nad kotem wplywu i kontroli zesp6! ma przypisaé wszystkie wy-
pisane na diagramie Ishikawy problemy do jednego z trzech koél: kota wpty-
wu i kontroli, kota wptywu i braku kontroli badz kota braku wplywu i braku
kontroli. Przyktadowo do probleméw, na ktére mozna mie¢ wplyw i kontrole
nad nimi nalezg te, ktorych rozwiazanie zalezy catkowicie od zaangazowania
danego czlonka zespotu. Moze to by¢ problem z zepsutym oprogramowaniem
w komputerze, ktdrego naprawa lezy w gestii informatyka posiadajacego od-
powiednie zasoby (wiedze, umiejetnoéci) do jego rozwigzania. Przykfadem
probleméw, ktére naleza do grupy wplywu, ale braku kontroli sa problemy
zwigzane z dziataniami innych oséb. Mozna mie¢ wplyw na ich rozwiazanie,
poniewaz potencjalnie mozna podja¢ probe rozmowy i przekonania ich do
zmiany decyzji czy zachowan, jednak nie jedynie od rozméwcy bedzie naleza-
ta ostateczna decyzja, co zrobi. Natomiast przykladem probleméw, na ktére nie
ma sie wptywu i kontroli sa problemy gospodarki kraju, problemy wynikajace
z pogody czy zwigzane z prawem stanowionym. S to te problemy, odnosnie do
ktérych zespot nie dysponuje Zadnymi narzedziami, by na nie wptyna¢.

Selekcja probleméw z wykorzystaniem kota wplywu i kontroli u$wia-
damia zespolowi przede wszystkim to, Ze istnieje pewna grupa probleméw,
w przypadku ktérych nie ma mozliwoséci znalezienia rozwigzania. Zatem je-
dynie problemom z kregu centralnego i sSrodkowego warto jest poswieci¢ dal-
szg uwage, poniewaz tylko na nie mozna wywiera¢ realny wpltyw.

Dokonanie selekcji w kole wplywu i kontroli zwykle w nader niewielkim
stopniu pomaga zespolowi wybra¢ te kilka kluczowych problemdw, nad ktd-
rymi maja pracowaé podczas sesji. Probleméw, ktdre pozostaty, jest jeszcze na
tyle duzo, Ze potrzebna jest kolejna metoda utatwiajaca selekcje i wybor wias-
ciwych probleméw. Metoda tg jest ,,siatka koszty/korzysci” (rys. 8).

Siatka koszty/korzysci
W tym kroku kazdy z pozostatych problemdéw nalezy rozwazy¢ pod katem trud-
nosci z jego rozwigzaniem oraz potencjalnych korzysci, jakie mozna mie¢ z jego
rozwigzania. Pod pojeciem ,,trudnosci” rozumie si¢ tu wszystkie czynniki, kto-
re utrudniaja rozwigzanie problemu, takie jak: koszty, nakltad pracy, koniecz-
nos¢ uzycia specjalistycznych zasobdw, czasochlonno$¢, konieczno$é przejscia
przez ztozong procedure itp. Pod pojeciem ,.korzyéci” rozumie sie efekty, jakie
moze przynie$¢ rozwigzanie, np.: korzysci finansowe, poprawa efektywnosci
funkcjonowania, poprawa jakosci czy skrocenie czasu obstugi klienta.
Precyzyjne okreslenie trudnosci i korzyéci zwigzanych z rozwigzaniem
omawianych probleméw moze by¢ nietatwe, a czasem nawet niemozliwe, do
oszacowania. Nie ma to jednak wielkiego znaczenia. Na tym etapie chodzi
o wybdr kluczowych problemoéw na podstawie wlasnego doswiadczenia i wie-
dzy zespotu.
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SIATKA KOSZTY/KORZYSCI

e
(TANIO)

MALO DUZO
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(DROGO)

Rys. 8. Siatka korzysci/koszty

Zrédto: opracowanie wtasne

Po przypisaniu kazdego z problemoéw do jednej z czterech ¢wiartek siat-
ki coach musi wyjasni¢, na czym polegaja ogolne zasady wyboru probleméow
przy wykorzystaniu tej metody.

Po pierwsze: problemy trudne do rozwigzania, ktére i tak nie przynosito-
by wielu korzysci. Rozwigzanie ich wymaga duzego naktadu pracy, finanséw
czy innych zasobdw, a korzysci sa nikle. Nalezy zatem zrezygnowac z préb ich
rozwigzywania.

Po drugie: problemy, ktdre tatwo jest rozwiaza¢, ale przynosi to mato ko-
rzy$ci. W tej grupie raczej nie znajdzie sie tych 20% probleméw, ktére wiaza
sie z 80% korzysci, jednak nie nalezy z zalozenia rezygnowac z ich wyboru.
Zespol powinien przyjrze¢ sie tym problemom i wybra¢ te z nich, ktérych
rozwigzanie rzeczywiscie moze by¢ szybkie i ktérymi mozna sie zajaé¢ w ,,wol-
nej chwili”. Warto jest mie¢ pod reka liste takich problemoéw, by w przyszlosci
przy okazji rozwiazywania komplementarnych spraw zaja¢ si¢ takze i tymi.

Po trzecie: problemy, ktdre tatwo jest rozwigzac i ktérych rozwigzanie
przynosi wiele korzysci. To najcenniejsza grupa zagadnien. Teoretycznie to
w tej ¢wiartce znajduje sie owe 20% kluczowych probleméw wedtug Pareto.
Zespol powinien szczegdlng uwage zwroci¢ na te ¢wiartke i poglebic ich zro-
zumienie. Nalezy by¢ jednak ostroznym z ich wyborem. Praktyka zarzadza-
nia wskazuje raczej na to, ze szczegélnie waznych dla efektywnosci proble-
mow nie rozwigzuje sie w sposéb latwy i szybki.
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Po czwarte: problemy, ktore trudno rozwigzywaé, ale moze przynies¢ to
wiele korzysci. Tu réwniez potrzebna jest poglebiona analiza. Jest bardzo
prawdopodobne, zZe wlasnie w tej ¢wiartce znajda si¢ najwazniejsze problemy,
ktérymi powinien zajac sie zespol.

Po wykonaniu siatki koszty/korzysci zespét zwykle bez wigkszego trudu
potrafi wyodrebni¢ trzy-pie¢ kluczowych probleméw dla firmy. Jesdli jednak
nadal ma z tym problem musi wybrac¢ je np. losowo z grupy ,,duzych korzy-
$ci”. Na tym etapie nie ma sensu stosowa¢ dodatkowych metod selekcji prob-
leméw. Z do$wiadczen autoréw wynika, ze zesp6l nie ma zwykle wigkszych
trudnosci z okreéleniem kluczowych probleméw do dalszej pracy.

Zamiana problemu na cel

Na tym etapie sesji zespét ma wybranych kilka kluczowych problemow, kté-
rych rozwigzanie, jego zdaniem, przyniesie najwiecej korzysci. Czas wiec
przejs¢ do ich rozwiazywania. Aby to zrobi¢ nalezy wybra¢ pierwszy problem,
nad ktérym skupi si¢ zespo6l. Nastepnie trzeba przeksztalci¢ go w cel poprzez
zadanie pytania: co chce si¢ osiggngé w zwigzku z tym problemem? To prze-
ksztalcenie jest wazne. Ono ukierunkowuje bowiem sposéb myslenia zespotu.

W tym miejscu procesu trenerzy czesto wyjasniaja popularng metode de-
finiowania celéw, jaka jest wspominana juz zasada SMART. Znaczenie tej
metody bywa jednak przeceniane. Jezeli nie posiada sie wystarczajgcego do-
$wiadczenia menedzerskiego, trenerskiego czy coachingowego, to tzw. wy-
smartowany cel bywa rozpisany w skomplikowany sposéb, utrudniajacy dal-
szg prace zespolu. Dlatego dla skutecznego poprowadzenia sesji wystarczy, ze
zespOt odpowie na pytanie, czego chce w zwigzku z wybranym problemem.

Istnieje takze mozliwo$¢ kontynuacji procesu bez definiowania celu. Au-
torzy wielokrotnie rezygnowali w pracy z zespolem z definiowania celu, jezeli
problem, nad ktérym chciat pracowa¢ zespot byl wystarczajaco przejrzyscie
sformulowany. Pominigcie zamiany problemu na cel nie utrudnialo sprawne-
go przebiegu sesji. Zdarzaly si¢ jednak wyjatki.

Podczas jednej z sesji zespot w niewlasciwy sposéb zdefiniowat problem.
Dopiero przeksztatcenie go w cel ujawnito ten blgd. Problem zostat okreslony
jako ,autorytarne zarzgdzanie prezesa”. Dotyczyt postawy przetozonego, kto-
ry mial potrzebe wptywania na kazdg, nawet mniej znaczgcg decyzje. Dopie-
ro przeksztatcenie problemu w cel ujawnilo, co bylo istotg problemu. Zespot
odpowiadajgc na pytanie, czego chce, okreslil, ze potrzebuje podejmowania
szybszych decyzji w biezgcym zarzgdzaniu. Jak wida(, cel ten nie jest tozsamy
z problemem. Wymagat dyskusji i refleksji zespotu.

Czytelnicy, ktérzy w tym momencie zauwazyli, ze problem w takiej for-
mie byt na tyle blednie zdefiniowany, ze wymagat dalszej ingerencji coacha,
beda mieli racje. Autorytarne przywddztwo bylo de facto przyczynag istnienia
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waznego problemu, jakim byly opdznienia w podejmowaniu decyzji. Pro-
wadzenie jednak takich rozwazan w wirze dyskusji, jaka zwykle odbywa sie
podczas sesji moderowanych bywa czasochtonne i trudne. Jedno pytanie ,,co
chcecie zrobié w zwigzku z tym problemem?” konczy dyskusje o zawitosci przy-
czynowo-skutkowej sprawy i naprowadza grupe na wlasciwe rozwiazanie.

Poszukiwanie rozwiazan

Etap poszukiwania rozwigzan jest etapem kreatywnym. Dominujg tu metody
znane z obszaru sztuki kreatywnego myslenia. Ponizej wyja$niono dwie naj-
prostsze.

W wigkszosci sytuacji problemowych wystarczy postawi¢ zespol przed
zdefiniowanym przezen celem i zada¢ pytanie ,,co mozecie zrobi¢, zeby roz-
wigzad ten problem?” W tej fazie zespol, w swobodnej dyskusji, bedacej for-
ma burzy mézgdw, ma przygotowac liste pomystow, ktére potencjalnie moga
przyczynic si¢ do rozwigzania problemu. Dla wielu niezbyt skomplikowanych
problemodw jest to catkowicie wystarczajace pytanie, umozliwiajace znalezie-
nie skutecznego rozwigzania.

Bardziej ztozona forma tego pytania jest ukierunkowanie uwagi uczest-
nikow poprzez jego modyfikacje i roztozenie go na cztery odrebne kierunki
myslenia (rys. 9).

MATRYCA ZMIAN

CO MOZESZ ROBIC WIECEJ CO MOZESZ ROBIC MNIEJ

CO MOZESZ PRZESTAC

CO MOZESZ ZACZAC ROBIC ROBIC

Rys. 9. Matryca zmian

Zrédto: opracowanie wtasne
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Matryca zmian przedstawia cztery grupy pytan: co mozesz zrobi¢ wiecej,
co mniej, co zaczgé, a co przestaé robié, by rozwigzal ten problem. Zespot ma
kolejno poszukiwaé odpowiedzi na kazde z tych pytan, w takiej liczbie, jakq jest
w stanie znalez¢. Odpowiadajgc na trzy grupy pytan — dwa pierwsze i ostatnie
- zespot jest zmuszony do poglebienia analizy obecnej sytuacji i wyciagniecia
wnioskéw odnosnie do dotychczasowych dziata. Odpowiadajgc natomiast na
pytanie, co zaczg¢ robié, zespot musi poszukiwad rozwigzan, ktore do tej pory
nie pojawity sie w firmie. Jest to zatem warstwa najbardziej innowacyjna.

Matryca zmian, a tym bardziej proste polecenie ,,co mozna zrobi¢, by roz-
wiazac problem?” nie sa metodami wystarczajacymi do rozwiazywania skom-
plikowanych problemdéw wymagajacych wiedzy eksperckiej. Nie nadaja si¢
réwniez do rozwigzywania problemow, z powodu ktérych zespol jest przeme-
czony i wypalony.

Przyktadem takich probleméw moze byc np. problem ze zwigkszeniem
sprzedazy czy poprawq efektywnos¢ pracy ludzi w sytuacji, gdy to pytanie jest
glownym pytaniem, jakie pojawia sig na kazdym spotkaniu z zarzgdem od lat,
a wszystkie przedstawiane do tej pory rozwigzania zakonczyly sie fiaskiem.

Metody rozwiazywania tego typu problemdw sa bardziej ztozone i ich opis
przekracza ramy niniejszego artykulu. Nalezy ich poszukiwa¢ w literaturze
pos$wieconej kreatywnosci.

Ocena rozwiazan

Udzielenie odpowiedzi na pytanie, co mozna zrobi¢, by rozwiaza¢ problem
prowadzi do wygenerowania dlugiej listy potencjalnych rozwiazan. Czesto
zespot jest tu stawiany przed podobnym dylematem, jaki mial przy wyborze
kluczowych probleméw do rozwiazania po wykonaniu diagramu Ishikawy.
Dla celu wybrania najlepszych rozwigzan mozna ponownie uzy¢ siatki kosz-
ty/korzysci.

Przygotowanie przez zespét siatki, podobnie jak w przypadku diagramu
Ishikawy, ma doprowadzi¢ do znalezienia kilku kluczowych rozwigzan. Tym
razem jednak zespot musi sie doktadniej przyjrze¢ tym rozwigzaniom ocenia-
jac ich walory. Bardzo skuteczna jest do tego metoda zaproponowana przez
De Bono - Zalety Wady Interesujace (ZWI) zilustrowana na rys. 10. Sprowa-
dza si¢ ona do tego, by kazde z wybranych rozwigzan oceni¢ pod katem ich
wad i zalet. Nastepnie, przygladajac si¢ wynikom, nalezy wyciagna¢ wniosek,
co w danym pomysle jest interesujace, co za$ mozna by zmodyfikowa¢ lub za-
aplikowa¢ w innym rozwigzaniu.

W wiekszosci przypadkow ZWT dostarczata zespotom, ktére szkolili au-
torzy, wystarczajacych informacji, by byty one w stanie wybrac najlepsze z za-
proponowanych rozwigzan.
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Z\WI

ROZWIAZANIE

ZALETY

INTERESUJACE

Rys. 10. Metoda ZWI

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: E. de Bono, Naucz sie mysle¢ kreatywnie, War-
szawa 1998,s. 10

Przygotowanie planu wdrozenia

Przygotowanie precyzyjnego i diugofalowego planu wdrozenia wypracowa-
nych podczas sesji rozwigzan mija si¢ z celem. Po pierwsze dlatego, ze wy-
bér pomystoéw, a nawet ich ocena, byly przygotowane na ,,goraco” i odbywaty
sie w dynamicznej atmosferze dyskusji, jaka zawsze towarzyszy moderowa-
nym sesjom problemowym. Przy krotkim czasie pracy nad oceng rozwia-
zan, w burzliwej atmosferze jest niemal pewne, ze zespotowi mogly umkna¢
niuanse, tj. czynniki, ktére nalezy dodatkowo wziag¢ pod uwage przy ocenie
rozwigzania i zaplanowaniu jego wdrozenia. Po zakonczeniu sesji warto, by
zesp6l ochlonal, ponownie spotkat sie po kilku dniach i jeszcze raz na spokoj-
nie, z dystansu przedyskutowal plusy i minusy wypracowanych rozwigzan. Po
drugie, zazwyczaj wdrozenie powazniejszych rozwiazan wymaga akceptacji
wyzszego kierownictwa firmy lub kierownikéw dziatéw, musi sie wiec odby¢
osobne spotkanie. Po trzecie, czynniki, ktére mogag warunkowa¢ powodzenie
badz kleske wdrozenia wypracowanych rozwigzan sa zawsze skomplikowane.
Wymagaja one skrupulatnego przemyslenia i drobiazgowych analiz. Na takie
analizy jest miejsce raczej w cichym pokoju, w gronie wybranych ekspertéw,
a nie na sali szkoleniowe;j.

Z tych powoddéw etap planowania realizowany jest podczas sesji w taki spo-
sob, by stworzy¢ ogdlng koncepcje wdrozenia rozwigzania, przez co rozumie sie
wylonienie etapow, jakie nalezy podjaé, by urzeczywistni¢ rozwazane pomy-
sty. Najczedciej zespoly przygotowuja w tej czesci sesji plan kolejnych spotkan
z udzialem czlonkdéw kierownictwa i kluczowych ekspertéw. Podczas kolejnych
spotkan beda musieli oni dopracowa¢ koncepcje i oméwic¢ czynniki warunkuja-
ce powodzenie przedsiewzigcia, jak np. kwestie finasowania, analize czynnikow

132

Matgorzata Kotodziejczak, Piotr Mikosik

Przy krétkim
czasie pra-

cy nad ocena
rozwiazan,

w burzliwej at-
mosferze jest
niemal pewne,
ze zespotowi
mogty umknad
niuanse, tj.
czynniki, ktére
nalezy dodat-
kowo wzigé
pod uwage
przy ocenie
rozwigzania

i zaplano-
waniu jego
wdrozenia. Po
zakorczeniu
sesji warto, by
zesp6t ochto-
nat, ponownie
spotkat sie po
kilku dniach
ijeszczeraz
na spokojnie,
zdystansu
przedyskuto-
watzaiprze-
ciw wypra-
cowanych
rozwigzan



utrudniajacych wdrozenie, okreslenie koniecznych zasobow, umozliwiajacych
realizacje projektu czy okreslenie realnego czasu jego wdrozenia.

Zwykle na opracowaniu ogdlnego planu dziatania zesp6t konczy prace nad
rozwigzaniem pierwszego z wybranych probleméw i jest gotowy do rozpocze-
cia pracy nad kolejng kwestig uznana za kluczowg. Doswiadczenie wskazuje,
ze w ciagu jednego dnia sesji moderowanej zespol jest w stanie opracowa¢
rozwigzania dla dwdch do trzech kluczowych dla firmy probleméw.

Podsumowanie

Coaching zespotowy, jak i indywidualny majg wiele wspélnych cech. Do naj-
wazniejszych naleza ogélny proces przebiegu sesji oraz rola coacha, ktérego
zadaniem jest przeprowadzi¢ klienta lub grupe od okreslenia celu do wypra-
cowania rozwigzania. W obu przypadkach coach nie moze jednoczes$nie wy-
stepowac w roli eksperta, ktory méwi grupie, a tym bardziej indywidualnemu
coachowanemu, co jest dla niego lepsze, a czego powinien unika¢. Celem co-
achingu jest doprowadzenie do sytuacji, w ktorej klient, czy klienci, sam wy-
pracuje dla siebie najlepsza strategie dziatania opierajac sie na wtasnych do-
$wiadczeniach, wlasnej wiedzy i wlasnych kompetencjach. Postepujac w ten
sposoOb ucza si¢ oni, a rozwigzania sg czeéciej wdrazane w zycie niz wtedy,
gdy otrzymuja od trenera gotowa recepte na rozwigzanie problemu, np. pod-
czas tradycyjnego szkolenia. Coaching rozwija ludzi ,od wewnatrz” w pro-
cesie uswiadamiania i porzadkowania juz posiadanych przez nich zasobdw
(wiedzy, umiejetnosci, dos§wiadczen). A nastepnie zaklada lepsze ich wyko-
rzystanie do rozwigzywania probleméw. Kiedy klienci zaczynaja rozumie¢, ze
bazujac na swojej wlasnej wiedzy znalezli rozwigzania trudnych probleméw,
zaczynaja mocniej wierzy¢ we wlasne mozliwoéci, maja wigksza gotowos¢ do
stawiania czola kolejnym wyzwaniom. A to jest sprzyjajace zaréwno dla firm,
ktore inwestujg w ten typ rozwoju swoich pracownikéw, jak i dla osobistego
zycia coachowanych.

Proces, metody i narzedzia stosowane w coachingu indywidualnym, jak
i zespotowym sg zblizone. Coachowani przeprowadzani sg przez etapy zde-
finiowania celu, diagnozy obecnej sytuacji, okreslenia mozliwych rozwig-
zan, oceny tych rozwigzan i zaplanowania wdrozenia. Do kluczowych metod
w fazie diagnozy sytuacji nalezy diagram Ishikawy. Metoda ta pozwala na
uporzadkowanie duzej liczby czynnikéw wplywajacych na istniejaca sytua-
cje wedtug kilku kluczowych kryteriéow. Takie uporzadkowanie daje poczucie
kontroli nad ztozonoscig sytuacji. Nastepnie, na podstawie prawa Pareto, wy-
biera si¢ kluczowe czynniki, determinujgce w najwigkszym stopniu istniejace
obecne trudnoséci. Wybdr tych czynnikéw pozwala przejs¢ do drugiego etapu
procesu coachingowego, czyli przygotowania zbioru potencjalnych rozwiazan.
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W etapie tym wykorzystuje si¢ metody kreatywnego rozwigzywania proble-
mow. Kolejny etap — oceny rozwigzan - pozwala na wybér najlepszych z nich.
W niniejszym opracowaniu zostala zaprezentowana prosta i zarazem jedna
z najbardziej skutecznych metod oceny - ZWI. Ostatnim etapem pracy jest
zaplanowanie, jak wdrozy¢ wypracowane rozwigzania w zycie. Okreéla si¢ tu
szczegolowy harmonogram dziatania wraz z przydzieleniem oséb do zadan.
Po zakoniczeniu etapu opracowania rozwigzan zespot lub coachowany jest go-
towy przystapi¢ do dziatania i realizowac to, co zostalo zaplanowane.
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Z tego rozdzialu dowiesz sie:

o Czym jest zesp6l zadaniowy?

o Dlaczego heterarchia sprawdza si¢ w zespotach zadaniowych?

o Najak dltugo powolywac zespol?

o Gdzie napotkasz trudno$ci w zarzgdzaniu zespolem zadaniowym?



Dynamiczne i wysoce konkurencyjne otoczenie stawia przed wspodtczesny-
mi organizacjami szereg nietatwych wyzwan. Wprowadzanie i zachecanie do
korzystania z kolejnych nowoczesnych i doskonalych metod lub technik za-
rzadzania oraz systemdéw komputerowych wspomagajacych ten proces moze
powodowac zagubienie wspolczesnego menedzera. Czesto wie on, ze cztowiek
powinien by¢ dla organizacji najwazniejszym jej uczestnikiem oraz podsta-
wowym czynnikiem sukcesu. Ale jak spowodowa¢, aby zespdt, ktory tworzy
w burzliwym otoczeniu, funkcjonowatl wlasciwie, skutecznie wspoéldzialat
i rozwigzywal problemy, a wreszcie odnosil sukcesy? Aby zespot przyczyniat
sie do swojego rozwoju, ale takze rozwoju poszczegélnych jednostek go two-
rzacych? Odpowiedzig, nie jedyna, na te pytania i sposobem na rozwiazywa-
nie powstalych probleméw jest wlasciwa komunikacja w zespole. Wlasciwa,
czyli jaka...?

Czym jest zespot zadaniowy?

Zespol zadaniowy (task force, project team) to tymczasowa grupa osob utwo-
rzona w celu rozwigzania konkretnego problemu lub realizacji okreslonego
zadania. Praca wykonywana jest kolektywnie, wymaga wspdlnych wysitkow
i generuje pozytywna synergie. Nie kazda grupa osob jest zespolem. Aby nim
byla, musi posiada¢ wspdlny cel, wspdtpracowaé, mie¢ wspdlny system war-
tosci i norm, respektowaé zbiorowa odpowiedzialno$¢ oraz wzajemnie sie
wspieral. Spotyka sie rozmaite okreslenia zespoléw, np. zespot zadaniowy,
roboczy, pracowniczy, projektowy albo problemowy. Wszystkie te okreélenia
dotycza zespoléw, wskazujg one pochodzenie zespolu, czyli skad sie wywodza
jego czlonkowie, ale dla sposobu komunikacji w utworzonym juz zespole ma
to niewielkie znaczenie. Znaczenie majg za to pewne cechy zespolu, poniewaz
maja one wplyw na sposob komunikacji wewnatrzzespolowej. Sg to heterar-
chia, tymczasowo$¢ trwania zespolu oraz relacji pomiedzy cztonkami zespo-
tu, zréznicowanie zespolu i symetria komunikacji, ptynnos¢ i niescistos¢ po-
dziatu zadan.

Dlaczego heterarchia sprawdza sie w zespotach
zadaniowych?

W zespotach zadaniowych zdecydowanie odchodzi sie od tradycyjnej hierar-
chii organizacyjnej, na rzecz tzw. heterarchii. Jest to réwnoleglos¢ i zmien-
nos$¢ o$rodkéw wiadzy oraz réwnoczesne istnienie wielu osrodkéw decyzyj-
nych, rozmieszczonych w réznych punktach organizacji. Pozornie wydawac
sie moze, ze taka struktura wprowadza chaos, jednak tu chodzi o zamiane
klasycznego i tradycyjnego zarzadzania i kierowania na koordynowanie.

Komunikacja w zespotach zadaniowych. .. 137

Zespbt zada-
niowy to tym-
czasowa grupa
os6b
utworzona

w celu roz-
wigzania
konkretne-
go problemu
lub realizacji
okreslonego
zadania

Heterarchia to
réwnolegtosdé
i zmiennos¢
os$rodkow
wtadzy oraz
réwnoczesne
istnienie wie-
lu o$rodkdéw
decyzyjnych,
rozmieszczo-
nych w réz-
nych punktach
organizacji



Decyzje zwigzane z dowolnymi problemami powinny by¢ podejmowane jak
najblizej miejsca ich wystepowania, zainteresowani sa bowiem najbardziej za-
angazowani w ich rozwigzanie i najlepiej poinformowani w sprawie problemu
i mozliwosci jego rozwigzania. Dlatego rolg kierownika zespotu jest przede
wszystkim nieprzeszkadzanie, koordynowanie, stuchanie, zbieranie infor-
macji o problemie i wstuchiwanie si¢ z wielkg starannoscig w komunikaty
o mozliwosciach rozwigzan, nastepnie udzielanie wsparcia we wdrazaniu ta-
kich rozwigzan.

Odchodzi si¢ od klasycznego dystansu wladzy i poczucia wszechwiedzy
0s6b zarzadzajacych. Pracownicy sg osobami kompetentnymi i celowo do-
branymi do zespolu, nalezy ich traktowac jako partneréw przy projektowaniu
rozwigzan, dlatego dominuje typ komunikacji kazdy z kazdym, bez dawnego
wydawania polecen.

0

\B i ﬂﬂﬂﬂﬁ

Kok od wozu

Ohrag "Kaddy 2 kazdym®

Rys. 1. Typy struktury sieci komunikacyjnych

Zrédto: H. J. Leavitt, Some effects of certain communication patterns on group performance,
»The Journal of Abnormal and Social Psychology” 1951, No 46, s. 38-50

Kierownictwo w zespole jest przechodnie lub tymczasowe. Dlatego na-
lezy unikaé tradycyjnego sposobu wydawania polecen. Nie sprawdza sie on
w przypadku zespoléw - dzisiejszy kierownik zespotu moze jutro by¢ pod-
wladnym i odwrotnie. Menedzer powinien raczej ustala¢ wykonanie zadania
ze wspolpracownikami niz je im nakazaé, wyznacza¢ lub narzucaé. Wspoélne
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ustalanie zakresu i terminu wykonania poszczegélnych zadan utatwia wspol-
prace, doskonale wplywa na atmosfere w zespole i wzajemne relacje. Klu-
czZowy jest tutaj sposdb porozumiewania sig, co jest trudng umiejetnoscia.
Nie wszyscy kierownicy potrafia utrzymaé¢ réwnowage pomiedzy rzadze-
niem a zarzadzaniem. Jednoczes$nie wazne jest, aby to kierownik koordyno-
wal powierzone zespolowi zadania. Decyzje moga by¢ podejmowane przez
czlonkdéw zespotu, ale koordynowane przez kierownika. Inaczej — gdy kazdy
z wspotpracownikow decyduje — powstaje chaos. Chodzi o zapewnienie row-
nowagi pomiedzy wydawaniem polecent a wylacznie przyjmowaniem decyzji
podejmowanych przez wspétpracownikéw bez ich koordynacji. Zadanie kie-
rownika lezy posrodku.

Zespoly zadaniowe pojawiaja sie z rozmaitych powodéw i w réznych kon-
figuracjach. Odnalez¢ je mozna jako samodzielne byty, ale takze jako elemen-
ty wystepujace na roznych szczeblach organizacyjnych, w réznych obszarach
organizacji i na styku organizacji z otoczeniem.

Samodzielnym zespolem jest zespot powotany na potrzeby realizacji kon-
kretnego projektu finansowanego z Unii Europejskiej (np. zespét prowadzg-
cy szkolenia doksztatcajgce w ramach PARP - Kapitat ludzki). Organizacja,
w ktérej podjeto decyzje o wprowadzeniu do produkcji nowego asortymentu
oraz przygotowaniu odpowiedniej kampanii reklamowej, powotuje w tym celu
zespot zlozony z pracownikéw. Ich zadaniem bedzie opracowanie wlasciwych
strategii dziatania w odnosnych zakresach, dostosowanych do potrzeb klientow.
Zespoly takie zostang rozwigzane po osiggnieciu zamierzonych celow.

Relacje pomiedzy zespotami jako calo$ciami takze moga si¢ ksztaltowa¢
rozmaicie. Zespoly moga by¢ niezalezne od innych albo naktadaja si¢ i prze-
nikajg z innymi zespotami, ale réwniez krzyzuja si¢ z trwatymi jednostkami
organizacyjnymi lub ze sobg wzajemnie.

Kazdy z zespotow prowadzgcych szkolenia w ramach PARP realizuje swoje
zadania niezaleznie od innych zespolow, ale mogg tez wspolpracowaé ze sobg
wymieniajgc sie informacjami, zakresem tematycznym szkoler albo mogg ko-
rzystaé wzajemnie z umiejetnosci treneréw. Zespot powolany w organizacji
z poprzedniego przyktadu moze podczas realizacji strategii korzystac z kompe-
tencji i umiejetnosci innego zespotu np. doradczego w zakresie kampanii rekla-
mowych. Innym rozwigzaniem moze by¢ wspotpraca dwoch zespotow powota-
nych w ramach réznych organizacji majgcych opracowad szczegély techniczne
nowego, wspélnie produkowanego asortymentu.

Niezaleznie od wzajemnego stosunku zespoly sa zawsze zalezne od oto-
czenia biznesowego. Zespoly zadaniowe daja mozliwo$¢ dobrania odpo-
wiedniego rozwiazania organizacyjnego do okreslonych potrzeb i wskazanej
sytuacji. Réznorodnos¢ powotywanych do zycia zespotdéw jest konsekwen-
cja rozmaitych warunkéw otoczenia. Dlatego rolg kierownika jest dobranie

Komunikacja w zespotach zadaniowych. .. 139



NACZELNE
KIEROWNICTWO

[ I 1 '
. ) Sprzedaz Finanse
Zaopatrzenie Produkcja i marketing i ksiggowose

L

(]

L

Zadanie Y

Zadanie X

Rys. 2. Zespoty powotane w ramach tej samej organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne

i dostosowanie cztonkéw do zespolu z uwagi na rozmaitosci i réznorodno-
$ci ich kompetencji stosownie do potrzeb zwigzanych z osigganiem celow
zadania realizowanego przez zespol, a wynikajacych przeciez z potrzeb oto-
czenia.

W zespotach wystepuje symetria komunikacji. Pojawienie si¢ wielowladz-
twa, zmniejszenie znaczenia powigzan stuzbowych i wedrowanie uprawnien
decyzyjnych odwzorowuje sie w komunikowaniu. W zespotach wspétpracow-
nicy powinni posiada¢ informacje potrzebne nie tylko do wykonania okreslo-
nego, jednego zadania, ale takze szerszg perspektywe celu - realizacji cale-
go, kompletnego zadania. Nalezy unika¢ sytuacji, kiedy tylko kierownik wie
o wszystkim, a wspétpracownikom ,wydziela” si¢ informacje. W zespotach
pracownik inicjuje proces komunikacji, gdy tylko ma watpliwoéci dowolne-
go rodzaju. Jeéli pracownik nie wie, od kogo powinien odebra¢ kluczyki od
stuzbowego samochodu nie musi kontaktowac sie z przefozonym. Wystarczy
spojrze¢ w rozktad (pisemny komunikat potwierdzajacy wypozyczenie pojaz-
du) albo zapyta¢ odpowiedniego pracownika. Jednocze$nie nalezy mie¢ na
uwadze, ze pracownicy zespotu, aby wspoétpracowaé i wykonywacé z powodze-
niem swoje zadania, niekoniecznie muszg si¢ zna¢ osobiscie, a jednak komu-
nikuja si¢ ze soba i ustalajg konieczne elementy. W tym celu uzywaja rozmai-
tych usprawnien technicznych w postaci chociazby telefonu (rozmowy, smsy)
lub komputera (maile, komunikatory).
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Menedzer powinien zwrdci¢ uwage na jasne i przejrzyste ustalenie upraw-
nien i odpowiedzialno$ci na poczatku pracy zespolu oraz na kazdorazowe in-
formowanie zespotu o zaistnialych zmianach kadrowych i kompetencyjnych.
Moze to zrobi¢ podczas spotkania (np. zebrania) albo przesta¢ takg informa-
cje mailem. Dobdr sposobu komunikacji jest dowolny i zalezy od upodoban
zespotu oraz od kierownika zespotu. W trakcie prac zespolu moze si¢ oka-
zaé, ze pracownik przyporzadkowany do pewnych zadan zdecydowanie lepiej
sprawdza si¢ w innym obszarze. Wéwczas nalezy dokona¢ zmiany przydziatu
zadan w zespole, aby maksymalnie wykorzysta¢ jego potencjal. Wszelkie ta-
kie zmiany powinny by¢ ogloszone wszystkim czlonkom zespotu, by tym sa-
mym ulatwi¢ rozpoznanie zrédta informacji dla wspdtpracownikow.

Przyktadem moze byc rozestanie e-maila z informacjg ,,Szanowni Paristwo
od nastepnego miesigca za kontakty z klientami odpowiedzialna bedzie Pani
Kowalska, pokoj 12B. W zwigzku z tym rozliczaniem faktur zajmie si¢ Pani
Iksiriska, pokéj 10A. W razie pytat prosze o kontakt, Janina Wisniewska - ko-
ordynator projektu”.

Na jak dtugo powotywac zespot?

Zespoly sa tymczasowe, bo cztonkéw zespolu powoluje si¢ ,,na krétko”, czyli
na rzeczywiécie krotki czas albo jest to czas okre$lony, niekoniecznie krotki,
ale z géry wyznaczony lub tez jest to rozwigzanie prowizoryczne. Zatem ze-
spoly powotywane sa na rozmaite okresy - od kilku dni do nawet kilku lat.
Czas ten zalezy od specyfiki i zlozonosci zadan, do wykonania ktérych zespo-
ty sa powotywane. Tymczasowo$¢ zespoldow rodzi¢ moze okreslone problemy.

Komunikacja w zespole powotanym na krotki czas moze by¢ utrudniona
z powodu nieznajomosci lub niepelnej znajomosci potrzeb informacyjnych
i komunikacyjnych czlonkéw zespotu. Nie wiadomo, jaki zaséb informacji
posiada kazdy z cztonkéw zespotu oraz na ile jest on poinformowany o wa-
runkach i zdaniach realizowanego projektu. Czlonkowie zespolu reprezentu-
ja rézne style komunikacji, klada nacisk na inne jej aspekty (na relacje mie-
dzyludzkie albo na realizacje zadan). Jest to sytuacja niekomfortowa, krotki
czas, na jaki powotano zesp6t utrudnia bowiem szczegdtowe poznanie umie-
jetnosci komunikacyjnych czlonkéw grupy, potrzeby te rozpoznawane sg
przeciez w trakcie pracy w zespole i czesto, kiedy juz cztonkowie rozpoznali
je i sprawnie korzystajg z tej wiedzy konczy si¢ dzialanie zespolu. Propono-
wanym rozwigzaniem jest jednoczesne wprowadzenie dwdch rodzajéw nad-
miarowo$ci: zawarto$ci informacyjnej komunikatéw (tzw. redundanc;ji) i ko-
rzystania z informacji zwrotnej zaréwno w komunikatach zadaniowych, jak
i miedzyludzkich. Jest to sposdb, w ktorym nadawca przygotowany jest, aby
przekazaé znaczny pakiet informacji, ale jednoczesnie nieustannie upewnia
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sie, czy odbiorca o nich juz wie i je rozumie. Je$li informacje sg juz znane,
o czym dowiaduje si¢ za pomocg informacji zwrotnej, moze poming¢ ten ob-
szar informacyjny i przej$¢ do nastepnego zagadnienia — dzieki temu zyskuje
pewnos¢, ze odbiorca zna zagadnienie. W praktyce oznacza to powtorzenie
przez menedzera kluczowych informacji.

Taki komunikat moze na przyktad wyglgdaé nastepujgco: Do kotica miesig-
ca musimy przygotowac zestawienie dotyczgce zuzycia materiatéw biurowych
i kosztéw z nim zwigzanych za okres..., aha wiesz juz o tym, masz to prawie
gotowe, wspaniale, to przekaz dane do Ani — Ona... tak zbiorczo. Ok., to po-
mowmy teraz o finansach.

Tymczasowos¢ powolywania zespoléw pociaga za sobg rowniez tymczaso-
wos¢ relacji zachodzacych pomiedzy czlonkami zespotu. Jest to znak czasow,
naukowcy przewiduja, Ze tempo zmian zachodzacych w otoczeniu bedzie przy-
spiesza¢, az wszystko stanie sie tymczasowe. Sygnalizowane zmiany dotycza
wspolczesnych organizacji, nalezy zatem przygotowa¢ firme do nich, bo wal-
czy¢ z takim zjawiskiem nie sposob. Dziatania przystosowawcze mozna obser-
wowacé w postaci coraz szybszych i wydajniejszych kanaléw komunikacyjnych.

W komunikacji zespotowej dominowa¢ powinna otwartos¢, komunikaty
nalezy formutowaé¢ w sposéb mozliwie pelny, zawierajac mozliwie szerokie
uzasadnienia powodéw, dla ktérych okreslone dzialania sg podejmowane lub
zaniechane. W takich komunikatach trzeba tez zawiera¢ warunki brzegowe
do zaistnienia okreslonych sytuacji i ewentualnych rozwigzan alternatyw-
nych, jesli wczesniej wskazane warunki nie zaistniejg.

Przyktadem takiego komunikatu moze by¢: Aniu, celem serii szkolen, kto-
re masz przeprowadzié, jest zapoznanie uczestnikow z procedurg certyfikacji
IPMA. Jesli okaze sig, Ze poszczegolne osoby wiedzq juz cos lub nawet sporo na
ten temat, bedziesz musiata przygotowaé dla nich program poszerzony, zeby sig
nie nudzili. Bardzo nam zalezy na dobrej opinii klienta, bo chcielibysmy jeszcze
wspotpracowal z tg firmg w kolejnym roku.

Jest tu jasne okreslenie celu i warunkdéw jego zaistnienia — celem jest prze-
prowadzenie szkolenia, ale takze, co wazniejsze, zapewnienie dalszej wspo6l-
pracy w przypadku satysfakcji klienta. Jest takze sugestia w sprawie przygoto-
wania rozwigzania alternatywnego — poszerzonego programu szkolenia.

Kiedy kierownik zespotu ustala terminy wykonania poszczegolnych za-
dan wskazuje, co i kiedy powinno by¢ wykonane. Dodatkowo powinien takze
powiedzie¢ i uprzedzi¢ wspotpracownikéw, co moze si¢ wydarzy¢ w przypad-
ku niedotrzymania terminéw i jakie beda konsekwencje takich dziatan za-
réwno dla cztonkéw zespotu, jak i dla catego zespotu.

Dla przyktadu, jesli zamdowiony towar nie zostanie wystany do klienta pod
koniec miesigca, tak aby dotart do niego na pierwszego nastepnego miesigca,
wowczas zespol bedzie postrzegany jako niesumienny i nierzetelny, by¢ moze
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nie otrzyma juz nastepnego zlecenia od tego kontrahenta. A koszty tego opoz-
nienia poniosq wszyscy cztonkowie zespotu, solidarnie, z wltasnej kieszeni.

Taki bezposrednio i wprost sformutowany komunikat, chociaz w pierw-
szym momencie moze powodowa¢ frustracje czlonkéw zespotu, porzadkuje
zalezno$ci wewnatrzzespotowe i wptywa na poprawe wzajemnych relacji. Po-
kazuje moc wspdlnej pracy.

Gdzie napotkasz trudnosci w zarzadzaniu zespotem
zadaniowym?

Osoby pozyskiwane sa do zespolu z réznych powoddéw. Podstawowym i naj-
wazniejszym powinny by¢ ich umiejetnosci i kompetencje, cze¢sto nietuzinko-
we i specjalistyczne. W praktyce jednak bywa roznie, zwlaszcza w przypadku
zespolow tworzonych prowizorycznie. Zakladajac jednak, ze kazdy cztonek
zespolu jest jego prawomocnym uczestnikiem, widzimy jak szerokimi mozli-
wosciami realizacji zadan nietypowych dysponuje taki zespét. Kazdorazowo
zadanie takie bezwzglednie wymaga sprawnej komunikacji - czyli ustalania,
co wlasciwie ma by¢ efektem pracy, jak efekt bedzie oceniany, kto odpowiada
za wyszczego6lnione zadania i z kim powinien ustala¢ wszelkie niejasnosci,
a takze kto jest gtéwnym zrédlem informacji w okre§lonym zakresie.
Przyjmijmy, ze do zadania zespotu nalezy zainstalowanie rzezby znanego
artysty przed gléwng siedzibq firmy. Zadanie takie jest oceniane jako nietypo-
we i jednorazowe. Dlatego kierownik zespotu powinien dopytal zlecajgcego co
oznacza okreslenie ,,zainstalowal” - czy jest to np. zawieszenie, wmurowanie
czy postawienie na betonowym cokole oraz jak rzezba ma by¢ zorientowana
wedlug stron Swiata (np. twarzg na potudnie) lub topografii otoczenia (np. ple-
cami do budynku, twarzg do nadchodzgcych). Nastgpnie nalezy przydzielic za-
dania konkretnym osobom - korzystajgc z trybu ustalania, a nie narzucania.
Rozmowa z cztonkami zespotu ujawni ich zdolnosci w rozmaitych zakre-
sach (czesto takie, o ktorych kierownik nie miat pojecia). Jesli takie ustalenia
zapadajg podczas zebrania, wowczas kazdy z cztonkéw zespotu jest swiadomy,
czym zajmujg si¢ wspolpracownicy i do kogo mozna sie¢ zglaszaé po potrzebne
informacje. Jesli prace przydzielono w inny sposob, wowczas nalezy zapoznaé
cztonkdéw zespotu z przydzielonymi odpowiedzialno$ciami. Taki zespot moze
dziata¢ zdecydowanie elastyczniej niz organizacja o orientacji funkcjonalne;j.
Zarzadzanie takim tymczasowym zespolem moze nastrecza¢ pewnych
trudnos$ci w postaci np. ograniczonych mozliwosci wykorzystania czasowych
form zatrudnienia albo utrudnien w doborze pracownikéw o okreslonych
kompetencjach oraz zwiekszonych kosztéw rekrutacji badz zmniejszonej lo-
jalnosci tymczasowego personelu. Swiadomo$éé tymczasowosci realizowane-
go zadania i zwigzanej z tym tymczasowosci zatrudnienia moze wplywa¢ na
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jakos¢ pracy wspolpracownikow. Dlatego bardzo wazne sg rozmowy z nimi.
Prawdopodobnie nie zmienig one sytuacji formalnoprawnej zatrudnionych,
ale moga poprawi¢ ich samopoczucie i polepszy¢ relacje w zespole, co moze
przetozyc¢ sie na jako$¢ i terminowos$¢ wykonywanej pracy oraz che¢ wspiera-
nia zespotu i ewentualnie deklaracje dalszej wspotpracy zespotu z pracowni-
kiem, co jest otwarciem do dalszej kooperacji, by¢ moze w zespole o podob-
nym skladzie.

Dla przyktadu w zespole powotanym do zainstalowania nowoczesnej de-
signerskiej konstrukcji dekoracyjnej na gtownej ulicy miasta jest zatrudniona
ksiggowa. Zespot powolano na rok, w tym czasie majg byé wykonane wszystkie
prace przygotowawcze, budowlane, dostosowawcze i wykoriczeniowe. Ksiggowa
wie, Ze po uptywie dwunastu miesiecy bedzie znowu poszukiwata pracy. Istnie-
je obawa, ze w polowie roku zacznie poswiecac czas na poszukiwanie kolejnej
pracy. Rozmowy prowadzone w ramach zespotu na temat zaawansowania prac
i zaangazowania w obecny projekt pomagajg skoncentrowac si¢ na nim. Jesli
realizacja biezgcego projektu przebiega bez zaktocen i wspotpracownicy chwa-
lg, okazad sie moze, ze bedzie ona w niedtugim czasie potrzebna do rozliczania
projektu wdrozenia systemu informatycznego w przedsigbiorstwie farmaceu-
tycznym.

Zespoly zadaniowe zrywaja ze $cistym i trwalym podzialem pracy
w uktladzie funkcjonalnym. Kiedy w ubieglym wieku podnoszono poziom
specjalizacji pracy, to rozdrobniony podziat pracy traktowano jako atut. Uwa-
zano, ze pracownik obejmujacy waski zakres zadan jest specjalista w swojej
dziedzinie. Jednak rozmiary specjalizacji przekroczylty szczegélowosé uza-
sadniong potrzebami wykonywanych zadan i osiggnely poziom przesady —
wowczas drastycznie ja zdeprecjonowano. Skierowano zainteresowania na
potrzebe elastycznosci w pracy i podczas wykonywania zadan. W $lad za tym
zmienif si¢ sposéb komunikowania.

Komunikacja nie dotyczy juz ciagle tego samego zakresu zadan, ktd-
ry znacznie poszerzyl sie w zespole zadaniowym, tre$¢ rozmoéw jest zmien-
na, niemal kazdorazowo dotyczy innego zagadnienia. Problemy wynikajg-
ce z nadmiernej specjalizacji, jakimi s3 monotonia wykonywanych dziatan,
spadek motywacji do pracy i obnizenie bezpieczenstwa pracy (w wyniku wy-
konywania powtarzalnych czynnosci) oraz konsekwencji tych czynnikow
w postaci absencji i fluktuacji pracownikéw, nie dotyczg juz zespotéw zada-
niowych. Mozna chyba zaryzykowa¢ stwierdzenie, Ze w zespotach zadanio-
wych state jest to, Ze zadania si¢ zmieniaja.

W zespotach zadaniowych korzystanie z reguly podzialu pracy podle-
ga nieustannej redefinicji. Poniewaz jest on dokonywany ad hoc, ma zatem
plynny charakter, jest na biezaco dostosowywany, podlega negocjacjom do-
tyczacym zadan wykonywanych w zespole. Podczas procesu komunikowania
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trzeba si¢ zatem zmierzy¢ z ptynnoscig zadan (nietrwaloscig podziatu pracy)
i kompleksowoscia zadan (ich ogélnym charakterem). Nietrwalo$¢ podziatlu
zadan wynika bezpo$rednio z ograniczonego czasu, na jaki powolywane sg
zespoly. Potrzebna jest nieustanna i uporczywa komunikacja oraz ciagle usta-
lanie badz sprawdzanie stabilnosci przydzielonych zadan. Koniecznie trzeba
sie upewni¢, ze wszystkie zadania sa nadal przydzielone do wykonawcow, ze
osoby, ktérym wyznaczono zadania sie¢ nie zmienily, a jesli cokolwiek uleglo
zmianom, to nalezy ustawicznie uaktualnia¢ dane, a takze dopytac sie, czy
zmienione zadania sg rozdzielone miedzy osoby je wykonujace. Potrzebne jest
zatem stale monitorowanie zadan do wykonania i przydziatu oséb majacych
je wykona¢, tak aby Zadne zadanie nie pozostato bez obsady. Pomocne w tym
zakresie s3 obecnie szeroko dostepne programy komputerowe, wspomagaja-
ce planowanie dzialan i aplikacje na urzadzenia przeno$ne, wspierajace prze-
chowywanie i analize informacji. Jest ich wiele — poczawszy od prostych e-
-kalendarzy do programéw o wysokim stopniu specjalizacji i dostosowania
do potrzeb zarzadzania zespolem.

Niestety czesto zdarza si¢, ze uczestnicy zespoldw zadaniowych nie
maja sprecyzowanych zakreséw wykonywanych czynnos$ci. Zaleta w takiej
sytuacji jest elastyczno$¢ pracownikéw, caloéciowy oglad realizowanego

Komunikacja w zespotach zadaniowych. .. 145



przedsiewziecia, wigksze zadowolenie z wykonywanej pracy oraz che¢ wlas-
nego rozwoju. Ale do realizacji zlecenn wykonywanych w taki sposdb potrze-
ba stosunkowo szerokiego zakresu wiedzy i umiejetnosci. Problemem moze
takze sta¢ si¢ niejasne okreslenie odpowiedzialnosci za wykonywane zada-
nia. Dlatego niezbedne jest komunikowanie i jasne ustalenie uprawnien
i odpowiedzialnosci za wykonywane zadania, poprzedzone uprzednim wy-
znaczeniem okreslonych dyspozycji zadan. Komunikowanie ma takze stu-
zy¢ wyeliminowaniu niebezpiecznego dla powodzenia projektu dublowania
tych samych prac, nieprawidlowosci w ich wykonywaniu, zaniechania i po-
miniecia w realizowaniu pewnych czynnosci. Trzeba nieodmiennie uwazaé
w przypadku zlecen zlozonych, wraz ze wzrostem zlozonosci zadania zwykle
bowiem ro$nie liczebnos¢ zespolu. Wiaze sie to z pojawiajacymi sie utrudnie-
niami w sprawnym komunikowaniu sie ze wspotpracownikami, a co za tym
idzie, w kierowaniu licznym zespotem. Dlatego tak wazna jest komunikacja
ibiezgca ingerencja oraz koordynacja poszczegdlnych zadan i czynnosci przez
kierownika zespotu.

Charakterystyczng cechg zespotéw zadaniowych jest ich elastycznosé,
ale takze nieodlgczne kumulowanie si¢ zadan w pewnych przedziatach cza-
sowych - spietrzenie zadan na danym ,,stanowisku” lub zadan okreslonego
typu. Jesli zadania nie s3 wasko specjalizacyjne i moga wykonywac¢ je inni
pracownicy (bezposrednio lub po stosunkowo krétkim przeszkoleniu), poro-
zumiewanie si¢ ze wspotpracownikami pozwala ustali¢, czy i w jakim zakre-
sie mozliwe jest wlaczenie si¢ i pomoc wspdtpracownikéw.

Czlonkowie zespolu podejmuja szereg rozmaitych dzialan zmierzajacych
do osiagniecia celu, moga one przybieraé rdzng postaé. Niezaleznie od tego,
czy te poczynania nalezg do grupy ,formalnych”, czy ,nieformalnych”, po-
winny by¢ zglaszane do kierownika zespotu w trybie ,,do wiadomosci”, osoba
sprawujaca funkcje kierownika zespotu powinna bowiem by¢ poinformowa-
na o inicjatywach podejmowanych przez swoich wspoétpracownikéw i czlon-
kéw zespotu.

Istnienie duzej liczby formalnie obowiazujacych, drobiazgowych i wy-
czerpujacych regul, szczegdtowych i dokladnych zasad oraz precyzyjnych
i rygorystycznych wzorcéw zachowania zmniejsza mozliwosci dostosowaw-
cze i adaptacyjne pracownikow oraz wydltuza czas reakeji organizacji. Zespo-
ty zadaniowe charakteryzuja sie wigec zwykle niskim poziomem formaliza-
cji zadan. Powodem jest gtéwnie ich tymczasowos¢ i wynikajacy z niej brak
czasu na czasochtonne wdrozenie okreslonych regut i procedur oraz unika-
towy i niepowtarzalny charakter realizowanych zadan. Struktura zespotéw
zadaniowych i ujecie dzialan zespoldéw rzadko bywa takze okreslone w do-
kumentacji organizacyjnej. Taki niski poziom formalizacji dziatan ma zasad-
niczy wplyw na komunikacje¢ w zespole zadaniowym. Przebiega ona latwiej
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i szybciej niz w tradycyjnych firmach, nie ma bowiem przymusu korzystania
z tzw. drogi stuzbowej, potrzebne informacje uzyskuje sie bezposrednio od
osoby zidentyfikowanej jako zrddlo informacji. Pewnym klopotem moze by¢
jednak trudno$¢ w ustaleniu, kto z czlonkdw zespotu jest takg wlasnie osoba.

Jesli w zespole pozostaly jeszcze Srodki finansowe na wydatkowanie w okre-
slonym terminie, zainteresowany udaje si¢ bezposrednio do osoby odpowie-
dzialnej za finanse, by zapytal, ile jeszcze pienigdzy zostalo i czy mozna je
wydacé w sposob zaplanowany przez pytajgcego. Pomijana jest w tym przypad-
ku hierarchia stuzbowa w postaci pytania kierowanego do przetozonego, kté-
ry z kolei kieruje zapytanie do odpowiedniej jednostki, i uzyskang odpowiedz
przekazuje pracownikowi.

W zespole czas na uzyskanie potrzebnej informacji jest krétszy i mini-
malizuje si¢ ryzyko ,,przektaman” w komunikatach - kto$ Zle zrozumial, nie-
wlasciwie zinterpretowat i niedoktadnie przekazal. W rezultacie informacja,
ktéra dociera do zainteresowanego jest nieprawdziwa.

Problem moze si¢ pojawi¢ w zespole, jesli wlasnie z powodu niskiej for-
malizacji dzialan nie dokonano ustalen lub nie wyznaczono, cho¢by ramowo,
zakresu zadan. Wowczas brak jest informacji, kto powinien si¢ zaja¢ — w tym
wypadku rozliczaniem $rodkéw finansowych, a zatem nie wiadomo, do kogo
sie zwrdci¢ o uzyskanie potrzebnych informacji. Osoby ktérym bezposred-
nio zadaje si¢ pytanie, odsytaja do kogo$ innego, a ten znéw do kogo$ innego.
W rezultacie, po wielu — mniej lub bardziej nieudanych - prébach uzyskania
informacji oraz czasie spedzonym na bezowocnym i bezskutecznym komu-
nikowaniu si¢ z czlonkami zespotu pytanie trafia do jego kierownika. Jest to
wla$ciwa osoba, ktorej zadaniem jest uzupelnienie braku danych w zakresie
$rodkéw finansowych mozliwych do wykorzystania. Taki sposéb komuniko-
wania zabiera znacznie wigcej czasu i wysitku niz w pierwszym przypadku.

Informacje dotyczace podziatu zadan moga znajdowac si¢ w dokumentach
powotujacych zespdt lub tez w zarzadzeniach i komunikatach wydawanych
przez naczelne kierownictwo organizacji, okreslajacych np. lokalizacje zespo-
téw w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa, organizacje wewnetrzng
zespolu i relacje z innymi komoérkami organizacyjnymi. Podzial zadan w ze-
spole mozna odnalez¢ takze np. we wniosku projektowym o finansowanie ze
$rodkow zewnetrznych (np. Unii Europejskiej) albo w dokumentacji systemu
zarzadzania jakoscig ISO.

W dokumentach wewnetrznych projektu przedstawiane sg takze inne ele-
menty istotne dla procesu komunikowania si¢ w zespole, np. wykorzystywa-
nie kanatéw komunikacji, forma i czestotliwo$¢ raportowania. Jesli zespo6t
wykonal zadanie, z ktérego powinien si¢ rozliczy¢ lub zda¢ raport, powi-
nien korzysta¢ ze wskazanej formy komunikacji. Podstawowa dokumenta-
cja projektowa w przypadku zespoléw projektowych to wniosek i regulamin
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projektu. Posiadanie takich dokumentoéw jest obligatoryjne, ale czesto tworzy
sie je dla instytucji monitorujacych realizacje projektu, dokumenty te podle-
gaja bowiem kontroli. Zwykle jednak w zespolach nie jest to narzedzie uzy-
wane w praktyce - jest, bo ,musi by¢”, poniewaz istnienie dokumentéw jest
narzucone odgoérnie prawem — niestety czesto nie sa one traktowane jako uzy-
teczne. Zdarza sie, ze kierownicy majg zasady w glowie i traktuja je jako zna-
ne wszystkim. Jest to ich wlasne, wewnetrzne zalozenie, rzeczywistos¢ jednak
odbiega od takich zalozen, co powoduje trudnosci w pracy i nieporozumienia.
Ponadto tak zwana elastycznos¢, objawiajaca si¢ swoboda w wyznaczaniu za-
dan biezacych, utatwia co prawda prace kierownikom, ale jest utrudnieniem
dla pracownikéw, gdyz trudniej jest im zaplanowac prace.

Jednoczesna pomocy i przeszkoda w funkcjonowaniu zespoléw moga by¢
technologia oraz formalizacja, tatwiej jest bowiem wspdtpracownikom zbie-
ra¢ i przechowywac dane dotyczace elementéw formalnych. Wszelkie regu-
laminy, zasady i wzorce dzialania sg tatwiejsze do przeszukiwania i do uzy-
skania odpowiedniej informacji. Latwiej takze wykorzysta¢ gotowy wzorzec.
Jednak czas po$wiecony na przeszukiwanie baz danych przeklada si¢ na re-
alne koszty.

W zespotach zadaniowych cenione sg rozwigzania charakteryzujace si¢
wysoka sprawnoscia i zapewniajace elastycznos¢ w warunkach dynamiki oto-
czenia. Mozna przyja¢ zatozenie dotyczace zespotéw zadaniowych, ze kaz-
dorazowo tworzy sie je w taki sposdb, aby byly najlepiej dostosowane do po-
trzeb okreslonej sytuacji pod wzgledem wielko$ci zespolu, specjalizacji jego
cztonkéw (mono- albo interdyscyplinarne), sktadu (wewnetrzne, miedzyor-
ganizacyjne), umiejscowienia w strukturze organizacyjnej (jesli sg to zespoty
wewnatrzorganizacyjne). Dostosowanie to obejmuje takze elementy komuni-
kacyjne w postaci wykorzystywanych przez zespot form komunikacji - do
wyboru pozostaja sposoby tradycyjne albo wirtualne. Zatem, jesli w zespole
kazdorazowo okreéla sie podzial pracy i uprawnien decyzyjnych, a takze in-
dywidualny sposéb wykonywania czynnosci, to pozwala si¢ na rzeczywiste
osigganie wysokiej elastycznosci i sprawnosci w warunkach duzej dynamiki
otoczenia. Tymczasem zespoly majg tendencje do powielania struktury zada-
niowej na podstawie jej wczesniejszej postaci, znanej i wykorzystywanej w in-
nym przypadku. Jesli wczesniej istniejacy zesp6l wykonat z powodzeniem
powierzone mu zadanie i nie towarzyszyly temu spektakularne problemy, to
istnieje tendencja do powielania sprawdzonego rozwiazania przy realizacji
podobnych zadan. Komunikowanie si¢ w tym przypadku z cztonkami zespo-
tu pozwala wyrwac¢ sie z konformistycznego podejécia i umozliwia wprowa-
dzenie zmian i unowocze$nien w rozwigzaniach struktury i pracy zespotu.
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Podsumowanie

Zespoly zadaniowe s3 odpowiedzig na zmiany zachodzace w otoczeniu, ich
gltéwna cechg powinna by¢ mozliwo$é¢ elastycznego reagowania na te zmiany.
Stad nalezy porzuci¢ tradycyjny sposéb komunikowania w organizacji, kie-
dy kierownik wyznacza pracownikowi zadania do realizacji, komunikuje sie
z podwladnym tylko w zakresie powierzonego zadania. W zespole wspdtpra-
cownik powinien otrzyma¢ informacje wskazujace kompletny obraz wyko-
nywanego zadania. Powinien tez w drodze negocjacji ustala¢ zakres, termin
i odpowiedzialno$¢ wykonywanych zadan, kierownik za$ pelni funkcje koor-
dynatora, a nie zarzadcy. Wszystkie te elementy koordynowania i kierowania
uzyskiwane sg w drodze wzajemnego komunikowania i porozumienia.
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Z rozdzialu dowiesz sie:

o Czym jest kultura organizacyjna?

o Jakksztaltowa¢ kulture organizacyjna?

o Kultura organizacyjna a relacje spoleczne — wzajemne sprzezenie w organizacji?



Pracownicy nie zawsze uswiadamiajg sobie, ze organizacja, w ktorej pracuja,
podlega wptywowi nie tylko takich sktadnikéw jak zatrudnieni w niej ludzie,
wykorzystywane technologie czy zasoby finansowe, lecz réwniez tych, ktore
sg niewidoczne i czgsto nieuswiadamiane. Takim wlasnie elementem jest kul-
tura organizacyjna. Mozna nawet powiedzie¢, ze jest ona pewnym spoiwem
taczacym wszystkie elementy wchodzace w sktad organizacji. Za pomocg kul-
tury organizacyjnej mozna ksztaltowac atmosfere w miejscu pracy, budowac
identyfikacje pracownikéw z organizacjg oraz wspiera¢ dzialania menedzer-
skie w zakresie podejmowanego wysitku i trudu zwigzanego z zarzgdzaniem
organizacjg. Sg one wazne w kontekscie budowy i utrzymania wlasciwych re-
lacji spotecznych w organizacji, dlatego powinien zna¢ je kazdy zaréwno me-
nedzer, jak i pracownik wspodlczesnej organizacij.

Czym jest kultura organizacyjna?

Podejmujac trud dotyczacy analizy kultury organizacyjnej na poczatku trze-
ba zaznaczy¢, ze nie ma jednej definicji, ktéra wyjasnialaby jej istote. W za-
leznosci od dyscypliny wiedzy istnieje wiele definicji kultury, ktére — cho¢
koncentruja si¢ na réznych aspektach - dotycza tego samego zjawiska. Czyni
to kulture organizacyjna zjawiskiem interdyscyplinarnym, ztozonym i wie-
loaspektowym. Nie wnikajac jednak w analize poszczegolnych definicji, dla
zobrazowania, czym jest kultura organizacyjna, mozna przyjac, ze jest to ,,sy-
stem zalozen, wartoéci i norm spotecznych, bedacych stymulatorami zacho-
wan cztonkow w organizacji, ktore sa istotne z punktu widzenia realizacji for-
malnie przyjetych celow™. To takze ,,podstawowe wzory zachowan czlonkéw
danej organizacji, ktore zostaty wyksztalcone i wyuczone przez nich w trakcie
funkcjonowania organizacji”>. Taka interpretacja kultury zwraca uwage na
zachowania pracownikoéw, ktére wynikajg zaréwno z obowiazujacych norm
oraz procedur w organizacji, jak i z zachowan ksztattujacych sie w sposéb sa-
moistny. W tej sytuacji wydaje sie, ze to, jakie zachowania przejawiaja na co
dzien pracownicy jest wynikiem ich indywidualnych wartosci oraz uksztatto-
wania organizacji i jej Srodowiska.

Istnieje wiele modeli i typologii kultur organizacyjnych. W niniejszym
opracowaniu postuzono si¢ koncepcja E. Scheina, zgodnie z ktérg mozemy
mowic o trzech poziomach kultury organizacyjnej’. Wyjasniaja one i przy-
blizajg sposéb funkcjonowania organizaciji.

1 C. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, WN PWN, Warszawa 2001, s. 235.

2 T.Listwan (red.), Stownik zarzgdzania kadrami, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 74-75.
3 A. K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw. Podrecznik akademicki, Wydawni-
ctwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 298.
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Rys. 1. Kultura organizacyjna wedtug E. Scheina
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Poziomy te r6znig si¢ jednak stopniem widocznoéci i uswiadomienia przez
pracownikéw. Pierwszym z nich jest poziom catkowicie widoczny i uswiado-
miony. Dla czytelnika bedzie on najlatwiejszy do zidentyfikowania. Zalicza
sie do niego tzw. artefakty (fizyczne, behawioralne i jezykowe). To wiasnie
one s3 elementem najbardziej widocznym, ktéry zauwaza si¢ w organizacji
po »przekroczeniu” jej progu. Osoba nie musi by¢ wcale zatrudniona w danej
firmie, aby mdc je opisaé. Najbardziej widocznym artefaktem sa artefakty
fizyczne (materialne). Odnosza sie one do ubioru pracownikéw, na przyklad
dress-code, ktory zauwazalny jest tez dla osoby niezwigzanej z dang organiza-
cja. To takze specyficzne wyposazenie, aranzacja okreslonej przestrzeni, logo,
znak firmowy czy identyfikatory pracownicze. Artefakty fizyczne to réwniez
nadawanie pracownikom, w celu podkreslenia ich statusu i pozycji w struk-
turze organizacyjnej, r6znego rodzaju przywilejow (wyznaczone miejsce na
parkingu, wlasny gabinet, szafka pracownicza), czy przydzial stanowiska
(kierownik, dyrektor badz zastepca).

Dla zobrazowania pojecia artefaktu fizycznego postuzmy sie przyktadem
firmy McDonalds. W organizacji tej pracownicy majq takie same uniformy,
na ktorych widniejg identyfikatory, a kazda placowka ma podobny wystroj
wnetrz. Kierownicy zas$ odrdzniajg sie od ,zwyktych pracownikéw” majgc
inne stroje firmowe. Taki zabieg podkresla tym samym ich status i pozycje
w organizacji.

Kolejna grupg artefaktow sa artefakty behawioralne. Obejmujg one ry-
tualy, ceremonie, zwyczaje, a takze tabu. Do tych typowych artefaktéw wy-
stepujacych w organizacji zalicza sie: wspdlne celebrowanie $wiat, pikniki ro-
dzinne, telekonferencje o ustalonej porze czy sekrety lub tajemnice skrywane
przez okreslony krag pracowniczy. Ich wystepowanie moze zacie$niaé wigzi
pracownicze oraz poczucie przynalezno$ci do organizacji.

156 1zabela Bednarska-Wnuk

Artefakty -
poziom naj-
tatwiejszy do
zidentyfiko-
wania w orga-
nizacji

Wyréznia-

my artefak-
ty: fizyczne,
behawioralne
i jezykowe



W organizacji McDonalds artefaktem behawioralnym bedzie na przyktad
obstuga klienta, charakteryzujqgca sie takimi samymi standardami bez wzgledu
na jej usytuowanie.

W tym miejscu warto zwrdci¢ uwage na site oddziatywania niektérych
artefaktow behawioralnych, zwtaszcza w kontekscie integracji pracowniczej.
To wlasnie one przyczyniaja si¢ do umacniania wiezi i modelowania zacho-
wan w organizacji (np. ksztalttowanie klimatu wewnatrz organizacji). Nalezy
jednak pamigta¢, ze nie wystarczy tylko wspolne $wigtowanie, aby zapewni¢
organizacji lojalnos¢ jej pracownikéw. Nie wolno réwniez zapomina¢ o in-
nych elementach tworzacych kulture organizacyjng. Kultura jest bowiem jak
obrazek z puzzli. Jedli zabraknie jednego elementu, bedzie on niekompletny,
cho¢ mozliwy do ulozenia i wyobrazenia sobie cato$ci. Podobnie jest z kultura
organizacyjna. Tylko wszystkie poprawnie dopasowane elementy gwarantuja
wla$ciwe relacje w $rodowisku pracowniczym.

Ostatnim widocznym i u$§wiadomionym sktadnikiem kultury organiza-
cyjnej sa artefakty jezykowe. Tworzy je przede wszystkim specyficzny jezyk,
ktérym postuguja si¢ pracownicy organizacji. Poniewaz jest on typowy dla
okreslonej organizacji, dlatego najczesciej rozumiany jest jedynie przez re-
prezentantéw danego $rodowiska pracowniczego, w ktérym wystepuje. Takie
porozumiewanie si¢ sprzyja umacnianiu wigzi pracowniczych i budowaniu
wzajemnych relacji spotecznych. Do artefaktéw jezykowych nalezg takze mity
i legendy, ktdére nawiazuja do historii organizacji, jej powstania oraz zalozy-
ciela. Sg to réwniez pewne zachowania typowe dla danej organizacji jak np.
moéwienie na ,ty” w relacjach miedzy przetozonym a podwladnym.

Czesto nie przywiazuje si¢ takze wagi do potegi znaczen nadanych pewnym
stowom. To one sg bowiem niejednokrotnie pomostem ksztaltujgcym relacje spo-
teczne w organizacji. W polaczeniu na przyklad z artefaktami behawioralnymi,
artefakty jezykowe moga nada¢ okreslong specyficzng subkulture organizacji.

»~Dobrym przyktadem obrazujgcym tego typu polgczenie jest historia pew-
nego ksiegowego, ktéry zatrudnit si¢ w organizacji w centrum Warszawy na
stanowisku analityka. Juz w pierwszym dniu pracy Adam na firmowg poczte
otrzymat email o nazwie »§limak«. Myslgc, ze to jakis blgd, skasowal powyz-
szg wiadomos¢. Sytuacja taka powtarzata sig przez nastepne pare dni. Zanie-
pokojony ksiegowy zwrécit sie o pomoc do zatrudnionych w organizacji infor-
matykéw. Okazalo sig, ze »Slimak« to nazwisko akwizytora, ktéry od wielu lat
codziennie odwiedza dang organizacje, sprzedajgc kanapki i napoje. Ta osoba,
ktéra pierwsza go zobaczy na korytarzu lub wpusci na pietro, wysyta do wszyst-
kich pracownikéw emaila, wpisujgc w tytule wiadomosci »Slimake, aby kazdy
chetny mogt zakupié napoj lub kanapke™.

4 A. K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw..., s. 306.
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Dlaczego Adam nie wiedzial o tym zwyczaju? Czy organizacja powinna
w procesie adaptacji pracownikéw zaznajamiaé z takimi zachowaniami i sto-
sowanym jezykiem? Odpowiedzi na te pytania czytelnik uzyska w dalszej cze-
$ci tekstu na temat ksztaltowania kultury. Zanim jednak oméwimy ten proces
nalezy wyjasni¢ dwa pozostale poziomy kultury organizacyjnej opisywane
przez E. Scheina.

Do drugiego poziomu zalicza si¢ wszelkie zakazy i ideologie® oraz nor-
my i wartosci. Sg one cz¢sciowo widoczne i uswiadamiane. Normy to pewne
wzorce postepowania, wytyczne, ktore s3 utrwalone w $rodowisku pracow-
niczym. Pracownicy organizacji wiedza, jakie zachowania sg akceptowalne,
aktdre catkowicie zakazane. Moga by¢ one okreslone w regulaminie pracy (np.
prace zaczyna si¢ o godz. 8) badZ ustanowione w sposob nieformalny przez
pracownikow (kazdy z pracownikéw celebruje swoje urodziny w organiza-
cji). Z kolei warto$ci w organizacji wystepuja jako deklarowane i przestrzega-
ne. Deklarowane wartosci sg zapisane i utrwalone w organizacji w postaci na
przyklad kodeksow, regulaminéw czy instruktazy. To wlasnie one stanowia
podstawowg informacje i sg drogowskazem dla pracownikéw w zakresie war-
tosci, jakie sg istotne w firmie, w ktorej sg zatrudnieni. Mozna takze powie-
dzie¢, ze warto$ci organizacyjne sg jak genotyp czlowieka. Kazda organizacja
ma swoj wlasny, niepowtarzalny i unikalny zestaw wartosci, odrézniajacy ja
od innych firm. Moga to by¢ na przyklad wartoéci ekologiczne, prorodzinne
czy prokonsumenckie. Sg one zalezne od charakteru i rodzaju konkretnej or-
ganizacji, gdyz to wlasnie one stanowig o jej fundamencie. Natomiast warto-
$ci przestrzegane to te, ktore rzeczywiscie realizujg i respektuja pracownicy.
Warto pamietad, Ze nie zawsze wartosci owe pokrywaja sie z warto$ciami de-
klarowanymi. Z taka sytuacja mozemy si¢ spotka¢ w dwoch okolicznosciach.
Po pierwsze wowczas, kiedy pracownicy sg niedopasowani do firmy. Wyni-
ka to przede wszystkim wiadnie z rozbieznosci miedzy wartosciami, ktérymi
kieruja sie na co dzien, a warto$ciami obowigzujacymi w firmie. Ilustracja jest
sytuacja, w ktorej wartoécig nadrzedna w danej organizacji jest klient i jego
potrzeby, a pracownik traktuje go w sposob lekcewazacy, niezgodny z okreslo-
nymi standardami organizacyjnymi. Z drugiej jednak strony to organizacja
powinna przyjrzec sie tym wartosciom, ktére zdefiniowata jako obowiazujace
i zada¢ sobie kluczowe pytania: czy sg one zrozumiate dla wszystkich pracow-
nikéw? Czy sa one powigzane z ogdlna strategia, misjg i wizjg organizacji?

Ostatnim poziomem, za pomoca ktérego mozna opisa¢ kulture organi-
zacyjna, sa zalozenia kulturowe. S one catkowicie niewidoczne i nieu$wia-
domione. Odnoszg si¢ do natury czlowieka, relacji miedzyludzkich, natury
samej organizacji i jej otoczenia, relacji organizacji z otoczeniem. Zalozenia

5 M. Kostera, Postmodernizm w zarzgdzaniu, PWE, Warszawa 1996, s. 75.
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utozsamiane sg najczesciej z korzeniami, z ktérych wyrastajg normy, warto-
$ci i artefakty ksztaltujace dziatania pracownikéw®. Poniewaz jest to poziom
calkowicie niewidoczny, jest on trudny do uchwycenia i zbadania przez osoby
nie tylko niezwigzane z organizacja, ale nawet przez jej cztonkéw. Wynika to
z dlugotrwalego procesu przyswajania tego poziomu. Wymaga on bowiem od
pracownikow czasu na zrozumienie trwalych podstaw danej kultury w orga-
nizacji. Poziom ten moze odzwierciedla¢ takze okreslona kultura narodowa
(kultura danego kraju), ktéra wptywa na kulture okreslonej organizacji.

Dla wyjasnienia zatozen kulturowych postuzmy sig przyktadem firmy Ikea,
powstalej w Szwecji. Otoczenie, w ktorym powstala ta organizacja, sprawia,
ze do gléwnych wartosci zalicza ona: punktualnosé, otwartosé, promowanie
roznorodnosci, kreatywnosci oraz mozliwosci zachowania rownowagi miedzy
pracg zawodowg a zyciem osobistym. Wartosci te bedg zatem fundamentem
zatozen kulturowych w organizacjach Ikea, bez wzgledu na ich rozmieszcze-
nie terytorialne. Przyktad ten pokazuje, ze okreslone parametry kultury dane-
g0 kraju bedg istotnie wplywaly na ksztalt poszczegolnych elementéw kultury
okreslonej organizacji.

Po zdefiniowaniu i zrozumieniu pojecia kultury organizacyjnej mozna
postawi¢ kolejne pytanie — jak ksztaltuje si¢ kultura w firmie?

Jak ksztattowac kulture organizacyjna?

Wiemy juz, czym jest kultura organizacyjna. Zatem jak powstaje kultura or-
ganizacyjna? Jest to do$¢ zlozone zagadnienie, a odpowiedzZ nie jest jedno-
znaczna. To zalezy od organizacji, z jaka mamy do czynienia, tzn. od tego, czy
jest to organizacja nowo powstajaca, czy tez juz funkcjonujaca. W przypadku
organizacji, ktéra dopiero ma powsta¢, wzory kulturowe okresla jej zalozyciel.
Jest to wrecz idealna sytuacja, gdyz majac pierwotne podioze organizacyjne
sam badz przy wspoludziale innych wlasciciel tworzy artefakty, normy i war-
tosci, ktére w przysztosci beda nabywane przez pracownikéow.

Przyktadem jest tu firma Apple. Jej zatozyciel, Steve Jobs, oczekiwat od swo-
ich pracownikéw podejmowania ryzyka, innowacyjnosci, kreatywnosci i ta-
mania schematéw myslowych. To, jakie wartosci przyswiecajg tej firmie, od-
zwierciedla znany tekst pochodzgcy ze spotu reklamowego z 1997 roku — Think
different. Od tego czasu stal si¢ on jedna z podstawowych zasad (wartosci) fir-
my Apple, ktora powinna przyswiecaé wszystkim pracownikom zatrudnionym
w tej organizacji.

6 M. Czerska, Uwarunkowanie kulturowe zachowan w organizacji, [w:] R. Rutka, P. Wrdbel
(red.), Organizacja zachowan zespotowych, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2012,s.221.

Znaczenie kultury organizacyjnej w budowaniu relacji spotecznych 159

Wzory kultu-
rowe moze
okreslac jej
zatozyciel lub
powotany ze-
spot



Musimy takze wiedzie¢, ze jesli wartosci pochodza od zalozycieli lub zo-
staty opracowane przez specjalnie powotany zespdt, to stanowig one wyzwanie
dla kadry zarzadzajacej. To bowiem od niej zalezy wyjasnianie i demonstro-
wanie swoim zachowaniem znaczenia wartosci kluczowych dla funkcjonowa-
nia firmy’. Zatem osoby odpowiedzialne za zdefiniowanie i wdrozenie war-
tosci w organizacji musza niewatpliwie w pelni sie z nimi utozsamia¢. Jest to
warunek konieczny, aby wartosci firmowe staly sie drogowskazem dla dziatan
wszystkich pracownikéw?®. Zapewne Steve Jobs nie moglby kreowa¢ srodowi-
ska innowacyjnego, gdyby sam nie wyznawat takich wartosci i nie identyfi-
kowat sie z nimi.

Natomiast w przypadku organizacji juz istniejacej pracownicy zazna-
jamiaja sie z kultura gléwnie poprzez obserwacje i dzielenie si¢ wiedzg. Po
przedstawionym wczeéniej przykladzie ,Slimaka” mozemy stwierdzié, iz
Adam nie wiedzial o tym zwyczaju, poniewaz nikt go wczesniej o tym nie
poinformowal. Czy zatem powinien istnie¢ wewnetrzny obowigzek zazna-
jamiania pracownikéw z takimi zwyczajami? Odpowiedz na to pytanie nie
jest jednak jednoznaczna. To zalezy przede wszystkim od rangi poszczegol-
nych artefaktow. Te, ktore maja istotne znaczenie z punktu funkcjonowania
organizacji powinny by¢ zapewne przedstawione pracownikowi juz w proce-
sie jego adaptacji. Nalezg do nich mi¢dzy innymi: regulamin pracy, panujacy
dress-code w organizacji lub sposéb komunikowania sie¢ w niej. Takie infor-
macje moze przekaza¢ bezposredni przetozony, osoba oddelegowana, wpro-
wadzajaca pracownika do organizacji, np. opiekun stazu lub inny przyszty
wspolpracownik. Inne artefakty, ktore nie wplywaja na takie elementy pracy,
jak: terminowos$¢, ilo$¢ czy koszty pracy - jak wydaje sie - powinny by¢ przy-
swojone poprzez obserwacje uczestniczacg pracownika w sytuacji pracy.

Przyktadem sq nowo zatrudnieni pracownicy. Obserwujgc srodowisko or-
ganizacji mogg w ten nieformalny sposob naby¢ okreslone wzory zachowan,
schematy myslowe i zaznajomic sig z artefaktami, wartosciami lub normami.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze o ile artefakty moga by¢ w zaleznosci od ich
rangi nabywane w rézny sposob, to jednak kluczowe wartosci i normy dla
organizacji powinny by¢ przyswajane nie tylko przez bezposrednig obserwa-
cje, ale przede wszystkim przekazane przez menedzera. Tylko wowczas be-
dzie mogt sie dokonad proces socjalizacji pracownika zwigzany z poznaniem
iutrwalaniem warto$ci i norm. Jest to zapewne zwiazane z tym, iz wspoélczes-
nie menedzer ma za zadanie petni¢ funkcje propagatora kluczowych wartosci

7 1. Swiatek-Barylska, Menedzer w roli inicjatora i propagatora kluczowych wartoci organiza-
cyjnych, [w:] Menedzer w gospodarce opartej na wiedzy, red. T. Listwan, M. Stor, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 775.

8 Ibidem,s. 775.
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w organizacji, ktéry ma wplyw na to, co si¢ w niej dzieje. Nie mozna réwniez
zapominad, ze organizacje skladaja sie z réznych uczestnikéw charakteryzu-
jacych sie odmiennymi §wiatopogladami. Kazda z tych oséb wnosi swoisty
wktad w kulture organizacji oraz wyrdznia sie réznymi cechami demogra-
ficznymi, takimi jak pte¢ czy wiek. Pojawia si¢ problem réznorodnoéci pra-
cowniczej i zarzadzania takimi pracownikami. W takiej sytuacji menedzer
powinien wiedzie¢, ze najtatwiej bedzie wdrozy¢ nowe zasady i wartosci pra-
cownikom mlodym, o kroétkim stazu pracy, ktérzy z reguly sa bardziej ela-
styczni i nastawieni proinnowacyjnie. Z kolei pracownikom starszym i do-
$wiadczonym trudniej bedzie wpoi¢ nowe elementy kultury organizacyjnej’.
W jaki sposéb nalezy jednak rozpowszechniaé wartosci w organizacji? Wyda-
je sie, ze do coraz bardziej popularnych mozIliwosci zwigzanych z forma prze-
kazania tych warto$ci pracownikom nalezg nowoczesne technologie informa-
tyczne, takie jak: intranet, w ktérym mogtaby np. funkcjonowaé prezentacja
z kluczowymi warto$ciami organizacyjnymi i do ktérej miatby dostep kazdy
pracownik. Poza tym nalezaloby poinformowac o tych warto$ciach przyjmo-
wang osobe wiaénie juz na etapie rekrutacji. Moze bowiem zdarzy¢ sig, ze oso-
ba chcaca pracowaé w danej organizacji odznacza sie odmiennym zestawem
warto$ci od tych szczegélnie w niej pozadanych.

Przyktadem moze by¢ wspomniana wyzej organizacja lkea, ktéra do naj-
bardziej kluczowych wartosci zalicza rozwdj. Oznacza to koniecznos¢ statego
samodoskonalenia sig. Stad tez biorg si¢ poczgtkowe niewysokie wymogi w kwe-
stii zatrudnienia. Sytuacja ta zmienia si¢ wraz z czasem zatrudnienia w tej or-
ganizacji. Kazdy pracownik przechodzi liczne szkolenia, a rozmowy oceniajgce
i ich podsumowania zmuszajg do pracy nad swoimi zlymi stronami i stabos-
ciami. Osoby, ktore nie rozwijajg sie, zostajg poczgtkowo ostrzezone, a w razie
niepostuszernistwa zwolnione. Jest to swoista szkota, tzw. Uniwersytet im. Kam-
prada, a przy okazji zauwazalna kluczowa dla tej firmy warto$¢, czyli samodo-
skonalenie sig".

Zatem rekruter, aby unikna¢ niepotrzebnych inwestycji organizacji
w przyszlego pracownika, biorgc pod uwage powyzszy przyklad, powinien
zweryfikowac juz w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej, czy dany kandydat cha-
rakteryzuje si¢ podobnym zestawem wartosci co organizacja, w ktdrej chce
podja¢ zatrudnienie. W ten sposob organizacja moze, juz na etapie doboru,
wyloni¢ tych kandydatéw, ktérzy pasuja do jej profilu nie tylko w zakresie
pozadanych kwalifikacji i umiejetnosci, ale rOwniez wyznawanych wartosci.

9 I. Bednarska-Wnuk, Wzajemne relacje pomiedzy kulturq organizacyjng a zachowaniami pro-
aktywnymi w miejscu pracy, ,Edukacja Ekonomistéw i Menedzeréw” 2012, nr 4, s. 32.
10 http://www.kostera.pl/documents/etnografiacaloscdlaPProf.pdf [dostep: 20.12.2015].
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Co jednak, gdy kierownictwo chce wdrozy¢ badz utrwali¢ nowe skladniki
kultury organizacyjnej? O ile w organizacji tatwo zmieni¢ artefakty, to pozo-
stale elementy kultury (ich wdrozenie badz utrwalenie) wymagaja od kierowni-
ctwa wlozenia znacznego wysitku i trudu, aby osiggna¢ zamierzony efekt.

Mozna jednak tego dokona¢ za pomoca dwoch sposobow. Pierwszy z nich
zaklada, ze kultura absorbowana jest z zewnatrz w efekcie selekeji kandyda-
tow do pracy w organizacji, ktérzy charakteryzujg si¢ cechami przystajacymi
do pozadanego profilu kompetencyjnego pracownika. Drugie podejs$cie omo-
wione wyzej zwiazane jest z zatrudnieniem przez organizacje kluczowych
pracownikéw, zweryfikowanych przez kierownictwo jako kulturowo odpo-
wiadajacy jej ogolnej strategii dzialania. Dla nowo przyjetych pracownikéw
organizacja staje si¢ naturalnym wzorcem postepowania, dostosowuja si¢ oni
do sposobu pracy i panujacych, okreslonych zachowan w sytuacji pracy. Na
skutek tego procesu $rodowisko kulturowe organizacji staje sie homogenicz-
ne (jednorodne). Sprzyja to swiadomemu wykorzystaniu przez pracownikéw
wspolnych norm i tworzeniu calkowicie widocznych - czyli artefaktow'.

»Przyktadem moze by¢ pracownik linii produkcyjnej, ktéry musi przestrze-
gac procedury. Organizacja wymusza na nim, aby pod koniec zmiany zrobit
wokét swojego stanowiska pracy porzgdek. Pracownik, chcge nie chegc, bedzie
podporzgdkowywat sie tej zasadzie, zwlaszcza jezeli bedzie wiedzial, ze od tego
moze zalezel jego wynagrodzenie. Po wielu miesigcach przywyknie do tego tak
bardzo, ze nawet gdy procedura zostanie zlikwidowana, sitg przyzwyczajenia
dalej bedzie dbat o porzgdek swojego miejsca pracy. A gdy ktos spyta si¢ go,
dlaczego sprzqta po sobie, odpowie zapewne — bo u nas w firnie tak sig robi™>.

Powyzszy przyktad ilustruje, jak pewne rozwigzania organizacyjne wply-
waja na postawy pracownikow w sytuacji pracy i ich dostosowanie do panu-
jacych wzoréw zachowan w organizacji. Jak widzimy, organizacja za pomoca
okreslonych rozwiazan moze takze wymusi¢ konkretne zachowania (narzu-
cone odgdrnie) wsréd swoich pracownikow, przyczyniajac sie do wytworze-
nia grupy pracowniczej jednorodnej pod wzgledem wyznawanych wartosci.
W ten sposob ksztaltuje sie dana kultura, ktéra moze z kolei stanowic¢ podsta-
we do budowy systemu motywacyjnego czy wynagradzania.

Niezaleznie natomiast od cyklu zycia organizacji mozna wyodrebnic czte-
ry fazy ksztaltowania kultury organizacyjnej®. Znajac poszczegdlne fazy
menedzer bedzie wiedzial, jakie nalezy dobra¢ metody i narzedzia mogace

11 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw. Sposoby oceny i motywowania, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 117.

12 t. Srokowski, W firmowym kregu, ,Personel i Zarzadzanie” 2012, nr 9, s. 41-42.

13 L. ZbiegieA-Maciag, Kultura w organizacji - Identyfikacja kultur znanych firm, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1999.
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wesprzec jego prace w procesie wdrazania, utrwalania badz zmiany kultury.

Przesledzmy je na przykladzie. Zatézmy, ze chcemy zmieni¢ kulture naszej

organizacji. Na poczatku (faza pierwsza) menedzerowie musza zastanowi¢

sie nad podstawowymi elementami kultury, ktére chcieliby najpierw zmieni¢,

a pézniej wdrozy¢. Moga to by¢ np. zmiany na poziomie artefaktéw, norm

lub warto$ci. Na tym etapie to przelozony powinien da¢ przyktad w zakresie

stosowania nowych elementéw kultury, gdyz to, jakie bedzie przejawiac za-
chowania wobec podwtadnych zadecyduje wlasnie o typie kultury, ktoéra sie
wytworzy. Druga faza to poszukiwanie wspolnych elementéw taczacych pra-
cownikdw, tak aby stworzy¢ jednolita grupe. Dokonuje sie tego przewaznie
na zasadzie szukania podobienstw, na przykltad w ubiorze pracownikéw, spe-
cyficznym jezyku czy rytuatach. W nastepnej fazie (stabilizacji) zaczyna sie
utrwalanie zachowan i schematéw myslowych. Uwidacznia si¢ takze przewi-
dywalno$¢ zachowan pracownikéw. Ostatnia faza - faza dojrzalo$ci ma na
celu utrzymanie przez menedzeréw juz wypracowanych zachowan' i niedo-
puszczenie do powrotu poprzednich rozwigzan w zakresie kultury organiza-
cyjnej. W tym momencie moze nasung¢ si¢ pytanie: jak podtrzymac¢ nowe lub
pozadane zachowania?

Wrydaje sig, ze mozna tego dokonac poprzez nastepujace sposoby dziatania'®:

o formutowanie opiséw stanowisk pracy - dokladny opis stanowiska pracy
pozwoli zatrudni¢ osobe pasujaca do danej kultury organizacyjnej,

o dobor kryteriéw selekcyjnych — po dokonaniu doktadnej diagnozy opisu
stanowiska pracy powinno si¢ opracowa¢ wytyczne bedace podstawg do
sformulowania kryteriéw w procesie selekcji pracownikdow,

«  mentoring lub/i coaching - umozliwiajg one nie tylko podtrzymanie no-
wych zachowan w organizacji, ale rowniez moga stanowic¢ jeden z ele-
mentéw stuzacych zmianie zachowan pracownikéw poprzez uswiado-
mienie im potrzeby zmian zwigzanych z kultura preferowana w firmie,

o okreslenie profilu kompetencyjnego dla celow oceny okresowej — oprocz
opisu stanowiska pracy uwzgledniajacego elementy danej kultury orga-
nizacyjnej wazne jest rowniez stworzenie przez menedzera takiego opi-
su stuzgcego ocenie okresowej, ktory pozwoli na zweryfikowanie aktual-
nych kompetencji pod katem wewnetrznego dopasowania do organizacji.
Moze okazaé sie bowiem, ze pracownik, ktéry w procesie selekcyjnym
uzyskal zgodno$¢ kompetencyjng z kulturg danej organizacji, po pew-
nym czasie funkcjonuje w niej niezgodnie z obowiazujacymi norma-
mi czy deklarowanymi warto$ciami. W tym konteksécie ocena okreso-
wa moze okaza¢ si¢ idealnym narzedziem do zweryfikowania stopnia

14 Ibidem.
15 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw...,s. 117.
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przyswojenia danych elementéw kultury przez pracownika i okre$lenie
luk w tym zakresie (na przykiad pracownik dziatu handlowego nie prze-
strzega zasad w odniesieniu do wyznaczonych przez organizacj¢ standar-
déw dotyczacych obstugi klienta),

o powolywanie lideréw w organizacji — ma to ogromne znaczenie przede
wszystkim w momencie nabywania nowych i ksztaltowania pozadanych
zachowan. To wladnie liderzy, poprzez np. wyjasnianie, czemu moga stu-
2y¢ nowe wzorce zachowan wplywaja na powodzenie owych proceséw,

o ksztattowanie systeméw motywacyjnych - systemy te poprzez promo-
wanie takich dzialan w organizacji, jak przestrzeganie obowiazujacych
norm i deklarowanych warto$ci, moga sprzyja¢ wlasciwym zachowa-
niom w organizacji,

Proponowane wyzej sposoby dzialania moga pomdc menedzerowi

w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej. Jednakze moze wystapi¢ réwniez sy-

tuacja, w ktorej to sami pracownicy wplywaja na jej ksztatt, formujac ja i na-

dajac okreslony kierunek. Jakie elementy ksztaltujg organizacje i tym samym
determinujg jej relacje? Z tymi informacjami Czytelnik zapozna sie ponizej.

Kultura organizacyjna a relacje spoteczne -
wzajemne sprzezenie w organizacji?

Jak Czytelnik zdazyl juz zauwazy¢, kultura organizacyjna jest zlozonym zja-
wiskiem. Niewatpliwie wplywa ona na relacje spoleczne w organizacji. Jed-
nakze relacje moga réwniez determinowac kulture, nadajac jej zupelnie nowe
znaczenie. Czy mozna zatem mowi¢ o wzajemnym sprzezeniu pomiedzy kul-
turg a relacjami spolecznymi w organizacji? O tym przekonamy si¢ w dalszej
czesci wywodu.

Kultura w organizacji jest tym czynnikiem, ktéry wplywa na zachowa-
nia uczestnikéw w sytuacji pracy. Determinuje relacje organizacyjne na po-
ziomie indywidualnym (w zakresie np. postaw pracownikow i ich emocji),
grupowym (relacje miedzy przetozonym a podwladnymi) i organizacyjnym
(sposoby komunikowania si¢ w organizacji, systemy motywacyjne czy wyna-
grodzeniowe). Wplywajac na zachowania cztowieka, kultura organizacyjna
dokonuje tego gléwnie poprzez uksztaltowanie takich uwarunkowan, jak's:

o poziom i rodzaj kompetencji niezbednych do uczestnictwa w organizacji
za pomocg np. opiséw stanowisk pracy czy zatrudniania kandydatéw pa-
sujacych do kultury danej organizacji i zdefiniowanego katalogu wyzna-
wanych w niej wartosci,

16 M. Czerska, Uwarunkowanie kulturowe zachowan w organizagji..., s. 244.
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o zwiekszenie poziomu integracji pracownika z celami organizacji oraz
chec uczestnictwa w ich osigganiu poprzez jego dopasowanie do konkret-
nej kultury organizacyjnej, co z kolei moze wplyna¢ na wigksze zaanga-
zowanie w prace, a takze poziom plynacej z niej satysfakcji,

o wyznaczanie mozliwoéci dzialania pracownika poprzez okreslenie jego
poziomu samodzielno$ci w ustalaniu celéw, sposobéw dziatania i nie-
zbednych zasobdéw potrzebnych do wykonania pracy.

Powyzsze uwarunkowania kulturowe determinuja relacje spoteczne w or-
ganizacji. Je$li rozwazamy poziom zespotu, to istotne z punktu oddziatywa-
nia kultury jest zarzadzanie nim przez menedzera i dokonanie przez niego
wyboru metody dziatania tego zespotu. Kultura organizacyjna wyznacza po-
dejscie do pracy, a wigc to, czy pracownicy preferuja prace indywidualna, czy
tez prace zespotowa. To z kolei wplywa na sposéb rozwigzywania konfliktéw
w organizacji, podejmowania decyzji, przyjecia okreslonego stylu kierowania
przez przelozonego badz innych rozwigzan wypracowanych w organizacji.
Decyduje takze o tym, czy menedzerowie, jak i pracownicy, chetnie dzielg sie
wiedza, akceptuja kobiete w roli menedzera, jak zwracajg si¢ do siebie (ofi-
cjalnie czy po imieniu), jak wyglada miejsce pracy pracownika i przetozonego
oraz jakie panujg w przedsigbiorstwie zwyczaje i rytuaty. Najbardziej widocz-
nym i wrazliwym elementem jest natomiast komunikacja, ktéra ze wzgledu
na kulture w danej firmie moze przybra¢ r6zna forme - od oficjalnej do spon-
tanicznej (kolezenskiej). To wlasnie ona wytycza zakres relacji w organiza-
cji, a jej sposdb i rodzaj wyznaczajg ramy przekazu w procesie komunikowa-
nia si¢. Okres§lona komunikacja w organizacji sprzyja takze wytworzeniu sie
specyficznego jezyka oraz nadaniu znaczen werbalnych niektérym zachowa-
niom, np. powitaniu stownemu towarzyszy uscisk reki. Czesto w organiza-
cjach mozemy zatem spotkac si¢ z sytuacja, w ktorej kultura organizacyjna
wymusza na nas pewne zachowania na poziomie komunikacyjnym.

Przyktadem moze by¢ sytuacja, w ktérej pracownicy, np. specjalisci handlo-
wi, podczas kontaktu mailowego z klientem muszq takze takg korespondencje
zatgczal do swojego przetozonego. Jest to wlasnie przyktad rozwigzania wdro-
Zonego w okreslonej organizacji, wplywajqcy na ksztatt jej kultury.

Jak Czytelnik juz zauwazyl, kultura organizacyjna determinuje zacho-
wania pracownika. Ilustracja tego moze by¢ przyktadowo kultura korpora-
cyjna Wedla, w ktorej przed zakupem w roku 2010 przez japonskiego inwesto-
ra LOTTE, widoczne byty niepozadane zachowania bedace skutkiem jej silnej
struktury w organizacji.

»Istotny w Wedlu byt aspekt przetozonego w regionie, ktéremu pracownik
musiatl przedstawial rézne opcje. Przetozony podejmowat decyzje, dokonujgc
wyboru wariantu zaprezentowanych rozwigzan. Jezeli jakas decyzja wydalta sie
przetozonemu w regionie niewtasciwa, mégt jg zmieniac. Kazdg jednak decyzje
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czesto trzeba bylo wielokrotnie akceptowal, najpierw regionie, w Polsce, a na
koticu w centrali. Rowniez wszelki element pracy byt wielokrotnie sprawdzany.
Pracownik miat zatem mozliwos¢ popetnienia bledu, nie brat przy tym petnej
odpowiedzialnosci za dang decyzje, bo byt ktos wyzej, kto ostatecznie mogt jg
skorygowad. Kluczowe zas decyzje byty podejmowane w regionie czy w centrali,
a rolg pracownikow byto tylko ich wdrozenie™.

Przyklad ten pokazuje, jak styl kierowania i relacje miedzy przetozonym
a podwladnym wplywaja na prace podwiadnych, a tym samym na wytworze-
nie okreslonej kultury. Z drugiej jednak strony kultura organizacyjna moze
by¢ kreowana przy udziale przelozonego - menedzera i jego stylu zarzadza-
nia. Wzrost udzialu podwladnych w procesie decyzyjnym skutkuje mody-
fikacjg kultury w kierunku nadania jej innego znaczenia, zgodnego z wizja
menedzera lub zarzadu organizacji. To z kolei implikuje wzrost motywacji,
lojalnosci, kreatywnosci, checi rozwoju pracownikéw, uczenie wspoélpracy
i dzialania grupowego'®. Realizacja danego stylu zarzadzania, w tym przede
wszystkim demokratycznego, przejawia si¢ gtéwnie w umiejetnym stuchaniu
pracownikow oraz wykorzystaniu ich zaangazowania i kreatywno$ci. Utozsa-
miaja si¢ oni z celami organizacji. Polaczenie za$ celéw organizacji i pracow-
nikéw sprzyja poczuciu ich przynaleznosci®. Jesli menedzerowi uda sie wy-
kreowa¢ pewne zachowania i postawy poprzez stosowanie okreslonego stylu
zarzgdzania (np. otwarto$é, uczciwoéé) i beda one jednoczeénie realizowane
przez podwtadnych, to uzyska on nie tylko satysfakcje z wykonywanej pracy,
ale réwniez przyczyni sie do wytworzenia okre$lonej kultury, np. pracowni-
cy bedg otwarcie i uczciwie mowic o problemach wystepujgcych w organizacji.

Obok stosowanego stylu zarzadzania istotnym czynnikiem ksztaltowania
kultury w firmie jest osobisty przyklad menedzera. To on poprzez wlasne
zachowanie przekazuje podwladnym pozadane wzorce zachowan®, uczy ich
jak postepowaé w okreslonych sytuacjach. Menedzer powinien bezwzgled-
nie przestrzega¢ ustalonych przez organizacje norm i postepowaé zgodnie
z opracowanym katalogiem warto$ci organizacyjnych. Ma stanowi¢ wzér
dla innych pracownikéw - dlatego istotny jest wlasciwy dobdr na stanowi-
sko kierownicze w zakresie nie tylko kwalifikacji, ale réwniez kompetencji
i predyspozycji zawodowych. Nasladowanie przetozonego przez pracowni-
kow w zakresie okreslonych zachowan jest zjawiskiem waznym i pozadanym.
Moze ono wystepowaé w takich dzialaniach rutynowych, jak prowadzenie

17 P. Bertowski, Od kultury korporacji do kultury przedsiebiorczosci w firmie Wedel, ,Personel
i Zarzadzanie” 2015, nr 3, s. 42-43.

18 M. Czerska, Uwarunkowanie kulturowe zachowan w organizagji..., s. 240.

19 M. Sasin, Ksztaftowanie kultury organizacyjnej, ,Personel i Zarzadzanie” 2015, nr 5, s. 37.

20 M. Czerska, Uwarunkowanie kulturowe zachowari w organizagji..., s. 239.
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rozmowy z klientem, rozwigzywanie konfliktéw czy sytuacji problemowych
w organizacji*’. Wlasciwe postepowanie menedzera w organizacji i przestrze-
ganie przez niego obowigzujacych norm i regut powinno by¢ w organizacji
szczegblnie eksponowane. Jesli bedzie stanowil on przyklad dla pracownikéw,
to bedzie wowczas ich inspirowal do powielania konkretnych zachowan. Wi-
dzimy wiec, jak wazny jest autorytet kierownika.

Przyktadowo jesli menedzer odznacza si¢ wysokimi standardami w zakre-
sie obstugi klienta i jednoczesnie stanowi wzor do nasladowania przez swoich
podwladnych, wéwczas mogg oni staraé sie dgzy¢ do takiego samego poziomu
obstugi, ksztattujgc tym samym wlasng kulture organizacyjng.

Mozna jeszcze wyrdzni¢ inne narzedzia wplywajace na ksztalt kultury
i tym samym na relacje spoleczne w organizacji. Nalezg do nich stosowane
rozwigzania organizacyjne?. Istotne jest zatem to, jak zaprojektowana jest
organizacja, tzn. ilu podwtadnych podporzadkowanych jest jednemu kierow-
nikowi, czy w organizacji jest wielu kierownikoéw, jaki jest system komuniko-
wania sie i jakie sa w tym zakresie zasady. Wszystko to decyduje o rozwoju
pracownikow, poziomie otwartosci, lojalnosci wzgledem organizacji, sposo-
bach komunikacji i wykonywania pracy oraz dzialaniach indywidualnych i/
lub zespotowych. Wtasciwe zaprojektowanie okreslonych rozwiazan organi-
zacyjnych wplywa na ksztalt kultury i sprzyja relacjom spofecznym.

Podsumowanie

Kultura organizacyjna jest zjawiskiem trudnym do opisu i zozonym. Mozna
ja poréwnac¢ do sieci pajeczyny, ktora tworzac rézne konfiguracje powiazan
miedzy przelozonymi, podwladnymi i srodowiskiem organizacji wplywa na
jej ksztalt. Poznanie elementéw kultury: artefaktéw, norm, wartosci i zatozen
kulturowych pozwala natomiast pozna¢ doktadnie dang organizacje. Kultu-
ra w firmie nie tylko nadaje ksztalt relacjom spotecznym w organizacji, ale
sama moze by¢ przez nie tworzona lub modyfikowana. Uswiadomienie tego
daje wymierny efekt poprzez zbudowanie pozadanego $rodowiska pracy, po-
zbawionego wszelkich nieprawidlowosci, i uniknigcie takich dzialan, jak np.
niewlasciwy dobor pracownikéw i ich przyszta fluktuacja.

21 M. Sasin, Ksztattowanie kultury organizacyjnej..., s. 36.
22 M. Czerska, Uwarunkowanie kulturowe zachowari w organizacji..., s. 235-236.
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Doktor Joanna Malgorzata Michalak. Pracuje jako adiunkt w Kate-
drze Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego. Specjalizuje si¢ w zarza-
dzaniu zmianami w organizacjach i jest autorka szeregu publikacji
z tego zakresu. Aktualnie zajmuje si¢ zachowaniami organizacyj-
nymi. Koncentruje si¢ na réznorodnosci w miejscu pracy, zwlaszcza
na roznicach kulturowych oraz na perspektywach postrzegania cza-
su (orientacji temporalnej) pracownikéw. Jako stypendystka rzadu
australijskiego, Group of Eight Research Fellow 2007, uczestniczyla
w polrocznym projekcie badawczo-szkoleniowym w zakresie rozwoju

kompetencji menedzerskich dla kadr australijskich korporaciji, realizowanym przez Austra-
lian School of Business, University of New South Wales w Sydney.

Z tego rozdzialu dowiesz sie:

Co to jest etniczna réznorodno$¢ kulturowa?

Na czym polegajg réznice kulturowe miedzy ludzmi i jaki ma to wplyw na zarzadzanie?
Jakich korzy$ci moze spodziewa¢ sie firma, ktéra przeciwdziata dyskryminacji ze
wzgledu na pochodzenie i stosuje w praktyce zarzadzanie réznorodnoscia kulturowa?
W jaki sposéb rozwijaé kulture réznorodnosci etnicznej w firmie?

W jaki sposéb rozwijaé inteligencje kulturowa wlasna i pracownikow?



Réznorodnos¢ towarzyszy nam od zawsze, ale dopiero od niedawna zaczeli-
$my $wiadomie sie jej przyglada¢, oswajac ja i, wreszcie, czerpac z niej korzysci.
Jest nieodlgczna we wszystkich sytuacjach zyciowych, zatem takze w funkcjo-
nowaniu zespoléw pracowniczych, ktére z natury sa mocno niejednorodne.
Réznice miedzy ludzmi dotyczg bowiem bardzo wielu cech: wieku, pici, rasy,
wiedzy, do$wiadczenia, umiejetnosci i kompetencji, osobowosci, wartosci czy
tez kultury. We wszystkich tych kontekstach mozemy méwic o istnieniu specy-
ficznej przestrzeni kulturowej tworzonej i utrwalanej przez dang zbiorowos¢,
ktéra warunkuje potencjalne interakcje w przypadku kontaktu ze zbiorowos-
cig odmienng. Charakterystyki te maja istotny wplyw na to, jakie postawy i za-
chowania reprezentujg ludzie, a w srodowisku pracy rzutuja na to, czym cechu-
je si¢ organizacja jako calo$¢, jak radzi sobie z wewnetrznymi problemami oraz
jak reaguje na zjawiska w otoczeniu biznesowym.

W coraz bardziej zlozonym $wiecie kultura organizacji staje si¢ istotnym
wyrdznikiem firmy i potencjalnym czynnikiem przewagi konkurencyjne;.
Jednoczes$nie, réznice w sposobie mysélenia i zachowaniach pracownikow sa
zasadnicza przyczyna konfliktéw wewnatrzorganizacyjnych. Wywoluja bo-
wiem niepokdj na skutek postrzegania grup spotecznych, w ktérych funkejo-
nujemy, w sposob spolaryzowany, jako ,,my-znani” kontra ,,oni-obcy”. Mozna
sie zatem spodziewa¢, ze zrozumienie réznic miedzy ludzmi, zwlaszcza na
poziomie warto$ci i przekonan, oraz uwzglednienie tej odmiennosci przy do-
borze metod zarzadzania jest niezbedne dla sprawnego funkcjonowania kaz-
dej firmy.

Z rozmoéw z polskimi menedzerami wynika, ze coraz czesciej dostrzegaja
oni potrzebe $wiadomego ksztaltowania kultury réznorodnosci w firmach,
jednak réwnocze$nie sami oceniaja, zZe nie sg wystarczajaco przygotowani do
jej realizacji. Dlatego warto poszerzy¢ wiedze w tym zakresie, aby umiejetnie
wykorzysta¢ potencjal zréznicowanych zespotéw i pomde im osiggnaé suk-
ces. Zeby bylo to mozliwe, potrzebna jest nie tylko solidna edukacja, ale takze
radykalna zmiana $§wiatopogladowa.

Warto takze zauwazy¢, ze troska o ré6znorodnos$¢ zostata uznana za kwestie
kluczowa dla rozwoju i harmonijnego funkcjonowania spoleczenstw Europy
i jest przedmiotem zainteresowania instytucji unijnych. W roku 2001 Dyrekcja
Generalna ,Zatrudnienie i Sprawy Socjalne” Komisji Europejskiej zainicjowata
program dziatan na rzecz zwalczania dyskryminacji (ang. Community Action
Programme to combat discrimination). Powstal on, by wspiera¢ implementa-
cje nowego europejskiego ustawodawstwa antydyskryminacyjnego. Szescio-
letni program byt adresowany do wszystkich odbiorcéow, ktorzy moga poméc
w tworzeniu wlasciwego i skutecznego ustawodawstwa antydyskryminacyjne-
go, a takze odpowiedniej polityki we wszystkich panstwach cztonkowskich oraz
kandydujacych do Unii Europejskiej, jak rowniez w panstwach EFTA.
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Co to jest etniczna roznorodnosc kulturowa?

Medialne dyskusje na temat globalizacji przywoluja pytania o jej nastepstwa.
Wérdd nich na plan pierwszy wysuwa sie kwestia wzrostu zrdznicowania sro-
dowiska pracy, zwlaszcza w zakresie wielokulturowosci etnicznej. W celu opi-
sania tego zjawiska uzywamy takich okreslen, jak zréznicowanie kulturowe,
pluralizm kulturowy, wielokulturowos$¢, multikulturalizm czy polietnicz-
no$¢. Aktualnie coraz czedciej stosowany jest termin interkulturalizm, eks-
ponujacy aspekt wspotwystepowania i przenikania sie wartoéci kulturowych.

Najwazniejszym czynnikiem nasilajagcym wielokulturowos$¢ etniczng
w firmach europejskich i na calym $wiecie jest internacjonalizacja przedsie-
biorstw i wzrost liczby pracownikéw przemieszczajacych sie pomiedzy kra-
jami. Przyktadowo, az 79% pracownikéw w Stanach Zjednoczonych pracuje
w firmach, ktére maja swoje oddzialy za granicg, a az 88% z nich styka si¢ na
co dzien z cudzoziemcami. W konsekwencji réznorodnos¢ w miejscu pracy
staje si¢ powszechna, nie da si¢ jej unikna¢ ani ignorowac, a tendencje w oto-
czeniu gospodarczym $wiadczg o tym, Ze z biegiem lat proces ten bedzie sie
intensyfikowa¢. Jak wynika z raportu The Conference Board ,,The CEO Chal-
lenge 20057, zdaniem lideréw $wiatowych firm, jednym z najpowazniejszych
wyzwan, ktore przed nimi stoja, jest wlasnie radzenie sobie z réznicami kul-
turowymi w relacjach z pracownikami, dostawcami i klientami'.

Sytuacja ta coraz cze$ciej dotyczy takze szeféw polskich firm, a przyczyni-
to si¢ do tego zwlaszcza przystgpienie naszego kraju, w 2004 roku, do Unii Eu-
ropejskiej. Musielismy wowczas dopelni¢ obowiazku zastosowania regulacji
Wspdlnoty dotyczacych liberalizacji obrotu towarowego. Dzigki temu pojawi-
ty sie mozliwoéci nawigzania lub pogtebienia zwiazkéw gospodarczych Pol-
ski z innymi panstwami, jak réwniez szanse na wlaczenie krajowych przed-
siebiorstw do proceséw internacjonalizacji i globalizacji. Stad obecnie wielu
polskich menedzeréw wyjezdza na tak zwane placoéwki badz w Polsce zarzg-
dza zespotami, ktérych uczestnicy pochodzg z réznych stron $wiata, mowia
réznymi jezykami, majg rozne systemy wartosci, roznie podchodza do swojej
pracy czy roznie rozumieja wspolprace w zespole, ogélnie méwigc wnoszg do
firmy specyficzny ,,cultural background”, ktoéry wzbogaca potencjat firmy, ale
tez utrudnia wzajemne porozumienie.

Konsekwencje integracji Polski ze strukturami unijnymi, w postaci zwiek-
szonego zroznicowania etnicznego $rodowiska pracy, ujawnily pewne niedo-
statki w zarzadzaniu polskich firm. Deficyty dotycza obszaru zarzadzania
ludZzmi i wynikajg z braku odpowiednich kwalifikacji czy tez braku indywi-
dualnej wrazliwosci i zrozumienia dla odmiennych wartoéci i postaw.

1 www.conference-board.org [dostep: 15.11.2015].
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Na czym polegaja roznice kulturowe miedzy ludzmi
i jaki ma to wptyw na zarzadzanie?

W roku 2011 doszlo do otwarcia w Rzeszowie fabryki Hamilton Sunstrand,
w ktorej powstajq silniki do samolotow Boeinga 787 dreamliner, Airbusa
i Embrayera. Dokonuje sig tam rowniez remontu silnikow pomocniczych do sa-
molotow Airbus i Embrayer. Mowi sie, ze jednym z powodéw wyboru Polski,
jako lokalizacji dla tej fabryki, byto przekonanie Amerykanéw o szczegélnych
umiejetnosciach Polakow, dla ktorych ,nie ma rzeczy niemozliwych” i sqg w sta-
nie ,wyczarowac cos z niczego”. Ciekawe z kolei, ze w przypadku przygotowa#
do Euro 2012, za granicg najwyrazniej nie oczekiwano po nas zbyt wiele (rys. 1).

, P -
e e

1912 - Titanic on Atlantic Ocea

2012 - EURO Champienship in Poland

Rys. 1. Jak zakoricza sie polskie przygotowania do Euro 2012?

Zrédto: internet

Kultura to zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktére odréznia czlonkéw
jednej grupy spolecznej od drugiej?. I tak Finowie s mistrzami punktualno-
$ci, szwedzcy szefowie jak zadni inni dbaja o atmosfere i bezpieczenstwo pra-
cy, Wlosi to wielcy optymiéci w robieniu intereséw, Holendrzy nie majg zaha-
mowan, aby otwarcie wskazywac btedy w decyzjach przelozonych, Chinczycy
s doskonali w imitowaniu produktéw, a Japonczycy w dtugookresowym pla-
nowaniu, z kolei Kenijczycy nie s3 w stanie dotrzymywa¢ umoéw i terminéw.
Tego typu przyklady réznic etnicznych mozna mnozy¢ (rys. 2).

2 G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000.
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metody uczenia sie . .
sposoby podejmowania

wartosci \ / /decyzji

stosunek do w{adzy Wybrane obszary +—— sposoby rozwigzywania

> rbznic etnlcznych konfliktow
percepcja czasu // \ sposoby komunikacji
sposoby rozwigzywania podejscie do rozwoju
problemoéw osobistego

Rys. 2. Wybrane obszary réznic etnicznych

Zrédto: opracowanie wtasne

Mimo Ze rozpowszechniona teoria moéwi, iz globalizacja gospodarki do-
prowadzi do unifikacji kultury w skali calego $wiata, jednak w $wietle nawet
tych kilku przyktadéw, trudno sie tego spodziewaé. O tym, ze $wiatowa poli-
kulturowos$¢ umacniania si¢ sa przekonani takze trzej badacze kultury - Ge-
ert Hofstede, Charles Hampden-Turner oraz Alfons Trompenaars. Swoje sta-
nowisko uzasadniaja wynikami wieloletnich badan. Biorac dodatkowo pod
uwage wydarzenia ostatnich lat, zwigzane ze wzrostem aktywnosci terrory-
stycznej czy miedzynarodowymi konfliktami zbrojnymi, wyraznie widac, ze
roznice kulturowe ,,maja sie coraz lepiej” i sa czesciej plaszczyzng ostrej kon-
frontacji niz pojednania.

Okazuje si¢, ze w przypadku przedsigbiorstw miedzynarodowych na kul-
ture organizacyjna firmy wplywaja dwa typy kultur narodowych: kraju po-
chodzenia i goszczacego. Stad nalezy spodziewa¢ si¢ istotnego wplywu kul-
tury narodowej na organizacje, a w efekcie koniecznosci indywidualnego
doboru metod zarzgdzania.

Wplyw ten wykazal holenderski psycholog spoleczny, Geert Hofstede,
ktory zastynat jako badacz zaleznosci miedzy kulturg organizacyjna a kul-
turg narodowg. Hofstede wykorzystal teoretyczne rozwazania nad réznica-
mi kulturowymi istotnymi dla funkcjonowania spoteczenstw, tworzacych je
grup, jak i pojedynczych ludzi, przeprowadzone przez dwoch amerykanskich
badaczy: socjologa A. Inkelesa oraz psychologa D. Levinsona, i przeprowadzit
w latach szes$¢dziesigtych—osiemdziesigtych ubiegtego wieku projekt ,,Cross-
-Cultural Work - Related Values: Implications For Consumer Behavior”. Uzy-
skane wyniki postuzyly mu do stworzenia, wcigz rozwijanej, koncepcji wy-
miardw kultur narodowych, opartej na czterech czynnikach réznicujacych®:
o dystansie wladzy (od malego do duzego);

o kolektywizmie i indywidualizmie;

3 G. Hofstede, Kultury i organizacje..., s. 50-51.
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o maskulinizmie i feminizmie;
o unikaniu niepewnosci (od stabej do silnej).

Dzigki pdzniejszym badaniom Michaela H. Bonda - ktéry konstruujac
Ankiete Chinskich Wartosci (Chinese Value Survey)* celowo pomingl wply-
wy zachodnie, a zastgpil je chinskimi - dodano piata ceche¢ réznicujacg naro-
dy, mianowicie orientacje dlugo- i krotkoterminows.

Opisane przez Hofstede wymiary kultury nie pozwalaja na przewidywa-
nie zachowania jednostek, jednak sa wyznacznikiem najczestszych zachowan
cztonkéw danej spoteczno$ci. Roznice kulturowe wywierajg silny wplyw na
skutecznos¢ stosowanych metod zarzadzania. Stad znajomo$¢ charakterysty-
ki narodowej uczestnikéw zespotu jest pomocna we wlasciwym doborze tych
metod. Spdjrzmy zatem, co konkretnie kryje sie pod poszczegdlnymi wymia-
rami kulturowej ré6znorodnosci®.

Pierwszy z wymiardw, dystans wladzy (Power Distance Index, PDI),
zwigzany jest ze spoleczng nieréwnoscia wystepujaca w danej zbiorowosci.
Obrazuje relacje miedzy przelozonymi i podwladnymi oraz, w szerszym kon-
tek$cie, miedzy wladzg a obywatelem, ujawniajac akceptowany stopien postu-
szenstwa i zaleznoéci zaréwno wobec rodzicéw, przetozonych, jak i instytucji
panstwowych sprawujacych wiladze (tab. 1). Wskaznik ten okresla réwniez,
na ile jeste$my sklonni tolerowa¢ nieréwnosci spoteczne, na ile przetozeni sg
otwarci na konsultacje z podwladnymi, a zatem ujawnia akceptowany sto-
pien partycypacji spolecznej badz autorytarnosci wladzy. Przyktadowo pra-
cownicy firm holenderskich (PDI: 38) oczekuja, ze beda mogli zwraca¢ si¢ do
przelozonego po imieniu, a ten stworzy warunki pracy oparte na kooperacji,
udziale w podejmowaniu decyzji.

Tabela 1. Réznice miedzy krajami o niskim i wysokim wskazniku dystansu
wtadzy

Dystans
wtadzy - wy-
miar, ktory
okre$la stopieri
akceptacji dla
nieréwnosci
spotecznych

Cechy kultury o niskim wskazniku Cechy kultury o wysokim wskazniku

dystansu wtadzy dystansu wtadzy

Nieréwnosci w spoteczenstwie powinny by¢ zmini- W spoteczefstwie powinien istnie¢ okreslony po-

malizowane rzadek, ktdrego nieodtgcznym elementem jest nie-

rownos$é

Wszyscy ludzie powinni by¢ niezalezni Cze$¢ ludzi powinna by¢ niezalezna, wiekszo$¢ po-

winna by¢ zalezna

4 |bidem, s. 244.
5 Opracowano na podstawie: ibidem.
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Cechy kultury o niskim wskazniku
dystansu wtadzy

Zwierzchnicy postrzegaja podwtadnych jako ,ludzi
takich jak ja”

Hierarchia oznacza nieréwno$¢ rél, ktéra zostata
ustanowiona dla porzadku lub wygody

Uzycie wtadzy powinno by¢ oparte na prawie i jest
przedmiotem oceny pod wzgledem dobra i zta

Zwierzchnicy sa dostepni dla podwtadnych

Wszyscy powinni mieé réwne prawa

Ludzie u wtadzy nie powinni okazywad, ze posiada-
ja wtadze

Nalezy winié system

Aby zmieni¢ system nalezy dystrybuowac wtadze

Ukryta harmonia wystepuje pomiedzy ludzmi
u wtadzy a tymi, ktérzy tej wtadzy nie posiadaja

Cechy kultury o wysokim wskazniku
dystansu wtadzy

Zwierzchnicy postrzegaja podwtadnych jako od-
miennych

Hierarchia oznacza nieréwnos¢ rél w sensie egzy-
stencjonalnym

Wtadza jest zjawiskiem spotecznym, okresla, co jest
dobre, a co zte. Jej zasadnosc nie podlega dyskusji

Zwierzchnicy sa niedostepni dla podwtadnych

Ludzie majacy wtadze sa predysponowani do posia-
dania przywilejéw

Ludzie u wtadzy powinni wygladac¢ na posiadaja-
cych jak najwiecej wtadzy

Wing nalezy obarczy¢ stabszych

Do zmiany systemu niezbedne jest zdetronizowanie
ludzi u wtadzy

Ukryte konflikty istniejg pomiedzy ludzmi u wtadzy
a tymi, ktorzy tej wtadzy nie posiadaja

Zrédto: opracowano na podstawie G. Hofstede, Culture consequences: international differen-
ces in work-related values, Sage Publications, London 1984, s. 94.

Duzy dystans wiadzy, taki jak w przypadku Malezji (PDI: 100), Gwate-

mali (PDI: 95) czy Panamy (PDI: 95) powoduje, Ze podwtadni rywalizuja ze
soba w drodze do pozadanego awansu, jednoczesnie uznajac, ze ,,nie moga
wiedzie¢ lepiej” od przelozonych. Z kolei sami szefowie nie dzielg si¢ swoja

wiedza z pracownikami, ale tez nie korzystaja z wiedzy podwiadnych®. Stad,

w krajach reprezentujacych kulture o wysokim wskazniku dystansu wladzy,
czyli krajach azjatyckich, wschodnioeuropejskich, arabskich, afrykanskich

i z Ameryki Lacinskiej sprawdza si¢ autorytarny styl podejmowania decy-

zji i przywddztwa, gdy w przypadku krajow z niskim wskaznikiem dystansu

wladzy, do ktorych nalezg kraje skandynawskie, Stany Zjednoczone (PDI: 40)
i Wielka Brytania (PDI: 35) najbardziej efektywny bedzie partycypacyjny lub
konsultacyjny styl zarzadzania. Wykres 1 przedstawia réznice miedzy sza-

cunkowymi warto$ciami wymiaréw dystansu wltadzy w wybranych krajach.

6 K. Hutchings, S. Michailova, The impact of group membership on knowledge sharing in Russia
and China, ,International Journal of Emerging Markets” 2006, t. 1, No 1, s. 30.
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Wykres 1. Roznice miedzy wskaznikami dystansu wtadzy wybranych krajow

Zrédto: opracowano na podstawie http://geert-hofstede.com.

Kolejnym wymiarem rozpoznanym przez Hofstede jest indywidualizm

Indywidualizm

(Indvidualism, IDV), ktdry opisuje relacje miedzy jednostka a grupg i wyzna- ;jZ?;SiZ{jez;ejE(;-
cza stosunek wagi przykladanej do dobra jednostki i do dobra grupy. W spo-  1ostka a grupa
teczenstwach kolektywistycznych, takich jak Chiny (IDV: 20) czy Wietnam iwyznacza
(IDV: 20) pozycje jednostki wyznacza przynaleznos$¢ do jakiej$ zbiorowosci, ;tr(;si?;;awag'
dlatego czfonkostwo w réznych grupach spolecznych, rozlegta rodzina oraz nej)::io dobra
dazenie do osiagniecia wspolnego celu sa wartos$ciami nadrzednymi. Grupa jednostkiido
popiera swoich cztonkéw, w zamian za co pozostaja oni lojalni wobec gru-  4obragrupy
py. Ludzie w kulturze kolektywistycznej preferuja dazenie do kompromisu’,
a ignorowanie tego oczekiwania moze si¢ negatywnie odbi¢ na funkcjonowa-
niu grup pracowniczych. Z kolei w spoteczenstwach indywidualistycznych,
takich jak USA (IDV: 91) od ludzi oczekuje si¢ niezaleznoéci i samodzielno$ci.
Pozycje jednostki wyznaczaja jej kompetencje, a ona sama dazy do autonomii.
Szczegbdtowy opis kultur indywidualistycznych i kolektywistycznych przed-
stawiono w tab. 2.
Tabela 2. Rznice miedzy krajami o kulturze indywidualistycznej i kolektywi-
stycznej
Cechy kultury indywidualistycznej Cechy kultury kolektywistycznej
W spoteczenistwie kazda jednostka powinna trosz-  Ludzie rodza sie w klanach, ktére chronig ich w za-
czy¢ sie o siebie i swoja rodzine mian za lojalno$¢
Swiadomo$é ,ja” Swiadomo$é ,my”

7 F. Trompenaars, C. Hampden-Turner, Siedem Wymiaréw Kultury, Krakéw 2002, s. 79-80.
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Tabela 2. (c.d)

Cechy kultury indywidualistycznej

Jednostki sa emocjonalnie niezalezne od organiza-
cji i instytucji spotecznych

Zaangazowanie w dziatalno$¢ organizacji ma cha-
rakter wymienny

Nacisk jest potozony na inicjatywe indywidualna
oraz osiggniecia; ideatem jest przywédztwo

Kazdy ma prawo do prywatnosci i wtasnej opinii

Autonomia, réznorodnos¢, przyjemnosc¢ i indywi-
dualne bezpieczenstwo finansowe sg gwarantowa-
ne przez system

Istnieje potrzeba okreslonych znajomosci i przyjazni

Warto$ciowe sa gtéwnie decyzje indywidualne

Uniwersalizm, warto$ci i standardy dotycza wszystkich

Cechy kultury kolektywistycznej

Jednostki sg zalezne emocjonalnie od organizacji
i instytucji spotecznych

Zaangazowanie w dziatalnos¢ organizacji ma cha-
rakter moralny

Podkresla sie przynaleznos¢ do organizacji, idea-
tem jest cztonkostwo

Organizacja (klan) ingeruje w zycie osobiste

Ekspertyza, porzadek, obowiazek i bezpieczeristwo
sg gwarantowane przez organizacje (klan)

Przyjazii jest uwarunkowana przez stabilny zwig-
zek; prestiz jest istotny

To decyzje grupy sa najwartosciowsze

Partykularyzm, wartosci i standardy rdznia sie
w przypadku cztonkdw grupy i pozostatych

Zrédto: opracowano na podstawie G. Hofstede, Culture consequences: international differen-
ces in work-related values, Sage Publications, London 1984, s. 166.
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Wykres 2 przedstawia réznice miedzy szacunkowymi wartosciami wy-
miaréw indywidualizmu w wybranych krajach.

Wykres 2. Roznice miedzy wskaznikami indywidualizmu wybranych krajow

Zrédto: opracowano na podstawie http://geert-hofstede.com.
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Kobieco$¢ i mesko$¢ (Masculinity, MAS) to wymiary, ktore ujawniajg
wyobrazenie uczestnikéw danej spotecznosci na temat zréznicowania rol po-
szczegolnych plci i wynikajacych stad konsekwencji. Generalnie uznaje sig, ze
typowe role kobiece to dbanie o uczucia i zachowanie harmonii, a role meskie
to asertywnos$¢, przebojowos¢ i rywalizacja.

Jednak w krajach o kulturze kobiecej, takich jak Szwecja, Norwegia czy
Portugalia zachowania obu plci sa podobne i zblizaja si¢ do bieguna kobiece-
go, podczas gdy w kulturach meskich, takich jak amerykanska, stowacka czy
chinska jest wieksze zréznicowanie miedzy rolami przypisywanymi plciom.
Jednocze$nie zachowania obu plci sg blizsze zachowaniom meskim, zatem
czlonkowie tej kultury daza do awansu oraz cechujg sie wysokim poziomem
asertywnosci.

Co ciekawe, cho¢ w kulturach kobiecych jest mniej barier utrudniajacych
robienie kariery zawodowej, to kobiety na ogét nie odczuwaja takiej potrzeby
i nie powoduje to istotnego wzrostu liczby kobiet czynnych zawodowo. Z kolei
w kulturach meskich, cho¢ kobiecie trudniej jest osiagnaé sukces zawodowy,
jednak dzigki temu, ze wykazuje wiecej meskich cech, tatwiej jest jej prze-
tamac bariery w tym obszarze. Opis wymiaru maskulinizmu przedstawiono
w tab. 3.

Tabela 3. R6znice miedzy krajami o kulturze faworyzujacej warto$ci meskie

i kobiece
Cechy kultury meskiej Cechy kultury kobiecej
Mezczyzni powinni by¢ asertywni, a kobiety powin-  Mezczyzni moga by¢ zaréwno asertywni, jak i opie-
ny by¢ opiekuricze kunczy
Role ptci w spoteczenstwie sa jasno zdefiniowane Role ptci sg ptynne
Mezczyzni powinni dominowac Powinna istnie¢ rowno$¢ pomiedzy ptciami
Licza sie wyniki i osiggniecia Wazna jest jakosc¢ zycia
Zyje sie, aby pracowac Pracuje sie, aby zy¢
Pieniadze i dobra sa wazne Wazni s3 ludzie i Srodowisko
Jednostka podziwia tego, ktéry odnidst sukces Jednostka wspétczuje komus, komu sie nie powiodto

Ostentacyjne zachowania meskie (,macho”) sa do-  Zachowania i kultura androgyniczna jest ideatem

ceniane

Zrédto: opracowano na podstawie G. Hofstede, Culture consequences: international differen-
ces in work-related values, Sage Publications, London 1984, s. 206.

Wykres 3 przedstawia réznice miedzy szacunkowymi warto$ciami wymia-
réw mesko$ci w wybranych krajach.
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Wykres 3. R6znice miedzy wskaznikami mesko$ci wybranych krajow
Zrédto: opracowano na podstawie http://geert-hofstede.com.

Unikanie niepewnosci (Uncertainty Avoidance Index, UAI) to kolejny
wymiar opisany w koncepcji Hofstede. Ujawnia on stopien zagrozenia odczu-
wany przez czlonkéw danej kultury wobec sytuacji nowych, nieznanych lub
niepewnych, a zatem ttumaczy, jak bardzo sa oni sklonni zaakceptowa¢ nie-
przewidywalnos$¢ stosunkéw spolecznych i niepewnos$¢ przysztosci. Ponad-
to wskaznik ten opisuje, w jakim stopniu sa w stanie kontrolowa¢ wyrazanie
emocji, w szczegdlnosci wybuchy agresji. Niski wskaznik unikania niepewno-
$ci odnotowano w przypadku krajéow anglosaskich, nordyckich i azjatyckich
(z wylaczeniem Japonii i Korei Potudniowej). Z kolei wysoki wskaznik unika-
nia niepewnoéci jest charakterystyczny dla krajow Ameryki Lacinskiej, kra-
jow Srédziemnomorskich, Japonii i Polski, wigze si¢ z wysokim poziomem
odczuwanego niepokoju, okazywaniem emocji oraz czesto wysokim spozy-
ciem alkoholu wérdéd przedstawicieli danej spolecznoséci. W takich okolicz-
nos$ciach najlepiej sprawdzi si¢ autorytarny styl zarzadzania. Wskaznik ten
dokladniej opisano w tab. 4.

Tabela 4. Roznice miedzy krajami o niskim i wysokim wskazniku unikania nie-
pewnosci

Cechy kultury o niskim wskazniku uni-

kania niepewnosci unikania niepewnosci

Niepewnos$¢ jest tatwiej akceptowana; wyzwania

kazdego dnia sg naturalne dla ludzi nie, z ktorym nalezy walczy¢

Spokdj i mniej stresu Niepokdj i stres

Czas jest dany Czas to pienigdz
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Ciezka praca, jako taka, nie jest cnota
Zachowania agresywne sa krytykowane
Preferuje sie nieokazywanie uczuc

Konflikty i konkurencja moga by¢ utrzymane na po-
ziomie ,fair-play” i uzyte konstruktywnie

Odchylenia nie sa postrzegane jako grozne, istnieje
tolerancja

Nacisk potozony jest na relatywizm, empirie
Powinno istnie¢ niewiele regut
Chetniej podejmuje sie ryzyko

Wtadze sa po to, aby stuzy¢ obywatelom

Istnieje wewnetrzna potrzeba ciezkiej pracy
Zachowania agresywne sg akceptowane
Okazywanie uczuc jest pozadane

Konflikty i konkurencja moga by¢ przyczyna agresji;
powinno sie unikac konfliktow

Odmienne idee lub osoby rdzniace sie od innych sa
niebezpieczne

Poszukuje sie prawd i wartosci absolutnych
Istnieje potrzeba pisemnych regulacji
Bezpieczeristwo jest istotne

Zwykli obywatele s3 niekompetentni w poréwnaniu
z wtadzami

Zrédto: opracowano na podstawie G. Hofstede, Culture consequences: international differen-
ces in work-related values, Sage Publications, London 1984, s. 140.

Wrykres 4 przedstawia réznice miedzy szacunkowymi wartosciami wy-

miaréw unikania niepewno$ci w wybranych krajach.
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Wykres 4. R6znice miedzy wskaznikami unikania niepewnos$ci w wybranych krajach

Zrédto: opracowano na podstawie http://geert-hofstede.com.

Nazwana przez Bonda ,,dynamizmem konfucjanskim” orientacja dlugo-
terminowa (Long Term Orientation, LTO) opisuje nastawienie do osiggania
celow zyciowych. W wymiarze tym rozrdznia si¢ nastawienie dtugo- i krétko-
terminowe, przy czym orientacja dlugoterminowa skupia si¢ na przysztosci,
a krotkoterminowa na terazniejszosci i przeszto$ci. W przypadku kultury zo-
rientowanej dfugoterminowo, charakterystycznej dla krajéow wschodnioazja-

Orientacja
dtugotermino-
wa - wymiar,
ktéry okresla
nastawienie
do osiggania
celéw zycio-
wych

tyckich (np. Chin, Tajwanu i Japonii), cztonkowie spolecznosci wykazuja prag-

8 G. Hofstede, Kultura i organizacje..., s. 248.
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matyczne podejscie do zycia codziennego. Ponadto ksztaltujg relacje wedlug
statusu spolecznego, sa wytrwali i zapobiegliwi. Orientacja krotkotermino-
wa, charakterystyczna przede wszystkim dla krajow anglosaskich (Kanady,
Wielkiej Brytanii i USA), zaktada z kolei ustatkowanie i réwnowage, dbalos¢
o zachowanie ,twarzy”, poszanowanie tradycji i odwzajemnianie przystug,
a jednoczesnie potrzebe szybkich osiggnie¢. Dokladniejszy opis tego wymia-
ru przedstawiono w tab. 5.

Tabela 5. R6znice miedzy krajami o orientacji krétko- i dtugoterminowej

Orientacja krotkoterminowa Orientacja dtugoterminowa

Wysitek musi przynosi¢ szybkie efekty Updr, wytrwatos$é i systematycznosé w kontekscie
stopniowego osiagania rezultatéw

Spoteczna presja na konsumpcje Oszczedno$é i zapobiegliwosé
Poszanowanie tradycji Poszanowanie okolicznosci
Dbatos¢ o osobista stabilizacje Dbatos¢ o umiejetnosc przystosowania sie

Dbato$¢ o wypetnianie zobowiazari wynikajacych  Gotowos¢ do podporzadkowania sie osiagnieciu celu
z wiezi spotecznych i statusu

Dbatos$¢ o zachowanie twarzy Poczucie wstydu

Zrédto: opracowano na podstawie G. Hofstede, Kultura i organizacje, PWE, Warszawa 2000,
s.248-249.

Wrykres 5 przedstawia roznice miedzy szacunkowymi warto$ciami wy-
miaréw orientacji dtugoterminowej w wybranych krajach.
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Wykres 5. R6znice miedzy wskaznikami orientacji dtugoterminowej wybranych
krajow

Zrédto: opracowano na podstawie http://geert-hofstede.com.
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Badania prowadzone przez Michaela Minkova w zakresie r6znic kulturo-
wych przyniosty kolejne zmiany w modelu Hofstede. Pigty wymiar Orienta-
cja dlugoterminowa zostal zastagpiony wymiarem okreslonym jako pragma-
tyczno$¢ i normatywnos¢ (Pragmatism, PRA). Wymiar ten okreéla stosunek
ludzi do faktu, ze wielu rzeczy wokol nich nie mozna wyttumaczy¢.

W kulturze o orientacji normatywnej wiekszos$¢ ludzi dazy do ustalenia
prawdy absolutnej, pragnac wyjasni¢ wszystko, co tylko jest mozliwe. Szanu-
ja tradycje i konwencje spoteczng, wykazuja mala skionno$¢ do oszczedza-
nia i oczekuja szybkich efektow swoich dziatan. Z kolei w kulturze o orienta-
cji pragmatycznej wiekszos$¢ ludzi uwaza, ze nie jest mozliwe, aby zrozumie¢
zlozonos$¢ $wiata wokot nich. Istotne jest, by nie tyle pozna¢ prawde absolut-
ng, ale uczciwie zy¢. Jednoczesnie uznaja, ze prawda zalezy w duzej mierze od
sytuacji i kontekstu. Dlatego sa sktonni do akceptowania sprzecznosci, dosto-
sowuja sie do pojawiajacych sie okazji. Przedstawiciele kultury pragmatycznej
wykazuja sktonno$¢ do oszczedzania i inwestowania na przysztosé, sa gospo-
darni, zapobiegliwi i wytrwali w osigganiu celow.

Ponadto Minkov uzupelnil kanon cech narodowych Hofstede o szosty
wymiar, okreslony jako poblazliwo$¢ i powsciagliwo$¢ (Indulgence, IND).
W kulturach charakteryzujacych si¢ pobtazliwoscia ludzie sa skoncentrowa-
ni na zaspokajaniu naturalnych potrzeb zwiazanych z korzystaniem z zycia
i zabawg. Z kolei spoteczenstwa charakteryzujace si¢ pows$ciggliwoscia ttumia
swoje naturalne potrzeby i regulujg je poprzez $cisle normy spoteczne. Wy-
kres 6 przedstawia réznice miedzy szacunkowymi warto$ciami wymiaréw
powsciagliwosci w wybranych krajach.
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Wykres 6. R6znice miedzy wskaznikami powsciagliwo$ci wybranych krajéow
Zrédto: opracowano na podstawie http://geert-hofstede.com.

Jak wida¢ kultury w wyréznionych wymiarach zasadniczo réznig sig
od siebie, miedzy innymi pod wzgledem relacji jednostki z grupa zaréwno
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wlasng, jak i obcg, co ma istotne implikacje dla ich zachowan’, a tym samym
takze dla budowania relacji przetozony - podwladny i w konsekwencji, dobo-
ru metod zarzadzania.

Od przywédcow zespotu japoriskiego oczekuje sig sporadycznego zabierania
glosu oraz skromnosci. Brytyjczycy sqdzq natomiast, ze sukces osigga sie dzigki
oddziatywaniu na podwtadnych poprzez komunikacje i negocjacje. Od koreasi-
skich kadr kierowniczych oczekuje si¢ opiekuriczego podejscia do pracownikow.
Gdy natomiast szefowie publicznie pochwalg swoich skandynawskich podwlad-
nych, raczej wprawig ich w zaklopotanie niz zmobilizujg do wigkszych wysit-
kow. Z kolei menedzerowie, ktorzy okazg wspaniatomysinosc¢ i zyczliwosé, sq
postrzegani przez arabskich podwladnych jako stabi®.

Aby swobodnie funkcjonowaé w §rodowisku zréznicowanym kulturowo
nalezy mie¢ $wiadomo$¢ ograniczen, jak i potencjatu, ktory niesie w pierwszej
kolejno$ci wtasna kultura narodowa.

Szacunkowe wartosci wymiaréw kultury dla Polski wedlug wynikéw
badan Hofstede, to odpowiednio (wykres 7): dystans wiadzy PDI: 68; indy-
widualizm IDV: 60; maskulinizm MAS: 64; unikanie niepewnosci UAI: 93;
orientacja dlugoterminowa LTO: 38; pobtazliwos¢ i powsciagliwos¢ IND: 29.
Oznacza to, ze Polacy niechetnie poddajg sie wladzy zwierzchniej. Dzialajg
i podejmuja decyzje raczej samodzielnie niz grupowo. A dobro jednostki po-
strzegaja jako nadrzedne wobec dobra grupy. Okazuje sie, ze Polki, wbrew
oczekiwaniom, moga osiagga¢ sukces nawet w typowo meskich zawodach,
a z kolei Polacy nie s nadmiernie przywigzani do meskich rol. Ogélnie bio-
rac, Polakéw cechuje wysoka awersja do niepewnosci, dlatego chetnie two-
rzg coraz to nowe instytucje kontrolujace codzienne Zycie, ujmujg wszystko
w ramy prawne, mnozac regulacje i procedury, ktére niestety czesto sa bez-
sensowne, a wrecz dysfunkcyjne. W konsekwencji przepisy s nagminnie ta-
mane lub naginane. Ponadto Polacy sa pesymistyczni, traktujg wypoczynek
i przyjemnoéci jako zto konieczne.

Ch. Hampden-Turner oraz A. Trompenaars rozszerzyli koncepcje Hof-
stede uwzgledniajac kontekst zarzgdzania ludzmi w organizacjach zréznico-
wanych kulturowo'’. Co istotne, badania Hampden-Turnera i Trompenaarsa
majg aspekt aplikacyjny, a zaproponowana przez nich klasyfikacja wymiaréw
kultury ma charakter uniwersalny. Dowiedli oni, ze systemy wartosci, zwy-
czaje, modele kulturowe sa waznym elementem sukcesu dziatalnosci gospo-
darczej. Ponadto z ich badan wynika niezbicie, ze kraje zachodu sg niezwykle

9 L. Juang, D. Matsumoto, Psychologia miedzykulturowa, GWP, Gdansk 2007, s. 471-473.

10 Za: B. R. Kuc, Zarzgdzanie doskonate, Wydawnictwo Oskar - Master of Biznes, Warszawa 1999.
11 Ch. Hampden-Turner, F. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu. USA, Japonia, Niemcy,
Francja, Wielka Brytania, Szwecja, Holandia, Wydawnictwo Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006.
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Wykres 7. Szacunkowe wartosci wymiardw kultury dla Polski w badaniach Hofstede

Zrédto: opracowano na podstawie http://geert-hofstede.com.

zréznicowane, a roznice wystepujace miedzy nimi — przesuwajac sie ze wscho-
du na zachdd - charakteryzuje systematyczne wzmacnianie wartosci zwigza-
nych z niezalezno$cia.

Nalezy pamietaé, ze poszczegélne wymiary kultury nie odnoszg si¢ do
indywidualnych typéw osobowosci'?, ale do typow spoteczenstw badz naro-
dowosci. Zatem nie sg odpowiednie do diagnozowania poszczegdlnych oséb
w ramach firmy, ale do oceny grup pracowniczych w przyjetym podziale na-
rodowym, a w konsekwencji do doboru optymalnych metod zarzadzania
tymi grupami.

Jakich korzysci moze spodziewac sie firma,
ktora przeciwdziata dyskryminacji ze wzgledu
na pochodzenie i stosuje w praktyce zarzadzanie
réznorodnoscia kulturowa?

Ogodlnie biorac, nasz pracownik lub klient moze zarzuci¢ nam dyskryminacje

ze wzgledu na rase lub pochodzenie etniczne, gdy*:

o odmoéwimy nawigzania stosunku pracy osobie, ktéra ma réwnorzedne
lub wyzsze kwalifikacje w stosunku do innych kandydatow, ale nalezy do
okreslonej mniejszosci narodowej czy etnicznej;

o odmoéwimy dostepu osobie nalezgcej do okreslonej mniejszo$ci narodo-
wej lub etnicznej do restauracji, dyskoteki badz innych ustug;

12 L. Juang, D. Matsumoto, Psychologia miedzykulturowa..., s. 535.
13 https://www.msw.gov.pl/download.php?s=1&id=5143 [dostep: 5.12.2015].
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o odmowimy sprzedazy okreslonego produktu lub ustugi osobie nalezgcej
do okreslonej mniejszosci narodowej albo etniczne;.

Pracownicy wykazujg obecnie coraz wigksze oczekiwania co do etycznego
postepowania pracodawcy. Potepiaja dyskryminacje, a cenig okazywanie sza-
cunku, otwarto$¢, wszelkie dziatania na rzecz integrowania réznych wartosci.
Stad droga kulturowej wspdtpracy wydaje si¢ najbardziej oczywista, pozada-
na i korzystna z perspektywy zaréwno pracownikéw, jak i calej organizacji.
Realizacja zalozen tej koncepcji jest mozliwa w drodze implementacji strate-
gii w zakresie rownosci oraz réznorodnosci kulturowej i podejmowana jest
przez coraz wiecej firm w Polsce i na $wiecie.

W organizacjach, ktérych dotyka problem niedoboru kluczowych kom-
petencji, a w efekcie przymus walki o talenty, to wlasnie przemysélana stra-
tegia roznorodnosci moze stanowi¢ magnes przyciagajacy i utrzymujacy so-
lidnie i wszechstronnie wyksztatconych pracownikéw. Oprécz dostepu do
dobrze i r6znorodnie wykwalifikowanej kadry wdrozenie strategii w zakre-
sie rownosci przynosi firmom inne wymierne korzysci, chociazby poprawe
reputacji dzigki tworzeniu wizerunku dobrego pracodawcy. Ponadto korzy-
stanie z réznych wartosci, kompetencji i doswiadczen, a takze spojrzenie
z odmiennych perspektyw przynosi firmie efekty w postaci wyzszej inno-
wacyjnosci.

Dziatania w zakresie polityki réwnos$ci i réznorodnosci wspierane sg
przez formalne inicjatywy na szczeblu miedzynarodowym. Komisja Europej-
ska zacheca pracodawcéw do bardziej zdecydowanego wdrazania zarzadza-
nia réznorodnosciag w ramach strategii zarzadzania firmg i na terenie calej
Unii wspiera dzialania w tym zakresie poprzez liczne inicjatywy realizowa-
ne w ostatnich latach. Przykladem moze by¢ Karta Réznorodnosci rozwijana
w ramach krajow czlonkowskich Unii Europejskie;j.

W roku 2010 inicjatywy Kart Rdznorodnosci z catej Europy potaczyly sie,
tworzac na szczeblu unijnym platforme finansowang przez Komisje Euro-
pejska w ramach projektu ,,Wsparcie inicjatyw wlasnych promujgcych zarzg-
dzanie réznorodnoscig w miejscu pracy w catej UE”. Przedstawiciele platform
spotykaja sie trzy razy w roku w celu wymiany pomystéw i informacji o naj-
lepszych praktykach oraz po to, aby wspiera¢ wprowadzanie zmian w Eu-
ropie. Ostatecznym celem tego dzialania jest rozszerzenie platformy na 28
panstw cztonkowskich.

W Polsce Karta Réznorodnosci zostata zainicjowana 14 lutego 2012 r.
przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu we wspolpracy z Petnomocnik Rzg-
du ds. Réwnego Traktowania oraz Rzecznikiem Praw Obywatelskich. Karte
jak dotad podpisalo czternascie firm: Aviva, British American Tobacco Polska,
Danone, Deloitte Polska, Grupa Orbis, Grupa TP, Grupa Zywiec, Kompania
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Piwowarska, L'Oreal Polska, Nutricia, Provident Polska SA, PwC, Totalizator
Sportowy sp. z 0.0. oraz Unilever™.
Z badan wynika, ze menedzerowie stosujacy w praktyce zarzadzanie roz-

norodnoécig odnotowujg wymierne korzysci dla swoich firm, mianowicie':

o obnizke kosztéw rotacji kadr i absencji pracownikow;

o polepszenie wizerunku firmy w oczach grup mniejszosciowych, beda-
cych jej klientami lub odbiorcami ustug;

o ograniczenie konfliktéw miedzy pracownikami;

o wzrostinnowacyjnosciiwyzszy poziom efektywnos$ci wykonywanej pracy;

o obnizenie barier komunikacyjnych;

o zwiekszenie mozliwo$ci rozwigzywania potencjalnych problemoéw;

o wzrost sprzedazy i jakosci oferowanych przez firme produktéw i ustug;

o zwiekszenie potencjalnej wydajnosci pracownikéws;

o integracje spoleczng osdb, ktére sa odmienne w danym miejscu pracy,
nawet jesli w spoteczenstwie zaliczajg si¢ do wiekszosci;

o pobudzenie w organizacji twdrczego myslenia i nowatorstwa,

o usprawnienie podejmowania decyzji dzieki odkrywaniu réznych podej§é
do problemu;

o ograniczenie bledow w podejmowaniu decyzji wynikajacych z tzw. my-
$lenia grupowego.

W jaki sposob rozwijac kulture réznorodnosci
etnicznej w firmie?

Chociaz réznorodno$¢ kulturowa moze stanowi¢ zrédlo potencjalnych suk-
cesow, jednak wspotwystepujace z nig zjawisko dysonansu kulturowego to
zawsze istotny problem w funkcjonowaniu zespotéw w ramach organizacji,
wymagajacy interwencji ze strony zarzadzajacych. Reakcja menedzeréw na
pojawienie si¢ tego zjawiska moze by¢ wdrozenie jednego z modeli integra-
cji kulturowej zaproponowanych przez Nancy Adler, mianowicie: kulturowej
dominacji, kulturowego wspolistnienia badz kulturowej wspolpracy (tab. 6).
Podejscia te istotnie ro6znig si¢ od siebie, ujawniajac indywidualne preferencije
jej zwolennikdow.

14 http://ec.europa.eu/justice/discrimination/files/managing_diversity_atwork_pl.pdf
[dostep: 5.11.2015].

15 Patrz m.in.: A. Adamik, Partnerzy, formy i obszary wspétoracy matych i Srednich przedsiebiorstw
w regionie i ich efektywno$¢, [w:] A. Adamik (red.), Wspdtpraca matych i srednich przedsiebiorstw
w regionie. Budowanie konkurencyjnosci firm i regionu, Difin, Warszawa 2012, s. 250-303.
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Dysonans kulturowy to sytuacja, w ktérej ludzie u§wiadamiaja sobie od-
mienno$¢ wlasnych reakeji kulturowych w danej sprawie’s.

Tabela 6. Modele integracji kulturowej wedtug N. Adler
Model integracji Opis relacji miedzy Charakterystyka kulturowa

wspétdziatajacymi ze
soba kulturami

Dominacja kultu- A+B=AlubB Narzucenie kultury organizacyjnej jednego podmiotu
rowa (jednostki macierzystej) drugiemu

Kulturowe wspét- A+B=AiB Poznanie kultury partnera i koncentracja we wspotpra-
istnienie cy na podobienistwach i wspdlnych celach, bez ingerencji

w odrebno$¢ kulturowa

Wspodtpraca kultu- A+B=C Tworzenie nowej kultury na bazie r6znych kultur

rowa

Zrédto: opracowano na podstawie N. J. Adler, International dimension of organizational be-
havior, Kent Publishing Company, Boston 1986, s. 85.

Etnocentryzm w dziataniach biznesowych prowadzi do przyjecia modelu
kulturowej dominacji, w ktérym - mimo iz jestesmy $wiadomi odmiennosci
kultur - bierzemy pod uwage jedynie wzorce kulturowe wlasnej firmy, uzna-
jac je za lepsze z punktu widzenia dobra organizacji, a ignorujemy wzorce
obce.

W przypadku kulturowego wspdlistnienia przyjmujemy postawe poli-
centryczng, w przypadku ktorej akceptujemy kulturowa réznorodno$¢ i dazy-
my do wypracowania kompromisu miedzy systemem kulturowym organiza-
cji macierzystej a jej zagranicznymi wspolpracownikami. W efekcie dochodzi
do zastosowania zréznicowanych rozwigzan organizacyjnych w zaleznosci od
potrzeb réznych zespotdéw lub jednostek organizacyjnych, co uniemozliwia
stworzenie spojnej tozsamosci w skali calej organizacji.

Jesli jestesmy zwolennikami modelu kulturowej wspolpracy wychodzimy
z zalozenia, ze kultury moga sie wzajemnie przenikac i dopetnia¢, dzigki czemu
moga powstaé cenne wartosci, a roznorodno$¢ kulturowa staje sie czynnikiem
rozwoju organizacji. Jednoczes$nie jest to koncepcja, ktéra ma na celu nie tylko
zyski krotkoterminowe, ale przede wszystkim osiagniecie efektow dlugofalo-
wych. Decydujac si¢ na zastosowanie modelu wspolpracy kulturowej podej-
mujemy si¢ wypracowania nowej, wspélnej kultury organizacyjnej stanowigcej
kombinacje elementéw kultur organizacji wchodzacych w relacje wspotpracy.

16 C. Sikorski, Kultury Swiata - kultury organizacji. Zapiski z podrézy, Wydawnictwo Uniwersyte-
tu kddzkiego, £6dz 2012, s. 25.
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Wazna jest wowczas umiejetnos¢ sformutowania nowych wspolnych wzoréw
kulturowych przy unikaniu zaréwno bezkrytycznej akceptacji wzoréw funk-
cjonujacych w kulturze obcej, jak i porzucenia wlasnej odrebnosci.

Najciekawsze wydaje si¢ jednak trzecie z proponowanych rozwiazan.
Wspolpraca kulturowa prowadzi bowiem do stworzenia harmonijnych wa-
runkéw do dalszego rozwoju organizacji. Jednak promocja réznorodnosci
moze — przewrotnie — wzmacnia¢ podzialy, podkresla bowiem rozbicie na
»my” i,0ni”. Aby tego unikna¢, trzeba od poczatku zadbac o pozytywne war-
tosciowanie réznic kulturowych. Wtasciwe bedzie wowczas przeprowadzenie
z pracownikami rozméw uswiadamiajacych potencjalne zagrozenie, a z dru-
giej strony pokazujacych, jak cenng wartoscig moze by¢ odmiennos¢ kulturo-
wa. Chodzi o to, aby doprowadzi¢ do przyjecia postawy tolerancji, otwarto$ci
i wrazliwoéci kulturowej, ktdre cechujg osoby o wysokim poziomie inteligen-
cji kulturowej.

W jaki sposob rozwijac inteligencje kulturowa wtasna
i naszych pracownikow?

Wigkszos¢ nieporozumie, a w konsekwencji niepowodzert w miedzynarodo-
wych negocjacjach, jest rezultatem zupetnie innych wzajemnych oczekiwai ich
uczestnikow, z ktérymi zasiedli do stotu negocjacyjnego®’. Przyktadowo, pro-
wadzgc negocjacje z Chiviczykami musimy pamietac, Ze nadal prawdziwa jest
zasada, iz ,Zachdd” i ,Wschod” majq odmienne zdanie na temat nienaruszal-
nosci kontraktu.

Dla Chixiczykéw kontrakt jest czyms koniecznym do prowadzenia biznesu
z obcokrajowcami i, jak twierdzi wielu obserwatorow, ,,podpiszg oni wszelkie
kontrakty, jakie bedziemy sobie zyczy¢, i dopiero po tym rozpoczng sig praw-
dziwe negocjacje”. W zwigzku z tym nalezy ostroznie konstruowaé umowy,
azjatyccy partnerzy nie przywigzujg bowiem zbyt wielkiej wagi do szczegétow
i mogq si¢ nastepnie do nich nie stosowal. Chiticzycy wierzg, iz kazdy zwig-
zek jest nieustajgcg negocjacjg i w zwigzku z tym kontrakty powinny zaktadaé
mozliwo$¢ zmiany warunkéw w celu dostosowywania ich do zmieniajgcej sig
sytuacji'®.

Co pomoze nam ,wréci¢ z tarczg, a nie na tarczy” w podobnych sytua-
cjach? Badania przeprowadzone przez Christophera Earleya i Soon Ang wy-
kazaly, ze ani wysoki iloraz inteligencji akademickiej (IQ), ani inteligencji
emocjonalnej (EQ) nie wystarczg, aby skutecznie pracowaé w $rodowisku

17 P.R. Kimmel, Cultural Perspectives on International Negotiations, ,Journal of Social Issues”
1994, 550 (1), s. 401.
18 http://www.gochina.gov.pl [dostep: 12.11.2015].
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heterogenicznym kulturowo®. Kluczem do sukcesu firmy w coraz bardziej
zdywersyfikowanym $wiecie jest z jednej strony rozumienie wlasnej kultu-
ry, a z drugiej naszych oczekiwan dotyczacych tego, jak inni ludzie powinni
mysle¢ i postepowac. Dlatego firmy wielonarodowe zabiegaja o zréznicowa-
nych pracownikéw kompetentnych kulturowo (culturally competent), potra-
fiacych pracowal niezaleznie od réznic narodowych, jezykowych i kultu-
rowych, ktérych wyréznia inteligencja kulturowa (CQ). Przejawia si¢ ona
w umiejetnosci postrzegania réznic kulturowych, ich adekwatnej interpre-
tacji oraz zastosowania pozyskanej wiedzy poprzez odzwierciedlenie obcych
wzorcow kulturowych. W efekcie pozwala to zapobiega¢ konfliktom wyni-
kajagcym z odmienno$ci, a takze skutecznie wspdtpracowac przy wykorzysta-
niu jej potencjatu.

Inteligencja kulturowa to naturalna zdolnos$¢ adaptacji do odmiennych
realiow kulturowych?®.

Przyktad 1. Powszechnie wiadomo, Ze Finowie stanowig wzor uczciwosci.
Wtasnie w Finlandii inspektorzy miedzynarodowych organizacji zwalczajg-
cych korupcje nie znaleZli ani jednego chetnego, ktéry zaakceptowatby propo-
nowang tapéwke. Dla odmiany, w krajach Afryki Subsaharyjskiej, w zasadzie
zaden zachodni przedsigbiorca nie zrealizuje swoich planéw biznesowych nie
przekupujgc przedstawicieli paristwowych organéw administracyjnych.

Przyktad 2. Do kierownictwa firmy Shell dotarta pocztg pantoflowg wiado-
mos¢, ze pewien powazny japotniski klient jest bardzo niezadowolony, iz delega-
cji negocjatoréw Shella bedzie przewodniczy¢ kobieta. Japoriczycy odebrali to
jako sygnal, ze znaczenie nadchodzgcych negocjacji zostato pomniejszone. Kie-
rownictwo Stella nad wyraz niechetnie poprositoby swojg menedzer o rezygna-
cje z funkcji. Miata znakomite kwalifikacje do objecia przewodnictwa i wyklu-
czenie jej bytoby jawng niesprawiedliwoscig. Nasza bohaterka miata przyjaciot
na Uniwersytecie Tokijskim, gdzie kiedys studiowata. Poprosili jg, by pewnego
wieczoru podczas pobytu w miescie wyglosita wyktad na uczelni. Japoriskiemu
klientowi, z kolei powiedziano, ze wybitna uczona zaproszona na uniwersytet
wspaniatomysinie zgodzita si¢ wydtuzyé swoj pobyt, by przewodniczy¢ zespoto-
wi negocjatoréw Stella. Kiedy wkroczyta do sali konferencyjnej, caly zespot ne-
gocjacyjny Stella przywitat jg aplauzem i wszyscy mowili o niej i do niej z naj-
wyzszq rewerencjq. Negocjacje przebiegly bardzo dobrze, a japoriscy gospodarze

19 Ch. Earley, S. Ang, Cultural intelligence. Individual interactions across cultures, Palo Alto CA,
Stanford 2003.
20 Ibidem, s. 58.
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nie ustepowali gosciom w okazywaniu uznania i podziwu dla przewodniczqgcej
holenderskiej delegacji*'.

Wiasnie w takich i podobnych sytuacjach inteligencja kulturowa pozwala
unikng¢ nieporozumien, a nawet powaznych kiopotéw. Dlatego inteligencje
kulturowg mozna i trzeba rozwijaé.

Budowanie wrazliwo$ci kulturowej oraz stale poszerzanie kompetencji kul-
turowych kadry zarzadzajacej i pracownikow staje sie szczegdlnie wazne, jesli
zdecydujemy sie zastosowa¢ podejscie kulturowej wspdtpracy badz wprowa-
dzi¢ strategie w zakresie rownosci i roznorodnosci kulturowej. Istotne jest, aby
udzieli¢ podwladnym konkretnego, merytorycznego wsparcia w zakresie roz-
woju umiejetnoéci wspdtpracy z osobami z réznych kultur. Bedzie to mozliwe,
jesli przygotujemy odpowiedni program szkolen i treningéw kulturowych.

Szkolenia kulturowe sa wazne, wrecz niezbedne, zwlaszcza w przypadku
otwierania filii za granica, nawigzywania wspolpracy z zagranicznym pod-
wykonawcg, tworzenia miedzynarodowego zespotu czy przejecia firmy przez
zagranicznego inwestora.

Zeby obnizy¢ koszty firma migdzynarodowa z siedzibg w Niemczech zde-
cydowala sig zatrudnié pracownikéw z Europy Srodkowej i Wschodniej. W ta-
kich okolicznosciach, aby przedsigwzigcie zakoriczylo sig sukcesem uznano, ze
konieczne jest przeprowadzenie adekwatnych szkoleri. Nauczenie Niemcow jak
skutecznie komunikowac sig, motywowac i wspétpracowaé z nowymi pracow-
nikami jest niezbedne, aby korzystac z ich wiedzy i potencjatu. Z drugiej strony,
nowi pracownicy powinni pozna¢ standardy pracy w Niemczech: zasady prze-
kazywania informacji, podejscie do kwestii dotrzymywania terminéw i punk-
tualnosci, reguty prowadzenia zebran, zasady nawigzywania relacji z przefozo-
nymi i wspotpracownikami, ale takze kontaktow pozabiznesowych.

Earley i Ang zaproponowali programy szkoleniowe oparte na modelu
inteligencji kulturowej, skoncentrowane na wzmacnianiu jej czterech kom-
ponentdw, mianowicie obszaréw: metapoznawczego (Meta-cognitive CQ),
poznawczego (Cognitive CQ), motywacyjnego (Motivational CQ) i behawio-
ralnego (Behavioral CQ)*. Tak kompleksowy trening kulturowy ma na celu
uzyskanie kompetencji w wymienionych obszarach poprzez:

o poszerzanie kulturowej $wiadomosci dzigki kontaktowi z obcg kultura;

o nabywanie umiejetnosci gromadzenia wiedzy na temat zasad, norm
i praktyk obowigzujacych w odmiennej kulturze;

o budowanie pewnosci siebie w zetknieciu z nowym, nieznanym $rodowi-
skiem kulturowym przez stopniowe angazowanie w relacje miedzykultu-
rowe, dzieki czemu zyskuje si¢ poczucie wiekszej kontroli;

21 F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Zarzqdzanie personelem w organizacjach
zréznicowanych kulturowo, Wydawnictwo Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 3 oktadki.
22 Y.Du Plessis, Cultural Intelligence as Managerial Competence, ,Alternation” 2011, t. 18, No 1.
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o ksztalcenie umiejetnoéci adekwatnego zachowywania si¢ w réznych kon-
tekstach kulturowych, rozumienia i nasladowania gestéw charaktery-
stycznych dla danej kultury.

Trening kulturowy obala stereotypy, pozwoli ponadto pozna¢ si¢ uczest-
nikom zespotu, zrozumie¢ i zaakceptowaé¢ odmienno$¢ wynikajacg z réznic
kulturowych, znalez¢ podobienstwa, pozby¢ sie stereotypowego myslenia
o innych i wypracowa¢ zasady wspolpracy, co wptynie na efektywnos¢ komu-
nikacji i wzrost wydajnosci.

Dyrektor ds. rozwoju migdzynarodowego globalnego koncernu Synergy Ltd.
podsumowuje: ,W ubieglym roku zorganizowalismy tygodniowe seminarium
z udziatem dyrektoréw i ich zastepcow z wszystkich naszych zagranicznych jed-
nostek i centrali. Codziennie, przez dziesig¢ godzin (niemal bez przerwy), pro-
wadzone bylo intensywne szkolenie w zakresie interakcji miedzykulturowej.
Caly czas pracowalismy w grupach i staralismy sig spojrze¢ na swiat oczyma
uczestnikow innych kultur. Po kursie przeprowadzilismy oceng efektow semina-
rium. Okazalo sig, Ze nie tylko nauczylismy sie duzo o innych kulturach, wyro-
bilismy w sobie tolerancje i zrozumienie, ale takze zaczelismy bardziej zastana-
wiac sie nad sobg i nad tym, co dotgd uwazalismy za oczywiste. Dzis wiemy, Ze
to, co jest oczywiste dla osoby wychowanej w jednym kraju, wcale nie musi ta-
kim by¢ dla kogos, kto wychowal si¢ gdzie indziej. Juz taka refleksja nad samym
sobg moze by¢ cenna, rownie cenna jak konkretna wiedza. Kontakt z ludZmi
z innych kultur umozliwia tez catkiem nowe spojrzenie na naszq rzeczywistosc.
To tak, jakby Swiat nagle z czarno-biatego stat si¢ kolorowy. W biznesie mysle-
nie tworcze jest pierwszym warunkiem sukcesu™.

Rozwdj poszczegélnych kompetencji w zakresie inteligencji kulturowej
powinien odbywac¢ sie przy zastosowaniu szeregu narzedzi edukacyjnych,
przyktadowo prezentujacych wiedze na temat nowej kultury w formie wykla-
dow i prelekeji; pobudzajgcych indukcyjne wnioskowanie dzigki wykorzysta-
niu case study; umozliwiajacych osobiste doswiadczenie przejawéw kultury
oraz modelowanie pozadanych zachowan poprzez odgrywanie rdl; ¢wicza-
cych reakcje na konkretne sytuacje kulturowe poprzez osobiste, bezposrednie
interakcje z nowg kultura w wyniku uczestnictwa w realnych spotkaniach
lub w realizacji prostych zadan.

Oprocz treningu kulturowego waznym sposobem rozwoju kompetencji i in-
teligencji kulturowej jest mentoring miedzykulturowy. Ogélnie rzecz biorac,
mentoring zapewnia wieloaspektowe wsparcie w relacji opartej na zaufaniu,
w ktdrej mentor odgrywa szereg rol: coacha, osoby wprowadzajacej w sie¢ po-
wigzan spotecznych, doradcy, przewodnika, w kazdej z nich wspierajac rozwoj
osobisty i zawodowy mentee, przy uzyciu zaréwno technik dyrektywnych, jak

23 http://max-well.pl [dostep: 22.12.2015].
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i niedyrektywnych?. Jego istotng zaletg jest fakt, ze jest to powszechnie dostep-
na i niskonaktadowa forma edukacji, korzystamy bowiem z zasobéw wlasnych
firmy, w postaci wiedzy i doswiadczenia naszych pracownikow.

Zadaniem menedzera w roli mentora miedzykulturowego jest wowczas nie
tylko przekazywanie podwtadnemu (mentee) wiedzy o obcej kulturze, ale prze-
de wszystkim budowanie w nim zaufania do rozwijanych kompetencji wias-
nych, dzieki czemu zacznie on postrzega¢ nowe srodowisko pracy jako akcep-
tujace go, doceniajace jego wiedze i umiejetnosci, co pozwoli na wykorzystanie
potencjalu pracownika i jego petny udzial w dziatalnosci zespotu i firmy.

Podsumowanie

Wozrastajaca réznorodno$¢ mieszkancédw poszczegdlnych krajow przekiada
sie na zmieniajace sie gusta klientdw, ich potrzeby i styl zycia, stad dla firm
prowadzacych dzialalnos$¢ na skale migdzynarodows, ale takze lokalnie, za-
graniczni pracownicy sa szczegdlnie wartosciowi. Rekrutacja zréznicowanej
sity roboczej zapewnia firmie wiedze na temat rynkdw, z ktérych pracownicy
sie wywodza, specyficznych zachowan, potrzeb i preferencji tamtejszych od-
biorcéw. Zagraniczni pracownicy potrafig takze skuteczniej sie z nimi poro-
zumiewad, znaja bowiem jezyk i reguly, ktore rzadzg komunikacja w danym
rejonie geograficznym. Zatem wdrozenie polityki réznorodnosci lezy w in-
teresie kazdej firmy z ambicjami rozwoju na rynku miedzynarodowym, ale
takze i lokalnym.

Praca w otoczeniu biznesowym zréznicowanym kulturowo jest duzym
wyzwaniem dla menedzeréw. Wymaga rozwijania umiejetnosci zarzadzania
w ogole i tych specyficznych dla heterogenicznego srodowiska pracy. Niezwy-
kle pomocna okazuje sie¢ wowczas inteligencja kulturowa, ktéra przejawia sie
w naturalnej zdolno$¢ adaptacji do odmiennych realiéw kulturowych. Zdol-
no$¢ te mozna i trzeba rozwijaé uczestniczgc w treningach kulturowych.

Wspotpraca z zespolem migedzynarodowym wymaga przyjecia przez prze-
tozonych nowej roli mentora miedzykulturowego, a takze wsparcia uczest-
nikéw takiego zespolu poprzez zorganizowanie szkolen miedzykulturowych.
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Justyna Kliombka-Jarzyna. Trenerka, coach, menedzer. Zrealizo-
wala ponad 18 000 godzin szkoleniowych. Gléwnym obszarem jej
specjalizacji jest rozwijanie kompetencji menedzeréw wysokiego
i $redniego szczebla w obszarze skutecznosci osobistej i przywodz-
twa oraz ich wspieranie w przezwycigezaniu wewnetrznych barier
i ograniczen. W praktyce trenerskiej wykorzystuje doswiadczenie
terapeutyczne w nurcie psychodynamicznym. Zarzadza zespotem
14 treneréw. Od 13 lat jest zwigzana z Wydzialem Zarzadzania Uni-
wersytetu Lodzkiego, gdzie jako praktyk prowadzi zajecia w obsza-
rze zarzadzania zasobami ludzkimi.

Patrycja Woszczyk. Trenerka, specjalistka ds. réznorodnosci i pro-
jektow hr. Menedzerka projektéw szkoleniowo-badawczych i kom-
pleksowych rozwigzan zwiagzanych z rozwojem potencjatu pracow-
nikéw. Kierownik merytoryczny projektéow z zakresu zarzadzania
wiekiem. Specjalizuje si¢ w szkoleniach dotyczacych zarzadzania
roznorodnoscia, tworzenia zespoléw i zaangazowania pracowni-
kéw, pobudzania kreatywnosci. Autorka i wspdtautorka ponad 40
publikacji tematycznych. Interesuje si¢ spofeczno-ekonomicznymi
konsekwencjami starzenia si¢ spoleczenstw, ksztalceniem usta-
wicznym, ewaluacjg programoéw rozwojowych.

Z tego rozdzialu dowiesz sie:

Jaka sytuacja demograficzna czeka nas w Polsce i jakie sg jej skutki dla firm

Jakie pokolenia sg dzi$ obecne na rynku pracy

Na jakim etapie rozwoju kariery jestes?

W jaki sposdb praktycznie wykorzysta¢ wiedze o pokoleniach i jak dbaé o rozwéj na
kazdym etapie zycia zawodowego?

Jak budowa¢ kulture zaangazowania wérdd pracownikéw z réznych pokolen?



Wprowadzenie

W 2014 r. firma doradcza Hay Group opublikowala raport pt. Leadreship 2030,
przedstawila w nim sze$¢ megatrendow, ktore jej zdaniem znaczaco wplyna
na przywodztwo i organizacje'. Do gléwnych trendéw ksztaltujacych styl za-
rzadzania wspolczesnych organizacji zaliczono: globalizacje 2.0, indywidu-
alizm i wielo$¢ systeméw wartosci, zmiany klimatyczne, cyfrowy styl zycia
i pracy, integracje technologiczng oraz zmiany demograficzne. Zmiany demo-
graficzne coraz czeéciej beda ksztaltowaly rynek pracy, bo §wiatowa, ale i pol-
ska populacja starzeje sie. To, co wydawalo si¢ odlegly przyszloscia mozemy
obserwowac juz teraz, gdyz zmieniajg si¢ proporcje pomiedzy poszczegdlny-
mi grupami wiekowymi. Odptyw rocznikéw z powojennego wyzu moze do-
prowadzi¢ do zjawiska braku rak do pracy czy braku pewnych kompetencji na
lokalnym rynku. Konsekwencja zmian demograficznych bedzie m.in. inten-
syfikacja walki o talenty. Zmienia¢ sie bedzie réwniez rola lidera, bo na zna-
czeniu zyska umiejetno$¢ zarzadzania réznorodnoscia, przyciggania, moty-
wowania i integrowania zréznicowanych zespoldéw i 0séb, kreowania $ciezek
rozwojowych, budowania przestrzeni do wymiany wiedzy i do§wiadczen oraz
promowania postawy otwarto$ci i poszanowania réznic wéréd pracownikow.

Jaka sytuacja demograficzna czeka nas w Polsce

i jakie sa jej skutki dla firm?

Prognoza demograficzna wskazuje, ze kurczy¢ sie bedzie ogélna liczba ludno-
$ci. W 2013 r. Polska liczyla 38 496 tys. mieszkancow, do 2020 r. ubedzie 357
864 Polakéw, w roku 2030 r. kraj bedzie liczyt 37 185 tys. obywateli>. W 2020 r.
potowa Polakéw bedzie mie¢ ponad 42 lata (41,9), w 2035 r., co drugi Polak
bedzie mial wiecej niz 48 lat (48,6 — w 2013 r. mediana wynosita 39,1 lat).
Zmniejsza¢ si¢ bedzie grupa w wieku mobilnym - z poziomu 39,8% (2013 r.)
do 29,4% (2035 r.). Do roku 2020 w poréwnaniu z rokiem bazowym (2013 r.)
skurczy si¢ ona o ponad milion oséb (1119 tys.), a do 2025 r. zmniejszy si¢
o kolejne 1277 tys. Wzrastac za to bedzie udzial oséb w wieku niemobilnym
oraz poprodukcyjnym. W roku 2013 grupa niemobilna stanowita 23,9% spo-
teczenstwa, w 2035 r. stanowic¢ bedzie 32,5%. Do 2025 r. w poréwnaniu z ro-
kiem 2013 grupa niemobilna zwiekszy si¢ niemal o milion (940 tys.), a do
2030 r. o kolejne 982 tys. Udzial grupy w wieku poprodukcyjnym w 2013 r.
w ogolnej liczbie ludnosci Polski wynosit 18,1%, a w 2035 r. siegnie 22,9%.

1 Hay Group, Building leader. Leadership challenges of the future revealed, http://www.hay-
group.com/downloads/MicroSites/L2030/Hay_Group_Leadership_2030%20whitepaper_2014.
pdf [dostep: 20.11.2014].

2 Prognoza demograficzna ludnosci Polski, GUS 2014, Warszawa 2014,
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W 2030 r. Polska bedzie mie¢ 8 358 920 emerytdéw (wzrost o 1406 tys. w po-
réwnaniu z rokiem 2013 r.).

Co to oznacza dla firm?

Firmy nasila nie tylko walke o pozyskiwanie, ale i o utrzymanie talentéw.
Ze wzgledu na podwyzszenie wieku uprawniajacego do przejscia na emery-
ture i nizsze niz obecnie emerytury, zwiekszac sie bedzie liczba osob, ktdre
beda chcialy lub beda zmuszone pozostawa¢ na rynku pracy jak najdiuze;.
Coraz czgsciej w jednym zespole pracowaé beda osoby zaréwno dwudziesto-,
jak i sze$¢dziesigcio- czy nawet siedemdziesiecioletnie. Zespoty miedzypo-
koleniowe moga stanowi¢ dla firm Zrédlo niekwestionowanych korzysci, bo
zréznicowanie pracownikow sprzyja rozwiazywaniu zlozonych problemoéw,
podejmowaniu trafniejszych decyzji, wypracowaniu lepszych rozwigzan. Ze-
spoly zréznicowane majg szerszy zakres wiedzy, do§wiadczenia i punktow
widzenia, osiagaja lepsze wyniki w przypadku zadan skomplikowanych, wy-
magajacych spojrzenia z réznych perspektyw. Dzigki zespotom zréznicowa-
nym organizacja zyskuje lepsze zrozumienie potrzeb klientow, wigkszg krea-
tywnos¢ i zdolno$¢ rozwigzywania probleméw. Dywersyfikacja pracownikow
pod wzgledem wieku pozwala mie¢ dostep do zréznicowanych kompetencji.
Z drugiej strony zespo6t sktadajacy sie z przedstawicieli réznych pokolen sta-
nowi wyzwanie dla lideréw i organizacji, bo oznacza koniecznos$¢ opracowa-
nia nowych rél i $ciezek kariery, przygotowania lideréw do zarzadzania pra-
cownikami 50+, zadbania o transfer wiedzy miedzy starsza a mlodg kadra,
przeanalizowania strategii HR pod katem stosowanych rozwiazan, rozwoju
kompetencji lideréw zwigzanych z zarzadzaniem réznorodnoscia, uwrazli-
wienia pracownikéw na kwestie réznorodnosci, poszanowanie réznic®. Po-
mocne w stworzeniu firmy, ktéra potrafi wykorzysta¢ potencjat pracownikow
bedacych na réznych etapach rozwoju kariery, jest spojrzenie na kadre z per-
spektywy pokolen i wieku pracownika.

Jakie pokolenia s3 dzis obecne na rynku pracy?*

Pokolenie to kategoria rowiesnicza, ktéra ,w okresie dojrzewania psychicznego
przezyta pewne wydarzenia historyczne lub przeszta przez wspdlne warunki,

3 S.Jordan-Evans, B. Kaye, Zatrzymaj najlepszych. 26 strategii budowania zaangazowania pra-
cownikéw, Wolters Kluwer, Warszawa 2012.

4 Ten fragment opracowania powstat na podstawie materiatéw opracowanych podczas pro-
jektu innowacyjnego ,,Dialog Generacji-efektywne zarzadzanie generacjami w przedsiebior-
stwie”, www.dialoggeneracji.pl.
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ktére obiektywnie ksztaltowaly ich zycie™. Pokolenie to osoby w zblizonym
wieku, nalezace do danego kregu kulturowego, ktdre dzieki wspdlnej sytua-
¢ji historyczno-spotecznej wykazuja podobienistwo postaw, motywacji, nasta-
wien i systeméw wartosci®. Osoby urodzone w podobnym czasie doswiadczaja
m.in. tych samych wydarzen historycznych, zmian cywilizacyjnych, technolo-
gicznych, ekonomicznych oraz edukacyjnych (zwiazanych z programem na-

uczania). Kazde pokolenie jest
zatem ksztaltowane w odmien-
nych warunkach spoteczno-
-polityczno-instytucjonalnych
i ,ta odmienno$¢ implikuje
réznice  miedzypokoleniowe,
ujawniajagce si¢ w systemach
wartosci, postawach wobec po-
lityki, rzadu, rynku...””
Pokolenia sg istotnym no$-
nikiem informacji o zmia-
nie spolecznej. Zmiana po-
kolenn oznacza nie tylko ich
nastepstwo, ale réwniez zmia-
ne w podziale rél spolecznych,
redefiniowanie systemow
norm i warto$ci oraz zmia-
ny obowigzujacych wzoréw
zachowan. Gwaltowne zmia-
ny spoteczne powoduja przy-
$pieszenie w pojawianiu sie
nowych generacji. E. Karmo-
linska-Jagodzik zwraca uwa-
ge, ze ,pomiedzy pokoleniami
zauwazana jest coraz bardziej
znaczgca roznica kulturowa,
na ktorg sklada sie kompleks

Wazny problem: Generacja NEET, czy-
li pokolenie nieuczacych sie, niepra-
cujacych i nieuczestniczacych w kur-
sach doksztatcajacych (od ang. Not in
Education, Employment or Training)

OECD prowadzi badania na temat mto-
dziezy w wieku 15-24 lata, ktéra nie
uczy sie i nie pracuje. Polska nalezy do
krajoéw o jednym z najnizszych odset-
kéw oséb w wieku 15-19 lat bedacych
NEET - w 2013 r. wynosit on 3% (nie-
chlubnym liderem byta Turcja, z wy-
nikiem 22%). Gorzej wygladaja wyniki
dla grupy wiekowej 20-24 lata - siegaja
20%. Nasz kraj nalezy do grupy o wyso-
kim odsetku mtodych niepracujacych

i nieuczacych sie (OECD 2014). Pierwsze
miejsce wsrdd cztonkdw UE zajmowaty
Wtochy - 34%, a najgorszy wynik wsrdd
krajow cztonkowskich OECD ponownie
miata Turcja (36%). Najnizsze indeksy
NEET wéréd mtodziezy w wieku 20-24
lata miaty Luksemburg (8%), Islandia
(9%) i Holandia (9%).

Zrédto: OECD Data, Youth not in education or
employment (NEET), 2014.

5 J. Mikutowski-Pomorski, Pokolenie jako pojecie socjologiczne, ,Studia Socjologiczne” 1968,
nr3-4,s.269.

6 Griese 1996, za: W. Wrzesieri 2004, Jednostka - rodzina - pokolenie: studium relacji
miedzypokoleniowych w rodzinie, Uniwersytet im. Adama Mickiewicza, Wydawnictwo Nauko-
we, Poznan 2004, s. 14.

7 M. Zieliriska, D. Szaban, Metodologiczne problemy w badaniach pokolen. Wybrane zagadnie-
nia, ,Rocznik Lubuski” 2011, t. 37, cz. 2, s. 36.

199

Zarzadzanie wiekiem, zarzadzanie pokoleniami...



wyobrazen religijnych, wiedzy, wartosci, moralnoéci, obyczajow, wzorcow za-
chowan, idei itp.”® Nalezy jednak pamietaé, ze Zadne pokolenie nie stanowi
jednorodnej kategorii, co wynika m.in. z réznorodnosci rodzin i systemoéw
wychowania, stykania si¢ ze zréznicowanymi grupami réwie$niczymi. Powo-
duje to, Ze te same doswiadczenia mogg by¢ odmiennie interpretowane, prze-
zywane i utrwalane’.

Literatura przedmiotu oraz raporty firm konsultingowych zawieraja roz-
norodne propozycje typologii pokolen obecnych na rynku pracy. Juz pobiez-
na analiza opracowan pokazuje, ze autorzy rdéznig si¢ zaréwno w zakresie
stosowanych nazw dla poszczegolnych pokolen, jak i dat granicznych rozpo-
czynajacych i konczacych dane pokolenie. Na przyklad pokolenie obecnych
20-30-latkéw, okreslane bylo mianem The Next Generation, Hip Hop Gene-
ration, Google Generation, Generation Next, Millenials, MyPod Generation.
Co do odstepow i granic miedzy pokoleniami, to niektérzy badacze uwazaja,
ze nie da si¢ ich okresli¢ precyzyjnie, a zaproponowane rozgraniczenia nalezy
traktowa¢ umownie. W tabeli ponizej (tab. 1) zaprezentowano przyktadowy

Swiat przy-
$pieszaipoko-
lenia réwniez,
z powodu
szybkich
zmian tech-
nologicznych
przewiduje sie,

Ze nowe po-
przeglad zaproponowanych granic czasowych narodzin poszczegdlnych ge-  koleniabeda
neracji. W zaleznosci od podejécia wystepuja w tym zakresie réznice +/— 5 lat. POawiacsie

JL. pode) ystepuja w ity " nie co20-25,
aleco5 lat
Tabela 1. Granice czasowe dla poszczegdlnych generacji
Pokolenie  Data urodzenia
Koncepcja
AchieveGlo- Deloitte Kelly Global Gen up
bal Workforce Index
Seniorzy Przed 1947 przed 1947 - 1939-1947
Baby Boomers  1947-1964 1947-1967 1946-1963 1948-1963
Pokolenie X 1965-1980 1967-1982 1964-1981 1964-1978
Pokolenie Y Po 1980 po 1982 1982-1993 1979-1991

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: AchieveGlobal, Deloitte, Kelly Global Workforce
Index, Gen up - How the four generations work; Understanding Generations.

Toczac dyskusje o pokoleniach nalezy takze pamigtaé, ze data urodzenia
nie jest czynnikiem rozstrzygajacym o przynaleznosci do danego pokolenia.

8 E. Karmolifiska-Jagodzik, Komunikacja miedzypokoleniowa - rozwazania wokét réznic kultu-
rowych, ,,Studia Edukacyjne” 2012, nr 21.
9 W. Wrzesien, Jednostka - rodzina - pokolenie: studium..., s. 23.
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Fakt, ze kto$ urodzit si¢ w danym roku nie przesadza o tym, ze nalezy do
okreslonej generacji.

Pokolenie metrykalne, a mentalne i behawioralne

Podzialy na poszczegdlne pokolenia s3 m.in. wypadkowa zdarzen historycz-
nych, kulturowych i technologicznych, ale data urodzenia nie musi powodo-
wad, ze bedziemy czu¢ si¢ przedstawicielami danego pokolenia. Przy wyod-
rebnianiu pokolen stosuje si¢ réwniez, zamiast kryteriéw demograficznych,
kryteria mentalne czy behawioralne. Mozemy np. pod wzgledem daty uro-
dzenia przynaleze¢ do pokolenia X, ale pod wzgledem postaw i pogladéw mo-
zemy identyfikowac sie z pokoleniem Y. Méwimy wtedy o pokoleniu mental-
nym. Na podstawie analiz zachowan wyodrebniono np. pokolenie L, ktdre
charakteryzuje si¢ transmisjg swojego zycia za pomocg serwisow spoteczno$-
ciowych, poprzestawaniem na czytaniu krotkich newsow, klikaniem w ,,lubie
to”, ktore czesto zastepuje dziatanie i wlaczenie sie w prawdziwg aktywnos¢.

Kogo zatem mamy na rynku pracy? Najczes$ciej wymienia si¢ cztery ge-
neracje:

o Pokolenie Baby-Boomers - urodzone w latach 1946-1964";

o Pokolenie X - urodzone w latach 1965-1979;

e Pokolenie Y - urodzone po roku 1980;

o Pokolenie C - coraz cze¢éciej moéwi sie o pokoleniu Click, zwanym row-
niez pokoleniem Z - 0séb urodzonych po 1990 r. Spotka¢ sie mozna
z opiniami, ze pokolenie C/Z, to swego rodzaju odmiana generacji Y, jed-
na z jej podgrup.

Spojrzenie na pracownikow z perspektywy pokoleniowej daje nam mozli-
wos$¢ przyjrzenia sie m.in., jakie wartosci obowiazywaty w okreslonym czasie,
jaki byt styl zycia, system edukacyjny, autorytety, problemy, sukcesy itp. Zna-
jomos¢ wydarzen spolteczno-ekonomicznych, ktére towarzyszyly poszczegdl-
nym pokoleniom, pozawala lepiej zrozumie¢ sposéb funkcjonowania w miej-
scu pracy, oczekiwania wobec pracy i lidera, mocne strony i zachowania, ktore
mozna odbiera¢ jako problematyczne (np. oslawiona juz ,roszczeniowo$¢”
przedstawicieli pokolenia Y i C).

W tabeli 2 przedstawiono przykladowe wydarzenia, ktérych swiadkami
byli przedstawiciele poszczegdlnych pokolen.

10 Méwiac o pokoleniach nie nalezy zapominaé o pokoleniu senioréw, zwanym réwniez wete-
ranami, tradycjonalistami. Pokolenie to tworza osoby urodzone przed 1945 r., ktére w wiekszo-
$ci przypadkdw juz nie pracuja z racji osiagniecia wieku emerytalnego. Ze wzgledu na ten fakt
w artykule pominieto charakterystyki tej grupy.
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Tabela 2. Wydarzenia charakterystyczne dla pokolen

Nazwa po-

kolenia

Baby Boo-

202

mers

Przyktadowe zdarzenia, ktérych byli swiadkami

« 1955 r. otwarcie Stadionu Dziesieciolecia i Patacu Kultury i Nauki

+ 1960 r. zaczat istniec klub studencki Pod Jaszczurami w Krakowie

+w 1970 r. rozpoczat nadawanie Program 2 Polskiej Telewizji

« W 1970 r. Kazimierz Gorski zostat selekcjonerem reprezentacji narodowej

«w grudniu 1970 r. rozpoczety sie strajki robotnicze w Gdyni, Gdansku i Szczecinie

» w 1975 r. oddano do uzytku Dworzec Centralny w Warszawie, uruchomiono produkcje
Fiata 126p

«w 1980 r. rozpoczety sie strajki na Wybrzezu, powstat ogdlnopolski zwiazek zawodowy
NSZZ ,Solidarnos¢”

»w 1981 r. wprowadzony zostat stan wojenny

»w 1989 r. nastapita zmiana systemu polityczno-gospodarczego

- 0d 1989 r. rozpoczeto prywatyzacje panstwowych przedsiebiorstw

+ W 1990 r. pojawit sie problem bezrobocia

+w 1995 r. przeprowadzono denominacje ztotego o cztery zera

+ W 1967 r. wyemitowano w TVP pierwszy odcinek serialu Reksio

«w latach 1975-1987 triumfy Swiecit Mi$ Uszatek

+ W 1978 r. rozpoczeta sie zima stulecia

+w 1978 r. kardynat Karol Wojtyta zostat obrany papiezem

+ W 1980 r. rozpoczat sie pierwszy festiwal w Jarocinie

+w 1985 r. odbyt sie pierwszy koncert Depeche Mode w Polsce

»w 1985 r. zniesiono reglamentacje cukru, a Zbigniew Religa dokonat pierwszej w Polsce
udanej transplantacji serca

«W 1990 r. Polska stata sie panistwem demokratycznym i suwerennym

+w 1990 r. uchylono ustawe o cenzurze

«w 1995 r. w wyborach prezydenckich wygrat Aleksander Kwasniewski.

«w 1995 r. Marek Kaminski i Wojciech Moskal jako pierwsi Polacy dotarli do bieguna pét-
nocnego

«w 1988 r. otwarto Instytut Centrum Zdrowia Matki Polki w £odzi.

+w 1989 r. Tadeusz Mazowiecki otrzymat misje tworzenia rzadu.

+w 1989 r. Sejm przyjat tzw. plan Balcerowicza, Polska i NATO nawiazaty stosunki dyplo-
matyczne

«w 1990 r. podjeto decyzje o wprowadzeniu lekcji religii do szkét

«w 1990 r. rozpoczeto sie wycofywanie wojsk radzieckich stacjonujacych w Polsce

+w 1991 r. otwarto w Polsce pierwsza restauracje McDonald’s.

+w 1992 r. nastapita premiera teleturnieju Koto Fortuny w Polsce
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«w 1992 r. zaczeta emisje pierwsza prywatna polska stacja telewizyjna

Polsat, odbyt sie pierwszy koncert Wielkiej Orkiestry Swigtecznej Pomocy

«w 1996 r. Polska zostata cztonkiem OECD

Y «w 2001 r. zakoniczyta sie pierwsza polska edycja show Big Brother, wystartowata polska

Wikipedia
+w 2002 r. Adam Matysz po raz drugi z rzedu zdobyt Krysztatowa Kule
+w 2004 r. Polska zostata oficjalnie przyjeta do Unii Europejskiej

+w 2005 r. zmart Jan Pawet I
+w 2006 r. do Polski przyleciaty pierwsze samoloty F-16 dla armii

« w 2007 r. Sejm Rzeczypospolitej Polskiej przyjat ustawe o ratyfikacji Traktatu Lizbon-

skiego
+ W 2010 r. doszto do katastrofy polskiego samolotu Tu-154 w Smolerisku
+w 2011 r. papiez Jan Pawet Il zostat beatyfikowany
C +w 2004 r. powstat Facebook
+w 2004 r. na kolejna kadencje wybrany zostat Wtadimir Putin
+w 2007 r. zaprzysiezenie na prezydenta Francji Nicolasa Sarkozy’ego
+w 2007 r. odbyta sie premiera iPhone’a
+w 2008 r. odbyta sie Olimpiada w Pekinie
+w 2008 r. w New Delhi rozpoczat sie pierwszy szczyt Indie - Afryka

+w 2008 r. Barack Obama jako pierwszy czarnoskéry zostat wybrany prezydentem USA

Zrédto: dialoggeneracji.pl.

Na jakim etapie rozwoju kariery jestes?

Wiek obok pici, rasy i klasy spotecznej jest podstawowq cecha jednostki i trak-
towany jest jako cecha obiektywna, niezalezna od czlowieka i mierzalna®.
Najczesciej postugujemy sie trzema kategoriami wieku: osoby mlode, wiek
$redni, seniorzy. Osoby wchodzace w sklad kazdej z wymienionych powyzej
grup roznig si¢ etapem zycia, doswiadczeniami zyciowymi, ktére zostaly zde-
terminowane wydarzeniami historycznymi, w ktérych przyszto im zy¢'. Jak
zauwaza P. Szukalski ,,przejscie przez szczegdlne doswiadczenia okresu, gdy
ksztaltuje si¢ $wiadomo$¢ jednostki, jej system wartosci, oczekiwania co do
przyszlego sposobu zycia sprawia, iz dzisiejsze osoby w danym wieku réznia
sie od swoich réwnolatkéw z przesztodci i przyszlosci, sa pod wieloma wzgle-

dami niepowtarzalne™.

11 P. Szukalski, Solidarnos¢ pokolen. Dylematy relacji miedzypokoleniowych, Wydawnictwo Uni-
wersytetu £6dzkiego, £6dZ 2012, s. 141.

12 Ibidem.

13 Ibidem.
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kandydatéw,

Zadaniem menedzera jest zrozumie¢ motywacje, dazenia pracownikéw  gdyby nie byto

i na ich podstawie tworzy¢ plany dzialania umozliwiajace zaspokojenie po-

dostepu do
tzw. danych

trzeb kadry i osiggniecie celow organizacji. Pomocna w tym moze by¢ wiedza  wrazliwych,

na temat etapu rozwojowego, ktora moze ulatwi¢ dobieranie pracownikéw do

np. ptci, wieku,
stanu cywil-

okreslonych zadan, przygotowanie si¢ do rozmowy rozwojowej, zrozumienia nego, narodo-

zachowan.

wosci?
Jesli miatbym

W tabeli 3 przedstawiono etapy rozwojowe wraz z krétka ich charaktery-  dowyboru

styka.

Tabela 3. Etapy rozwojowe

Wiek Nazwa etapu
(w latach)
20-29 Etap ekspery-

mentowania

30-39 Etap zajmowania
pozycji
40-49 Etap integracji
tozsamosci

pracownika
mtodszego

i starszego

o podobnych

Charakterystyka

Etap podejmowania pierwszej pracy, angazowania sie w zajecia do-
rywcze i stopniowego wchodzenia w role pracownika. Nierzadko pra-
ca moze mieé charakter przypadkowy i by¢ traktowana w sposéb
instrumentalny. Jest to czas wyprébowywania réznych rél zawodo-
wych, testowania odmiennych miejsc pracy, odkrywania swoich moc-
nych stron, ale i zadan, ktére nie sprawiaja satysfakgji.
Podejmowanym dziataniom moze towarzyszy¢ lek, watpliwosci, czy
dokonywane wybory s3 stuszne. Na tym etapie nastepuje koncentra-
cja na terazniejszosci, celach krétkoterminowych.

Etap budowania profesjonalizmu, stopniowego definiowania obsza-
ru swojej specjalizacji. Jest to okres rozwoju zawodowego, awansow,
wykrystalizowania sie profilu i sylwetki zawodowej, koncentracji na
zdobywaniu coraz lepszej pozycji w organizacji, stabilizacji. Moze po-
jawic sie zmeczenie, kryzys, negacja wczesniejszych osiggnieé. Poja-
wia sie Swiadomos¢, ze taryfa ulgowa, ktora przystugiwata mtodym
pracownikom skonczyta sie. Gtdwnym celem staje sie che¢ zdobycia
pozycji w zawodzie, prestizu i zdobycie uznania.

Etap uznawany za apogeum twdrczych, energetycznych i intelektual-
nych mozliwosci. Zmniejsza sie czestotliwo$¢ zmiany miejsc pracy. Na
tym etapie mozna mieé poczucie, ze jest to najlepszy okres w zyciu,
szczyt kariery zawodowej. Pojawia sie refleksja nad soba, docenienie
odniesionych sukceséw, uniezaleznienie sie od wptywu otoczenia.
Wazne staje sie zaangazowanie spoteczne, samodzielno$¢ oraz bez-
pieczenstwo. Jest to czas podsumowarn, zadawania sobie pytan, ana-
lizowania, dlaczego pewnych rzeczy nie udato sie nam osiaggnac. Moze
pojawic sie che¢ wykorzystania ostatniej szansy na zdobycie lepszej
pozycji zawodowej, podejmowania spontanicznej decyzji o zmianie,
myslenia jak nie teraz, to kiedy?
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50-59

60 lati wie-

Zrédto: P. Woszczyk, M. Gawron, Nowe trendy, stare przyzwyczajenia. Zarzqdzanie multige-
neracyjne w polskich przedsiebiorstwach, ZZL, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa

2014.

W jaki sposob praktycznie wykorzystac wiedze
o pokoleniach i jak dbac o rozwdj na kazdym etapie

cej

Etap stabilizacji

Etap wychodze-
nia z rynku

zycia zawodowego?

Etap koncentracji na rzeczach waznych, akceptacji wtasnych ogra-
niczen, tego co zostato osiggniete. Podejmowane s3 starania, aby
utrzymac swoje ustabilizowane miejsce w Swiecie pracy. Nastepuje
skupienie sie na obecnie wykonywanych obowiazkach, moze pojawic
sie nieche¢ do podejmowania nowych wyzwan i zadan. Na tym eta-
pie bardzo czesto poprzez prace definiujemy siebie. Z racji skumulo-
wanego doswiadczenia pojawiaja sie predyspozycje do obejmowania
rél o strategicznym charakterze, odpowiedniego kalkulowania ryzy-
ka, przewidywania konsekwencji podjetych dziatan. Stosunki z ludz-
mi staja sie coraz bardziej zyczliwe, mniej napiete. Zwiekszaja sie po-
trzeby dzielenia wiedza, refleksjami oraz zdobytym doswiadczeniem,
a takze stabilizacji.

W wieku 60+ wzrasta zdolno$¢ rozwigzywania realnych probleméw
zyciowych, co jest wynikiem przyrostu wiedzy, doswiadczenia i ma-
drosci. Rosna kompetencje radzenia sobie ze stresem i z sytuacjami
trudnymi, ale spada odpornos¢ na stres. Zwieksza sie $wiadomosé
ograniczonego wptywu na bieg wielu zdarzen. Moze pojawic sie che¢
znalezienia nowych zrédet satysfakeji i rozwijania sie w kierunkach, na
ktére wczesniej nie byto czasu. Moze nadjesc lek przed niedoteznos-
cia. Pojawia sie refleksja nad tym, jak najlepiej wykorzystac¢ dany nam
czas. Szukana jest nowa formuta na istnienie w Swiecie zawodowym.

kompeten-
cjach, komu
datbym szan-
se? Dlaczego?
Czy, zeby
awansowad,
kierowac ludz-
mi pracownik
powinien by¢
w okre$lonym
wieku? Jakim?
Kiedy jest sie
za mtodym/

Niedostateczne mozliwo$ci awansu i rozwoju zawodowego znajdujg si¢ nie-
ustannie w $cistej czotéwce powodoéw sklaniajacych pracownikéw do zmiany
miejsca pracy. A firmy bez wzgledu na swg wielko$¢ coraz czesciej stoja przed
wyzwaniem konstruowania $ciezek rozwoju w strukturach plaskich, w kt6-
rych nie ma mozliwosci zastosowania tradycyjnego awansu pionowego. Co
w takiej sytuacji oferowa¢ pracownikom, ktérzy chcg sie rozwija¢, szukaja no-
wych wyzwan, marza o pokonywaniu kolejnych szczebli kariery?

Nie boj sie zatrudnia¢ 0s6b w wieku dojrzalym, bo mozesz przeoczy¢ dia-
ment o wartosci KFC

Utrata pracy po 50. roku Zycia jest traktowana jako ogromny dramat, bo znale-
zienie nowej przekresla bardzo czesto ,nieodpowiedni” wiek pracownika. Mato
jest firm, ktore chcg da¢ szanse kandydatom 50+, a tymczasem... Istnieje grupa

205

Zarzadzanie wiekiem, zarzadzanie pokoleniami...

zastarymna
awans?

Jaki jest odpo-
wiedni wiek,
aby wycofaé
siezrynku
pracy? Czy
starsza kadra
powinna usta-
pi¢ miejsca
mtodym? Czy
mtoda kadra
powinna cze-
kac cierpliwie,
aby ,,zaja¢”
miejsce star-
szych kole-
gow?

Czy w awan-
sach powinno
brac sie pod



pracownikéw 50+, u ktérych kariery rozkwitajg dopiero w pézniejszym wieku,
tzw. late bloomers. Historie ich kariery zawodowej odbiegajg od ogolnie przyjetego
schematu. Dobrym przyktadem ,late bloomers” jest kariera zatozyciela KFC, zwa-
nego Putkownikiem Sandersem. Sukces zawodowy i finansowy odniést on dopiero
w wieku dojrzatym. U niektérych os6b talenty nie sq zauwazane, bo na przyktad
nie potrafily ,zawalczyé o swoje”, nie mialy mozliwosci zaprezentowania swoich
kompetencji. Co zrobi¢, aby nie odrzucié kandydata z potencjatem Sandersa? Roz-
wigzanie jest zaréwno proste, jak i bardzo trudne, bo wystarczy przestac schema-
tycznie klasyfikowa¢ ludzi wedtug wczesniejszych niepowodzeri i szablonowych
Sciezek kariery. Warto doceniac zréznicowane doswiadczenia w dziedzinach, kté-
re pozornie sq nieistotne dla danej dziatalnosci i da¢ szanse osobie, ktorej $ciezka
kariery odbiega od standardowej. Warto zada¢ sobie pytania: Dlaczego mamy
zaklada¢, ze pracownik 50+, ktory zajmowal si¢ dotychczas innymi obowiaz-
kami bedzie wykonywal swoje zadania gorzej, uczyl wolniej niz absolwent? Czy
posiadanie doswiadczenia jest czyms$ gorszym niz jego brak?

Pracownicy z pokolenia Baby Boomers maja czesto ustabilizowane zy-
cie prywatne, moga, i bardzo czesto chca, koncentrowa¢ si¢ na wykonywa-
niu obowiazkéw zawodowych. Cenig stabilizacje, relacje z ludzmi, zdrowie,
ale réwniez mozliwo$¢ przekazywania swojej wiedzy, doswiadczenia. Czesto
bywaja bardzo lojalni, charakteryzujg si¢ przywigzaniem do tradycji i posza-
nowaniem hierarchii. Smialo moga by¢ uznani za noénik wartosci i kultu-
ry organizacyjnej. Lubig by¢ postrzegani jako eksperci. W kontekscie dzia-
tan rozwojowych warto proponowac im mozliwos¢ bycia mentorem, trenerem
wewnetrznym, uczestniczenia w rekrutacji nowych pracownikéw, przyzna¢é
im funkcje osoby pomagajacej w adaptacji nowo zatrudnionych pracowni-
kow. Pracownicy BB sprawdzg si¢ rowniez w zadaniach zwigzanych z tworze-
niem wewnetrznych zasobéw wiedzy w organizacji, spisywaniem procedur,
tworzeniem przewodnikdw, instrukeji, katalogéw dobrych praktyk.

Moga petni¢ funkcje doradcze dla zarzadu, kadry menedzerskiej. Ich do-
$wiadczenie bedzie przydatne podczas podejmowania istotnych dla organiza-
cji decyzji.

Dobrym przyktadem dziatan, ktorych celem byto stworzenie pracownikom
dojrzatym nowych mozliwosci rozwojowych i zadbanie o kompetencje, ktére
sg kluczowe dla firmy i trudne do pozyskania z rynku, bylo stworzenie w jed-
nej z duzych firm logistycznych Szkoty Mentordw. W trakcie trzymiesigcznego
kursu przygotowano 16 oséb do odgrywania roli mentoréw w organizacji. Ab-
solwenci szkoty prowadzg sesje, w trakcie ktorych dzielg sie swojg wiedzq i do-
Swiadczeniem z pracownikami z mniejszymi kompetencjami. Pierwszqg grupg,
z ktérg mentorzy odbywali sesje, byli absolwenci Szkoly Mtodych, ktéra byta
prowadzona w firmie. Sesje mentorskie majg objgcé réwniez przyszlych lideréw,
a nastepnie reszte pracownikow.
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Korzysci z tego dzialania odnoszg zaréwno jego uczestnicy, jak i cata or-
ganizacja (tab. 4).

Tabela 4. Korzysci z rozwoju mentoringu w firmie

Korzysci z perspektywy mentora Korzysci z perspektywy organizacji

» Wzrost zaangazowania, energii do pracy « Zdobycie nowej formy rozwojowej dla kazdej gru-

« Poczucie docenienia, bycia dostrzezonym i waz- py pracownikéw, uatrakcyjnienie systemu moty-

nym wacyjnego

- Wptyw na ksztattowanie wiedzy i kultury organi- * Zadbanie o know-how organizacji. Przygotowy-

zacyjnej wanie pracownikéw do pracy w zgodzie ze stan-

.. dardami organizacji
* Prestiz

« Podniesienie poziomu motywacji mentoréw

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podobnie ciekawym pomystem jest projekt sukcesji wdrazany przez jed-
ng z polskich firm produkujacych meble. Kadra zarzadzajaca jest w wieku
okoloemerytalnym i na ich zastepcéw, tj. dyrektoréw zaktadéw i dyrektorow
produkcji awansowane zostaly osoby, ktore nie przekroczyly trzydziestu lat.
Przez kolejne cztery-pie¢ lat przygotowywane one beda do przejecia roli swo-
ich opiekundw.

Z kolei pracownicy z pokolenia X cenig prestiz oraz bezpieczenstwo, takze
w wymiarze finansowym. Wazne sa dla nich odpowiednie warunki material-
no-bytowe, zdrowie wlasne i najblizszych, dobre wyksztalcenie dzieci, plany
mieszkaniowe, wspieranie dzieci oraz praca — ogélnie. Dazg do tego, aby by¢
ekspertami w swojej dziedzinie, mierzg si¢ z coraz wyzszymi wymaganiami,
jakie stawia im otoczenie. Iksy charakteryzuja si¢ zazwyczaj odpowiedzial-
noscia, sklonnoscig do po$wiecenia si¢ pracy, szacunkiem wobec przetozo-
nych. Z checig podejma sie zadan, w ktérych beda mieli zagwarantowany
duzy zakres odpowiedzialno$ci i swobody w zakresie sposobu ich realizacji.
Przedstawiciel pokolenia X doceni niezalezno$¢ w realizowaniu zadan, duza
decyzyjno$¢, precyzyjnie wyznaczone cele zawodowe, mozliwos¢ promowa-
nia swojego autorytetu w srodowisku zawodowym, np. prezentowania si¢ na
konferencjach, elastyczne podejscie do miejsca wykonywania obowiazkdw,
uczestnictwo w coachingu, mentoringu.

Pracownicy pokolen Y oraz C to osoby dobrze wyksztalcone, lubigce szyb-
kie tempo Zycia. Sa nastawione na realizacje swoich pasji. Szczegdlng war-
toscig jest dla nich réwnowaga miedzy zyciem osobistym i zawodowym. Od
pracodawcy oczekuja duzej otwarto$ci. Czesto szukaja firmy idealnej i gotowi
s3 zmienia¢ firmy z wieksza czestotliwoscig niz ich starsi koledzy. Deklarujg
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zazwyczaj wysokie poczucie wlasnej wartosci. To pokolenie 0s6b przyzwycza-
jonych do nowoczesnych technologii, sprawnie sie nimi postugujacych réw-
niez w celach zawodowych. Dla przedstawicieli pokolenia Y i ich nastepcéw
wazna jest przekazywana na biezaco informacja zwrotna, jasno okreslona
$ciezka kariery. Istotnym elementem rozwojowym bedzie mozliwo$¢ anga-
zowania si¢ pod szyldem pracodawcy w dzialania spoleczne zwigzane z wo-
lontariatem i ekologia. Cechuje ich niski prog znuzenia, dlatego docenig moz-
liwo$¢ angazowania si¢ w réznorodne zadania i projekty (warto pomysle¢
o rotacji zadan i obowiazkdow).

Proponujac dziatania rozwojowe przedstawicielom pokolenia Y i C warto
pamietac o tym, ze sa to prawdziwi konsumenci, przyzwyczajeni do tego, ze
zabiega sie o ich uwage, czas i zaangazowanie. To ,,podejscie konsumenckie”
warto wykorzystywa¢ w promowaniu dziatan, ktére dzieja si¢ w organizacji.
Jedna z firm, chcac zacheci¢ do korzystania ze szkolen e-learningowych przy-
gotowata cala kampanie promocyjng poprzedzajaca projekt. Skladaty sie¢ na
nig: akcja mailingowa, plakaty, reklama viralowa w intranecie, gadzety w po-
staci koszulek i zabawnych przypinek. Korzystajac z e-szkolent pracownicy
zbierali réwniez punkty, ktére mogli wymienia¢ na nagrody

Jak mozesz przygotowa¢ sie na potrzeby pracownikéw z pokolenia Yiich nastepcéw?

« Wyjasniaé zaleznosci przyczynowo-skutkowe, bo system edukacyjny pokolenia Y skupia sie na umiejetno-
$ci rozwigzywania standardowych zadar testowych;

« Przygotowac lideréw do udzielania informacji zwrotnej, ewaluacji pracy - pokolenie Y, wychowane na
grach i testach, od otoczenia oczekuje szybkiej informacji zwrotnej;

« Skupic sie na rozliczaniu z osiagganych wynikéw;
« Zapewnic stymulacje i rozwdj - w pracy zawsze powinno sie cos$ dziac;

« Przyzwyczaic sie do tego, ze dla Y praca jest tak samo wazna, jak inne aspekty zycia, tj. rodzina, przyjacie-
le, pasja.

Na koniec rozwazan o mozliwosciach rozwojowych warto takze wspo-
mnie¢ o pewnym paradoksie - istnieje wiele organizacji, ktére maja rozbu-
dowane $ciezki rozwoju i awansu, a mimo to ich pracownicy sg rozczarowa-
ni zbyt malymi szansami w tym obszarze. Dlaczego tak si¢ dzieje? Okazuje
sie, ze zaréwno kadra menedzerska, jak i pracownicy czesto maja niska $wia-
domos¢ istniejacych w firmie mozliwosci rozwojowych, wolnych wakatéw.
Coraz rzadziej sprawdza sie polityka awansowania polegajaca na wskazaniu
minimalnych okreséw, po ktérych mozliwy jest awans (dotyczy to szczegdl-
nie mlodego pokolenia) czy obejmowania szkoleniami tylko wybranych grup
pracownikéw. Pracownicy frustruja sie, kiedy na atrakcyjne stanowiska za-
trudniani sg kandydaci z rekrutacji zewnetrznej, ktérzy sg mniej kompetentni
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niz kadra firmy. Niezadowolenie powoduja takze szkolenia niskiej jakosci
i programy rozwojowe o niskiej efektywnosci. Firmy nie powinny odmawia¢
szkolen, ktére pozwolilyby przygotowac sie pracownikowi do objecia innego
stanowiska lub poszerzy¢ jego zakres uprawnien. Problemem jest réwniez to,
ze menedzerowie nie dajg wsparcia tym przedstawicielom kadry, ktorzy szu-
kaja swojej $ciezki zawodowej, nie pomagaja w odkrywaniu mocnych stron.
Czgsto nie znaja mozliwosci cztonkow swojego zespotu i przydzielajg zadania
nie uwzgledniajac ich preferencji i uzdolnien. Brak tych dziatan powoduje, ze
pracownicy moga szukaé nowego miejsca pracy.

Jak budowac kulture zaangazowania wsrod
pracownikow z roznych pokolen?

Po czym mozna rozpozna¢ zaangazowanego pracownika? Cechy zaan-
gazowanego

o Entuzjazmie; pracownika

o Pozytywnym nastawieniu;

o Energii i wytrwatosci;

o Skupieniu;

o Oddaniu pracy;

o Posiadaniu przez niego poczucia wplywu na to, co dzieje si¢ w firmie;
o Przejmowaniu aktywnosci;

o Inicjatywie;

o Robieniu wigcej niz od niego wymagamy.

Zaangazowany pracownik, jak pokazuja badania, rzadziej i stabiej do-
$wiadcza stresu zawodowego oraz jego fizycznych i psychicznych skutkdow.

Wiedza o pokoleniach, tj. o tym, czego potrzebuja ich przedstawiciele,
pomaga w budowaniu angazujacego miejsca pracy. Przyjrzenie si¢ temu, co
charakteryzuje kazda z generacji i co jest dla nich wazne moze utatwi¢ prace
menedzera. I tak na przyklad projektujgc system benefitow, bedacy jednym
z czynnikéw motywowania pracownikéw, warto uwzgledni¢ potrzeby poko-
leniowe (tab. 5).

Budowanie zaangazowania pracownikow taczy si¢ rowniez z budowaniem
klimatu organizacji. Czym jest 6w klimat? To atmosfera, ktéra oddzialuje na
ludzi, ktéra wplywa na ich nastoj, nastawienie do wspotpracownikéw, pra-
codawcy, ale i do samego siebie. Kazda osoba odczuwa jg i definiuje na swdj
wlasny indywidualny sposob, okreslajac atmosfere jako przyjazna albo wroga,
ciepla albo zimng, otwartg lub przesycona nieufnoscia, dajaca wsparcie badz
podcinajaca skrzydta, rozwojowa lub zastala.

Na klimat organizacyjny, owa odczuwang przez pracownikéw atmosfe-
re, sktadaja si¢ wszelkie dzialania podejmowane przez pracodawce w obrebie
firmy, ale i poza nig, w komunikacji zewnetrznej, relacjach z wykonawcami,
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Tabela 5. Przyktady benefitéw dla oséb w réznym wieku

Przykta-
dowe be-
nefity dla
osob

Ponizej 25.
roku zycia

0d 25do 35
lat

0d 35do 50
lat

50+

Do 200 zt - co
miesiac

« bilety miesiecz-
ne w komunikacji
miejskiej,

bilety do kina,

ptatne dni wol-
ne, wejsciowki na
koncerty

bony do restau-
racji, muzeow,
teatréw,

bilety na festiwa-
leiimprezy kultu-
ralne

optata abona-
mentéw telefonii
komoérkowej, tele-
wizji satelitarnej,
Internetu

bony na ustugi
zwiagzane z pie-
legnacja zdrowia
i urody, uprawa
roslin, aranzacja
wnetrz

0d 200 do 500
zt - co miesiac/
kwartat

« dofinansowanie
kurséw jezyko-
wych,

szkolenia hobby-
styczne,

bony do sklepéw
zodzieza

karnet sportowy,

bony na ustugi
fryzjerskie i kos-
metyczne

dofinansowa-

nie do ztobkdw,
przedszkoli,
kurséw eduka-
cyjnych dla dzieci
pracownikéw

* rozszerzony pa-
kiet opieki me-
dycznej,

» dodatkowe sktad-
ki emerytalne

0d 500 zt do
1000 zt - co rok

« bony nasprzet RTV
i AGD, dofinansowa-
nie remontu, wynaj-
mu mieszkania

dodatkowe ubez-

pieczenia na zycie,
nieruchomosci, od
nieszczesliwych
wypadkow

bony na paliwo
i serwis samocho-
dowy,

dofinansowanie

coachingu perso-
nalnego

dofinansowanie

sanatorium, lekéw,
suplementéw diety
i okularéw, porad
dietetyka oraz kon-
sultacji doradcy

0d 1000 do
2000 zt - co
rok

« dofinansowa-
nie studiéw po-
dyplomowych,
szkolen specja-
listycznych

dofinansowa-
nie kupna sa-
mochodu, nie-
ruchomosci

ptatne urlopy
typu sabba-
tical,

wyjazdy eduka-
cyjne

dofinansowanie

odpoczynku,

« akcje firmy

Zrédto: Recognize the Different Generations of Workers in Benefits and Communications; Ronald S. Leopold,
What each generation wants and needs from benefits.

klientami i firmami wspétpracujacymi. To jak inni méwiag o firmie, to czy

pracownik moze moéwi¢ o tym, ze pracuje dla tej wlasnie organizacji, daje po-
czucie dumy i buduje zaangazowanie pracownikéw. Pracownicy firm, ktore

angazuja si¢ w dzialania na rzecz innych, pomagaja, wspieraja, daja mozliwos¢

bycia wolontariuszami, sg duzo bardziej zaangazowani. Wewnatrz organiza-

¢ji czynnikami budujacymi zaangazowanie pracownikow sg:
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Komunikowanie w zakresie wizji, misji organizacji, wyznaczonych ce-
16w, realizowanych zadan, ale réwniez jasne komunikowanie si¢ w zespo-
tach, miedzy pracownikami, otwarto$¢ komunikacyjna. Zaangazowa-
niu sprzyja kultura otwartoéci komunikacyjnej, jasnego formulowania
oczekiwan i przekazywania pelnych informacji. Jednoczesnie ogromne
znaczenie ma poszanowanie odmiennosci i praw, a takze potrzeb po-
szczegolnych pracownikéw. Warto tutaj pamietaé o specyficznych po-
trzebach komunikacyjnych przedstawicieli réznych pokolen, zwlaszcza
w relacjach przetozony - pracownik. I tak przedstawiciele Baby Boomers
czy pokolenia X bedg raczej czekaé na zaproszenie do rozmowy ze strony
przelozonego, natomiast przedstawiciele pokolenia Y i C wykaza si¢ duzo
wiekszg odwaga i asertywnoscig w relacjach z przelozonym. Przedstawi-
ciele mlodszych pokolen byli wychowani na testach i grach komputero-
wych, wiec potrzebuja czestego i szybkiego feedbacku, tuz po wykonaniu
zadania. Czekanie pét roku czy rok na ocene okresows, aby dowiedzie¢
sie, jak im idzie, nie spelnia ich oczekiwan.

Jasno okres$lone i skomunikowane standardy, ktore obejmuja znaczenie,
jakie organizacja przywiazuje do sposobu wykonywania zadan - ich ja-
kosci, a takze to, jak pracownicy maja sie rozwija¢, doskonali¢. Na przy-
ktad koncern P&G bardzo dokladnie opisuje na swojej stronie cele, war-
tosci i zasady, ktére obowiazuja w organizacji — majg by¢ one sygnalem
dla przysztych pracownikéw, co jest wazne dla firmy. Odwotania do stan-
dardéw pracownicy znajduja pézniej w procedurach, codziennych dzia-
taniach i relacjach z przelozonymi i wspolpracownikami.

Mowienie po co i dlaczego - pracownicy, ktérzy wiedzg dlaczego co$
robig i jak to wplywa na innych, na firme, sa gotowi silniej i bardziej
$wiadomie angazowac si¢ w podejmowane dzialania. Co wazne, ten ko-
munikat ma takie samo znaczenie dla przedstawicieli réznych pokolen.
Rozumienie sensu wykonywanych polecen i zadan wplywa na jakos¢ ich
wykonywania. Jednak, o ile przedstawiciele Baby Boomers i pokolenia X
potrafig dziata¢ bez wyjasnienia po co i dlaczego, o tyle dla pokolenia C
te komunikaty s kluczowe.

Dawanie autonomii - gdy pracownicy czuja zaufanie ze strony przetozo-
nych sa réwniez bardziej gotowi im ufa¢, a przez to mocniej angazuja sie
w wykonywane zadania, nie tracg bowiem czasu na szukanie podtekstow,
ukrytych informacji czy podstepu.

Elastyczno$¢, czyli swoboda dzialania wynikajaca z zasad i procedur
przyjetych w organizacji, w tym stopnia zbiurokratyzowania firmy, ot-
wartosci na kreatywno$¢ pracownikéw. Ogromne znaczenie w budowa-
niu zaangazowania ma sposob zakomunikowania i realnego egzekwowa-
nia tej elastycznosci.
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o Odpowiedzialno$¢, ktora wyznacza zakres kompetencji pracownikow —
ich niezalezno$¢, autonomia w podejmowaniu decyzji, ryzyka, ekspery-
mentowania.

o Zespolowos¢, czyli dzielenie si¢ wiedza, podejmowanie wspdtpracy, do-
datkowych zadan, gdy wymaga tego sytuacja, stopien osiaganej satysfak-
cji. Wazne sg réwniez nieformalne spotkania ze wspdtpracownikami,
ktore tworza wyjatkowa wiez i silne zwigzki w grupie. Dbajac o ten wy-
miar zaangazowania warto pamigta¢ o tym, zZe budowanie multigenera-
cyjnych zespoldéw przynosi firmie i pracownikom wiele korzysci. Zaliczy¢
do nich mozemy: wymiane wiedzy i do$§wiadczen; wzajemne uzupetnia-
nie brakéw kompetencyjnych; wzajemne motywowanie do dzialania;
wzajemna pomoc; rézne perspektywy postrzegania; wyrwanie z utartych
schematéw dziatania i myélenia; dyscypling (czesto stymulowang przez
starsze pokolenia); $wiezo$¢ pomystow; kreatywnos¢é; synergie; pozyski-
wanie nowych klientéw, rynkéw zbytu; wigksza motywacje i zaangazo-
wanie; wizerunek dobrego pracodawcy.

o Podejscie do sytuacji konfliktowych, ktdre obejmuje otwarto$¢ na odmien-
ne opinie, gotowos¢ do ich rozwigzania lub przemilczania i ignorowania.

o Gotowos¢ do dawania wsparcia, udzielanie pozostalym czltonkom ze-
spolu pomocy, nastawienie na ,,my”, nie ,ja”. Tworzenie kultury kolek-
tywizmu.

o Tozsamo$¢ odzwierciedlajaca przynalezno$¢ do zespotu oraz poczucie
bycia wazng osoba w nim i/lub w organizacji. Mozliwo$¢ identyfikowa-
nia si¢ z warto$ciami, ale réwniez z osoba lidera jako autorytetem.

Jesli spojrzymy na wszystkie grupy dziatan tworzgcych klimat organiza-
cyjny i budujacych zaangazowanie pracownikéw, to mozemy by¢ pewni, ze
oddzialujg one na pracownikéw, bez wzgledu na ich wiek, staz pracy, wy-
ksztalcenie czy rodzaj pracy, ktdra wykonuja. Jednak sifa ich oddzialywania
jest rozna wobec rdznych pokolen. Warto pamigtac tez, ze na rdznice pokole-
niowe nakladaja sie dodatkowo rézne etapy rozwoju kariery, ktére to definiuja
potrzeby pracownikéw, wplywajace na to, co najsilniej wptywa na budowanie
w nich zaangazowania.

W budowaniu zaangazowania pracownikéw z pokolenia Y i C bardzo
wazne sg relacje zaréwno z przelozonym, jak i wspotpracownikami. Przeto-
zony przez przedstawicieli tego pokolenia jest postrzegany jak ktos kto jest do
nich podobny, jest przetozonym, bo dluzej pracuje w firmie. Aby stal si¢ dla
nich liderem, powinien zbudowa¢ autorytet — poprzez pokazanie profesjona-
lizmu, ale takze okazanie, ze rozumie ich $wiat - technologie, social media,
nowe sposoby budowania relacji i wyszukiwania informacji.

~Warta podkreslenia jest takze nieformalna komunikacja z resztg pracow-
nikéw, ktora pomaga sie¢ otworzyé na wiele spraw i zachowal przyjacielskie
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relacje” méwi Ewa lat 24. Bycie blisko, bycie razem tez poza firmqg buduje to za-
angazowanie. ,Wazne sqg réwniez nieformalne spotkania ze wspétpracownika-
mi, ktore tworzg wyjgtkowq wieZ i silne zwigzki w grupie”, zwraca uwage Filip
lat 24. Pracownicy z pokolenia Y i C to czesto generacja jedynakow, przyzwy-
czajonych do cigglej atencji i zainteresowania otoczenia. Dostrzeganie ich indy-
widualnosci, dawanie czestej informacji zwrotnej, wpltywa silnie na budowanie
ich zaangazowania. Agnieszka lat 24, mowi: ,Najwigkszy wplyw na to, czy an-
gazuje sig w prace ma to, czy efekty mojej wczesniejszej pracy byly zauwazone
i docenione. Nie chodzi o nagrody, lecz o czas i uwage, ktérg poswigca mi osoba
zlecajgca wykonanie pracy”.

Pracujac z pracownikami z pokolenia X warto pamieta¢, ze znajduja si¢
w newralgicznym momencie swojej kariery zawodowej — konfrontacji z tym,
czy to, co do tej pory robili mialo sens, czy to jest to, czym chcg sie zajmowaé
do konca zycia. Brak wrazliwo$ci organizacji na ten fakt czesto skutkuje odej-
$ciami pracownikéw z duzym doswiadczeniem i wiedzg, doskonale rozumie-
jacych organizacje. Jesli jednak firma zapewni im przestrzen i mozliwosci, ich
zaangazowanie moze stac si¢ jeszcze silniejsze. Przedstawiciele tego pokole-
nia chcg swobody, samodzielnosci i jednoczesnego dostrzegania wynikow ich
pracy. Informacja zwrotna nie musi by¢ natychmiastowa, ale jej brak bedzie
powodowat poczucie bezsensu wykonywania pracy.

Witek, lat 36, stwierdza: ,dla mnie zaangazowanie w to, co robig buduje
sie w oparciu o takie mate elemenciki skfadowe, ktdre nazywam dostrzega-
niem - ludzie z ktorymi pracuje widzg co robig, doceniajg wyniki mojej pracy
i dajg mi jasny feedback oparty na faktach i solidnie uargumentowany. Zale-
zy mi réwniez na poczuciu sprawstwa. Gdy jeden z tych czynnikéw nie dziata,
zaczynam sig natychmiast zastanawiac co jest nie tak i moje zaangazowanie
spada”. Rowniez poziom skomplikowania i waznosci zada# ma znaczenie,
Ewa, lat 37, méwi: ,,lubie zadania, w ktérych moge samodzielnie podejmowac
decyzje i wykazywal sie kreatywnoscig. Nie przepadam za zadaniami, w kt6-
rych jestem uzalezniona od opinii innych 0s6b i wymuszajg na mnie podpo-
rzgdkowanie autorytetowi. Lubig tez zadania, ktore koticzg sig¢ konkretnym
efektem”. Ela, lat 38, dodaje: ,angazujq mnie wyzwania, wyzwaniem jest dla
mnie praca w nowych obszarach i zadania, w ktérych moge udowodnic¢ swéj
potencjal”.

Whbrew czestym stereotypom pracownicy z najstarszego pokolenia beda-
cego obecnie na rynku pracy, czyli pokolenia BB sg najbardziej lojalni i zaan-
gazowani w swoja prace, a dziatania przetozonych powinny by¢ nakierowane
na utrzymanie tego stanu. Czego potrzebuja pracownicy z pokolenia BB? Jak
wspomniano wczesniej pracownicy 50+ s3 na tym etapie kariery, kiedy chca
dzieli¢ si¢ wiedza i dos§wiadczeniem i by¢ za to doceniani. To réwniez taki
moment w zyciu, Ze ogromne znaczenie ma bycie stuchanym i zauwazanym.
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Liderzy, ktdrzy o tym zapomng ostabig albo zniszczg zaangazowanie pracow-
nikéw z tego pokolenia.

Gdy patrze na mlodszych, to zazdroszcze im przebojowosci i tego jak potra-
fig walczyé o uwage szefa, ja weigz licze na to, Ze ustyszy, co do niego mowieg,
Basia lat 60.

Podsumowanie

W kontekscie zmieniajgcego si¢ otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego firm
(na ktore sktadajg si¢ juz wspomniana globalizacja, indywidualizm, cyfrowy
styl zycia, technologia, demografia), coraz wiekszego znaczenia bedzie nabie-
ra¢ kwestia zwigzana z zarzadzaniem réznorodnoscig wiekowg pracownikow.
Organizacje stajg si¢ nie tylko wielopokoleniowe, ale réwniez wielokulturo-
we, miedzynarodowe i rozproszone, co wymaga wypracowania odmiennych
instrumentéw zarzadzania strategicznego, zarzadzania zasobami ludzkimi,
gospodarowania know-how. Idea zarzadzania miedzypokoleniowego w orga-
nizacji moze pomoéc w odnalezieniu si¢ w tej zlozonej rzeczywistosci, wpro-
wadza bowiem nowe punkty widzenia, pozwala zidentyfikowac¢ istniejace luki
w systemach, lepiej zrozumie¢ klientéw i moze sta¢ sie impulsem do wprowa-
dzania innowacyjnych rozwigzan. Zarzadzanie miedzygeneracyjne umozli-
wia lepsze zrozumienie i rozpoznanie umiejetnoséci pracownikéw, pokazuje,
w jaki sposob wykorzysta¢ potencjat zréznicowanej kadry. Waznym elemen-
tem programow zarzadzania réznorodnoscia pokoleniowg jest promowanie
wsrdd kadry menedzerskiej, tak istotnego jak nigdy wczesniej, indywidual-
nego traktowania pracownikow przez liderdw. Z kolei szerzenie idei zarzg-
dzania pokoleniowego wsrdd pracownikéw przyczynia sie do lepszej wspot-
pracy, tworzenia prawdziwych zespotéw, wymiany kompetencji. Dziatania
podejmowane w firmach moga stuzy¢ budowaniu efektywniejszych systeméow
rozwojowych i motywacyjnych, programéw zarzadzania wiedzg, tworzeniu
zaangazowania, dostosowania systemu rekrutacji i oceny do potrzeb wspot-
czesnych kadr. Umiejetne wykorzystanie potencjatu pracownikéw w réznym
wieku moze stac si¢ istotnym Zrodtem przewagi konkurencyjne;j.
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Witold Buraczynski - praktyk biznesu, mentor, coach biznesowy,
doradca biznesowy i menedzer z 15-letnim doswiadczeniem. Za-
rzadza projektami inwestycyjnymi oraz przedsiebiorstwami o roz-
nej skali dzialalnosci oraz strukturach organizacyjnych. Swoje
doswiadczenia zdobyl m.in. prowadzac procesy zakupowe kompo-
nentéw dla fabryki LG Electronics, organizujac i koordynujac pra-
ce budowlane oraz kierujac nowo powstala fabryka styropianéw
i odlewéw aluminiowych. Wspolpracowal w tworzeniu plandw
I projektu urbanistycznego Nowego Centrum Lodzi oraz organizo-
wal, a nastepnie prowadzit dzial operacyjno-finansowy w oddzia-

le IKEA L6dz. Zdobyte do$wiadczenie wykorzystuje prowadzac procesy doradcze, indywi-

dualne i grupowe dla lideréw i decydentéw polskich i zagranicznych firm. Specjalizuje si¢

w budowaniu modeli biznesowych oraz zarzadzaniu zmiang w organizacjach o réznej skali
dziatania.

Z tego rozdzialu dowiesz si¢:

Jakie jest osiem krokéw wprowadzania zmiany wedtug J. Kottera?

Na czym polega SDB Change Management Programme?

Czy menedzer ma prawo ,,nie wiedzie¢” co si¢ stanie i jaki bedzie wynik?

Relacje miedzy menedzerami w procesie zmian - czyli dlaczego jedni moga wiecej od
innych?

Czy menedzer wie wiecej o zmianie niz pracownik?

Czego oczekuje si¢ od menedzera w procesie zmiany?

Kto jest tworca i hamulcowym zmiany?



Wazne dla dalszej lektury tego rozdzialu jest to, ze wszelkie tematy i przy-
ktady w nim poruszane oparte sa na moich do$wiadczeniach z zakresu pracy
operacyjnej, jak tez doradczo-szkoleniowej. Dotycza nie tylko tych aspektow
funkcjonowania firmy, ktére bezposrednio powigzane sg z projektowaniem
i wdrazaniem zmiany, ale réwniez z ogélnym funkcjonowaniem pracowni-
kéw w tych firmach i relacjach miedzy tymi pracownikami. Opisane studia
przypadkow zawierajg elementy istotne z perspektywy tematu poruszanego
w tym rozdziale i majg za zadanie zestawi¢ moje doswiadczenia z tym co Ob-
serwujesz w swojej codziennej pracy zarzadczej. Zaproponowane rozwigza-
nia lub kierunki pracy to suma moich doswiadczen oraz metod stosowanych
W pracy.

Jakie jest osiem krokow wprowadzania zmiany
wedtug J. Kottera?

Punktem wyjscia i baza teoretyczna do zbudowania opisywanej tu metody
zarzadzania zmiang jest metodyka opisana przez J. Kottera w ksigzce Gdy
gora lodowa topnieje. Scharakteryzowany w niej proces przechodzenia przez
zmiane oraz zachowania poszczegdlnych czltonkéw spotecznosci, Pingwi-
ndéw, obnaza standardowe zachowania ludzi i pokazuje jak nalezy przeprowa-
dza¢ zmiang, aby realnie si¢ ona wydarzyla. John P. Kotter podaje nastepujace
przyczyny niepowodzen w procesie zmian:

Blad 1. Niedostateczne uswiadomienie konieczno$ci dokonania zmian;

Blad 2. Stworzenie niedostatecznie silnej koalicji lideréw zmiany;

Blad 3. Brak wizji przeksztalcen docelowego stanu;

Blad 4. Nieadekwatna komunikacja wizji zmiany;

Btad 5. Nieusunigcie przeszkéd utrudniajacych realizacje wizji;

Bfad 6. Brak systematycznego planowania i kreowania szybkich sukcesow;

Blad 7. Zbyt wczesne $wietowanie zwycigstwa;

Btad 8. Brak zakotwiczenia zmian w kulturze organizacyjne;j.

Kotter twierdzi, iz zmian nalezy dokonywac etapami i ze zajmuja one
sporo czasu. Opuszczenie ktdregokolwiek etapu tylko pozornie przyspie-
sza caly proces i nigdy nie przynosi dobrych rezultatow. Lektura tej ksigzki
w polaczeniu z autorska metoda daje nowe spojrzenie na to, jak podobnie
zachowujemy si¢ w naszych organizacjach w stosunku do opisanych w baj-
ce postaci. Jedng z najwazniejszych konstatacji, jakie przynosi opisana hi-
storia jest ustalenie, iZ zmiana zaczyna si¢ zawsze od jednego czlowieka,
ktéry mimo wielu wewnetrznych rozterek bierze na barki przeprowadzenie
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procesu zmiany. Wedlug Kottera do wprowadzenia zmiany konieczne jest
zrealizowanie kolejno osmiu krokdw':

Krok 1. Wywolaj poczucie koniecznosci podjecia dzialan

Przecietny pracownik na co dzien czuje si¢ komfortowo w warunkach swego
funkcjonowania, porusza si¢ bowiem w znanym sobie srodowisku, nawet jesli
wystepuja w nim pewne niedogodno$ci. Nie jest mu fatwo uswiadomic¢ sobie,
ze zagrozenie jest realne i si¢ zbliza, Ze trzeba dziata¢ juz teraz. Punktem kry-
tycznym jest ujawnienie si¢ lidera i ,gto$ne powiedzenie”, iz praca w obecnych
warunkach i sytuacji jest nie do zaakceptowania na dtuzsza mete, przy przed-
stawieniu oczywiécie obiektywnych dowodéw uzasadniajacych koniecznosé
podjecia zmian. Dla dokiadnego przygotowania sie do tego kroku niezbedne
jest poznanie otoczenia wprowadzanej zmiany oraz zrozumienie przyczyn,
dla ktérych zmiana bedzie wprowadzana. Z perspektywy dalszej czesci tego
wywodu mam poczucie, ze 6w krok jest kluczowy dla kwestii powodzenia re-
alizacji calego procesu. Blednie zebrane dane oraz nieodpowiednio wyciag-
niete wnioski moga zaprowadzi¢ cala organizacje nie w to miejsce, w ktdre
powinna ona dotrzec.

Krok 2. Stworz zespol kierujacy. Upewnij sie, zZe istnieje wystarczajaco sil-
na grupa, ktéra moze pokierowac procesem wprowadzania zmian
Wszelkie dzialania, ktére maja oddziatywaé w wigkszej skali, oparte sg na za-
sadzie lawiny - zaczyna sie od mikroskopijnego zdarzenia, kolejno zbierajac
mase¢. Aby lawina mogla trwale zmieni¢ krajobraz, musi porwac za soba wie-
cej niz tylko kilka kilograméw $niegu. Zmiana musi by¢ wspierana przez jak
najszersza grupe pracownikéw. Lider nadaje kierunek zmianie, tworzy zespot.
Konieczne jest zaangazowanie wszystkich pracownikéw zespolu, na prze-
szkodzie stoja jednak: dotychczasowe zte doswiadczenia pracy w zespotach,
istniejgca kultura organizacyjna i techniczna (lub jej brak), panujacy system
wartosci premiujacy role jednostki. To wszystko bedzie paralizowalo prace
zespolu. Wybierajac czlonkéw grupy uderzeniowej nalezy pozyskaé osoby,
ktérych dotychczasowe postepowanie pozwala im zaufad.

Krok 3. Opracuj wizje i strategie zmian. Wyjasnij, na czym bedzie polegala
réznica pomiedzy przyszlo$cia a przesztoscia i w jaki sposéb mozna urze-
czywistnic wizje przyszlosci

Nie da si¢ podazaé za zmiang, jezeli nie wie si¢, dokad zmierza. Wizja nada-
je sens planowanym zmianom, jakich wymaga sie od pracownikéw, tworzac

1 J. P. Kotter, H. Rathgeber, P. Mueller, S. Johnson, Gdy gdra lodowa topnieje. Wprowadzanie
zmian w kazdych okoliczno$ciach, Onepress, Warszawa 2008.
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jasny i pozadany obraz tego, do jakiego celu zmierza organizacja. Dostar-
cza réwniez energii, poczucia zaangazowania czy nawet dumy z uczestni-
ctwa w procesie zmian oraz integruje zespol. Opracowanie wizji nie moze
by¢ jednak oderwane od otaczajacej rzeczywistosci czy trendow, jakie jeste-
$my w stanie zaobserwowaé. Wizja jako narzedzie staje si¢ wspanialym ele-
mentem wykorzystywanym do codziennego podejmowania decyzji. Pozwala
zaoszczedzi¢ wiele czasu na dyskusjach prowadzacych donikad. Ale zeby tak
sie stalo, nalezy odnies¢ te wizje do jakiego$ punktu w rzeczywistosci spo-
tecznej, ekonomicznej, technologicznej, etycznej lub prawnej, tak aby mozna
byto ja tez w odpowiednim momencie zaktualizowa¢, zeby ciagle pobudzata
do dziatania.

Krok 4. Przekaz wizje i zdobadzZ poparcie. Upewnij si¢, ze mozliwie duzo

0s6b rozumie i akceptuje wizje oraz strategie

Istote tego kroku poznasz Czytelniku z jednego z opisanych przyktadow do-

tyczacych wprowadzania zmiany w organizacji. Wazne, zeby wizje komuni-

kowac¢ i szuka¢ ludzi, ktérzy ja akceptuja. W sytuacji, kiedy zostajesz sam ze
swoja wizja, mozesz by¢ pewien, ze wspomniana wcze$niej lawina sie nie zda-
rzy. Sa trzy sposoby niewlasciwego komunikowania wizji.

1. Organizuje si¢ jedno spotkanie lub wysyta pojedynczego maila z infor-
macjg o wizji i na tym poprzestaje. Tylko niewielka grupka ludzi rozumie
nowa wizje — jezeli akurat miata mozliwos¢ przeczytania wiadomosci.

2. Jedynie lider zmiany organizuje spotkania, na ktérych komunikuje wizje,
ale pracownicy nie ,,kupuja” jej.

3. Duzy wysitek jest ktadziony w komunikowanie wizji, natomiast sami po-
mystodawcy nie zachowuja si¢ zgodnie z nia. Przekaz przestaje by¢ wia-
rygodny. Musza oni zosta¢ przekonani do nowego podejscia. Poza tym
komunikacja to nie tylko stowa, ale i czyny. Trzeba by¢ spdjnym i konse-
kwentnym, aby by¢ przekonujacym dla pozostalych uczestnikéw procesu
zmiany.

Krok 5. Zmobilizuj wszystkich do dzialania. Usun jak najwi¢cej barier, aby
Ci, ktorzy chca urzeczywistnia¢ wizje, mogli to robi¢

Konieczne jest czeste wsparcie ze strony zespolu i lidera jako ,ciagnacej lo-
komotywy”. W przeciwnym przypadku zmiany nie zajda. Nalezy réowniez
zwroci¢ uwage na oddzialywania pracownikéw, ktérzy nie wspieraja zmia-
ny. Dotyczy to z jednej strony oséb, ktdre sg przeciwne zmianie, poniewaz jej
efekty moga zagrazac ich pozycji, nie wierza w skuteczno$¢ podejmowanych
dziatan, itd. Uwzgledni¢ trzeba rowniez tych pracownikow, ktérzy formalnie
nie wspierajg jej w swoim codziennym dziataniu, powielajac stare wzorce za-
chowan - wyraznie sprzeczne z przyjeta wizja. Analizujac opowies¢ Kottera,
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mozna dostrzec, ze nawet najbardziej nieprzekonani mogg zosta¢ przekonani,
wymaga to jednak od lidera poszukania motywdw i przekonan stojacych za
niechecig do wprowadzenia zmiany. Wazne, zeby zapamieta¢ w tym kroku, ze
nieche¢ cztonkéw zespolu do zmiany nie wynika li tylko z obawy przed no-
wym. Czasem s to zupelnie nieoczekiwane kwestie, ktore potrafiag urosna¢
do rangi problemu nie do pokonania. To w zasadzie Ty jako lider zmiany wy-
szukujesz i eliminujesz bariery dla tych, ktérzy chcg co$ zmienic.

Krok 6. Osiagaj krotkookresowe sukcesy

Zmiana z reguly wymaga dlugiego czasu, a ludzie nie wyrusza w droge, je-
zeli nie zobaczg sukcesu w krotkiej perspektywie. W pewnym momencie
zbyt wielu ludzi moze si¢ poddaé. Podzielenie projektu na etapy i angazowa-
nie wielu oséb pozwoli na celebrowanie kolejnych, czastkowych sukceséw,
zapewniajac staly doplyw zaangazowania w kolejnych krokach. To wymaga
jednak réwniez umiejetnego planowania, tak aby rzeczywiscie kolejne kroki
milowe dawaly poczucie postepu. Nie ma nic bardziej frustrujacego dla ze-
spoldéw uczestniczagcych w procesie zmiany niz dos$wiadczenie stagnacji, znu-
zenia oraz braku postepu.

Krok 7. Nie spoczywaj na laurach. Po pierwszych sukcesach nie ustawaj
w inicjowaniu kolejnych zmian, dopoki wizja nie przerodzi si¢ w rzeczy-
wistos¢

Projekty i przedsiewziecia zwigzane z wprowadzeniem zmiany rozpisywane
sg w roznych horyzontach czasowych. Wazne, zeby pamietac, iz kolejne suk-
cesy majg by¢ paliwem i silg napedowa majaca odpowiednio rozlozy¢ w czasie
zaangazowanie zespoléw. Zbyt optymistyczne podejscie moze doprowadzi¢
do blednego wnioskowania i nieodpowiedniego wyciagania wnioskéw. War-
to kazdy sukces i porazke przeanalizowa¢é, wyciagnaé wnioski i za kazdym
razem udoskonali¢, zeby kolejne kroki przyblizaty nas do osiagniecia wyzna-
czonego celu.

Krok 8. Stworz nowa kulture. Upewniaj sie, ze ludzie postepuja w ocze-
kiwany sposob, dopoki nowe metody postepowania nie zastapia starych,
ugruntowanych zwyczajow

Ostatecznie mozna uzna¢ projekt zmiany za wdrozony, gdy nowy styl, ro-
dzaj, sposob pracy uznawany jest za wlasciwy i powszechny. Gdy pracownicy
»stare” podejscie uznajg za niewtasciwe, nieefektywne i szkodliwe, a nawet
wrecz $mieszne. Ludzie muszg dostrzec, iz nowa organizacja przynosi korzy-
$ci w wyniku nowego sposobu pracy ich samych. Utrwalenie nowego stylu
pracy moze wymagac¢ zmian kadrowych.

222  \witold Buraczynski



Na czym polega SDB Change Management

Programme©?

Sam pomyst i wizja zmiany to tylko wstep do calego spektrum dzialan pozwa-

lajacych na zarzadzanie zespolami, ktére uczestnicza w procesie zmiany. Jak

zrealizowal opisane dzialania w praktyce? Jakich sposobow uzy¢, aby osiag-

ng¢ sukces w procesie zmiany? Ponizej znajdziecie Pafistwo propozycje na-

rzedzi, ktére maja przygotowac wszystkie strony procesu zmiany do osiagnie-
cia pozytywnych efektow. W tabeli 1 zaprezentowatem zestaw tych narzedzi,
a caly proces nazwatem SDB Change Management Programme© (SCMPO©).

Tabela 1. Metoda przygotowania wprowadzania zmiany w organizacji (SCMP©
wedtug W. Buraczyriskiego)

Gdzie jestem?

4. Analiza STEEP

5. Analiza Grup Doce-
lowych

6. Analiza Konkurencji

7. Definicja wartosci
dodanej

8. Analiza kultury orga-
nizacyjnej (wartosci,
process mapping)

9. SWOT

10. Model biznesowy (ak-
tualny)

Po co?

Jak najbardziej obiek-
tywne poznanie rzeczy-
wisto$ci i przygotowanie
do zakomunikowania

potrzeby zmiany

Zrédto: opracowanie wtasne.

Gdzie zmierzam?

7.

Weryfikacja/Opracowa-
nie Wizji/Misji

Mapa trendow

Definicja Strategii Prze-
wagi Konkurencyjnej
(Marketing Mix)

Model biznesowy (doce-
lowy)

Cele SMART

Strategia sprzedazy (pa-
rametry kluczowe dla
procesu)

Rachunek Zyskow i Strat

Po co?

Opracowanie jasnych wskaz-

nikow i kierunkdéw wprowa-

dzania zmiany

Jak tam do-
tre?

1. Analiza sce-
nariuszy

2. Plan Tak-
tyczny
(5W1H)

3. Macierz Ba-
lanced Score
Card

Po co?
Przygotowa-
nie sie na nie-
przewidziane

i odpowiednie
zakomunikowa-
nie zmiany

Co zrobie, zeby tam
dotrzeé?

1. Planoperacyjny
(Action Plan)
2. Plan marketingowy

Po co?

Zeby wszyscy

w organizacji rozumieli
co maja zrobié

ipo cosieto dzieje
oraz wesprze¢ budowe
kultury organizacyjnej
nastawionej na zmiane

Opisany w tabeli program zarzadzania zmiang jest zebraniem w jeden pro-

ces wielu narzedzi, ktére sa wykorzystywane w fazie planowania przebiegu

zmiany. Czg$¢ z tych narzedzi dostepnych jest w podrecznikach zarzadzania.

Kilka z nich to wlasne narzedzia do pracy w konkretnych warunkach projektu
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zmiany. Zbior i kolejnoé¢ oraz pogrupowanie jest autorskim pomystem przete-
stowanym w kilku projektach. Sama metoda pracy ulega ciagtej modernizacji
w zalezno$ci od wielkoéci i struktury firmy. Praca z tym narzedziem to cykl
warsztatow wykorzystujacych te narzedzia w pracy nad konkretnymi rozwia-
zaniami, jakie chce wprowadzi¢ firma. Realnie przejécie calego procesu SCMP®
za pierwszym razem zabiera prawie poéltora roku - tyle czasu potrzeba, aby
wszystkie strony procesu si¢ go nauczyly. Zatem efekty planowanej zmiany sg
zauwazalne dopiero po dwu latach od rozpoczecia procesu. Malo efektywnie?
Po prostu tyle czasu potrzeba, zeby zainicjowa¢ calg machine w naszej $wiado-
mej i nieSwiadomej czesci mozgu, aby dokopac sie do przekonan i nastawienia.
Jak juz wejdzie ten sposob w krwiobieg organizacji, mozna go skréci¢ do okoto
trzech miesiecy, ale dopiero po dwdch-trzech cyklach. Oczywiscie konieczny
jest kazdorazowo etap komunikowania wynikéw dla szerokiego grona.

Metoda SCMP® jest mozliwa do wpisania w system osmiu krokéw
J. Kottera

Krok 1 mozemy wykona¢ dopiero po przeprowadzeniu gruntownego procesu
badawczego opisanego powyzej w pierwszej kolumnie tab. 1: Gdzie jestem?
To tutaj pojawiajg sie¢ nowe, obiektywne informacje na temat tego, jaka jest
nasza pozycja na rynku i ktéry obszar wymaga realnej zmiany. Krok 2, czy-
li zbieranie zespotu wprowadzajacego zmiang, nastapi¢ moze po precyzyj-
nym zakomunikowaniu wnioskéw z analizy Gdzie jestem? W czasie zbiera-
nia zespolu wykorzystanie danych pozwala na precyzyjne zaprojektowanie,
kto powinien bra¢ udziat we wdrozeniu i ktérych wlascicieli proceséw nalezy
w pierwszej kolejnosci zaangazowa¢ do pracy.

Kroki 3 i 4, czyli opracowanie i zakomunikowanie wizji, moga nastapi¢
po opracowaniu i wyciaggnieciu wnioskéw z narzedzi, zawartych w kolumnie
2 tabeli 1 - czyli Gdzie zmierzam? W tym etapie przygotowania do procesu
zmiany narzedzi jest wiecej, sa duzo bardziej precyzyjne i wymagaja juz pracy
z wiekszym poziomem konkretnych rozwigzan. Benefitem z przygotowania
ich wszystkich jest zbudowanie w Tobie, jako liderze zmiany jasnej i klarownej
w przekazie informacji i poczucia pewnosci co do wybranego kierunku. Gdy
Masz za sobg dane liczbowe, wstepny zarys planu, pojawia si¢ juz wiele goto-
wych odpowiedzi na etapie prezentowania nowej wizji i Jeste$ w stanie duzo
szybciej znalez¢ wieksza liczbe zwolennikéw nowego.

Pozostate kroki, od 5 do 8, mozemy realizowaé po przygotowaniu narze-
dzi z ostatnich dwoch kolumn tabeli 1 - czyli Jak tam dotre? oraz Co zrobi¢
zeby tam dotrzec¢? Pamietajac przy okazji, Ze juz w planie operacyjnym i mar-
ketingowym mozna zaprojektowa¢ momenty celebracji i kroki milowe, ktére
koniecznie trzeba zakomunikowa¢ pozostalym czlonkom zespoléw uczestni-
czacych w procesie zmiany.
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Ponizej przedstawiam zestaw trzech dla mnie waznych obserwacji wspie-
rajacych proces zmiany w realizacji zaréwno modelu SCMP®, jak i ogdlnie
pojetego podejscia do zmiany.

Niezaleznie od tego, co si¢ dzieje w firmie nalezy pamieta¢, Ze to wizja,
jako narzedzie zarzadcze, definiuje kierunek, w ktorym zmierza organiza-
cja. Wspiera menedzerow i pracownikow w procesie zarzadzania zmiang.

Ciekawe jest to, ze polityczna poprawno$¢ wyuczona w firmach doprowa-
dzifa do tego, ze wizja firmy traktowana jest wielokrotnie jako pusty slogan.
Czasami pracownicy i menedzerowie zartuja sobie wrecz z tych sformulowan.
To obserwacja pochodzaca zaréwno z zycia zawodowego, jak i z relacji pry-
watnych z osobami pracujacymi w réznych organizacjach. Wiele styszy sie
o perspektywicznym patrzeniu menedzeréw na przyszloé¢ rozwoju organi-
zacji. Menedzerowie przekladajg te formulki na swoich pracownikoéw. I tak
w nieskonczonos¢.

Procesy i ich odpowiednia definicja sa tym, co pozwala sprawnie wprowa-
dzi¢ zmiane w organizacji

Wszystko co sie dzieje w zyciu prywatnym i stuzbowym podlega procesom.
Niektore sg spisane i zaplanowane, inne dziejg si¢ naturalnie. W przypadku
naszego zycia prywatnego za wszelka cene, zupelnie pod$wiadomie, prowa-
dzimy do tego, aby wszelkie wykonywane procesy optymalizowa¢ pod katem
nas samych - zeby bylo nam wygodnie. Proces zakupowy realizujemy po pra-
cy lub w Internecie, proces spotykania sie¢ ze znajomymi realizujemy w kon-
kretne dni tygodnia, proces zabawy z dzie¢mi tez jako$ wpisany jest w na-
szg codziennos¢. Dzieje si¢ tak, poniewaz nasze zycie ztozone jest z projektoéw
i procesow je realizujacych. Ciekawa obserwacja w przypadku firm jest fakt, iz
przektadamy te wygode dostosowania proceséw funkcjonowania znowu bar-
dziej przez pryzmat nas samych niz efektywnosci organizacji — juz widze te
obraze na twarzy Czytelnika - jak mozna tak generalizowac¢? No bo ile razy
dostali$my do realizacji procedure, ktorej i tak nie realizujemy, bo wymaga od
nas robienia rzeczy ,bez sensu”. A ile razy te same procedury byly tak mato
zyciowe, ze nawet nie chcieli$émy ich czytaé po raz drugi, zeby zrozumie¢? Zy-
jemy w dobie budowania organizacji inteligentnych tam, gdzie tylko dobrze
dopracowane procedury i instrukcje realizacji proceséw pozwalaja na dosko-
nalenie organizacji i ludzi w niej pracujacych.

Procesy realizowane s przez ludzi, a nie ludzie s realizowani przez proce-
sy. No, chyba ze dajemy sie nies¢ nurtowi bez refleksji

Wielokrotnie, prowadzgc doradztwo lub szkolenie w firmach, niezaleznie od
ich wielkosci i branzy, spotykam si¢ z ciekawg dla mnie obserwacjg. Po pew-
nym czasie dochodze do wniosku, ze ludzie stajg si¢ niewolnikami wlasnych
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procedur, tworzgc je jakby obok tego co sami robig. Dochodzi do tego, ze opraco-
wujemy raport, ktérego nikt nie czyta lub zamawiamy rzeczy, ktorych nikt nie
potrzebuje, tylko dlatego, ze ktos gdzies w procedurze kilka lat temu cos takiego
napisal. Dzieje si¢ tak chyba dlatego, Ze nie poswiecamy wystarczajgco wiele
czasu nad zastanowieniem sig, co realnie wplywa na dostarczenie produktu na-
szym klientom, a co jest zapewnieniem nam samym ,roboty”.

Trzy powyzsze punkty majg za zadanie troche przyblizy¢ moje podejscie
do zarzadzania firmg i zarazem zarzadzania zmiana. Bede si¢ staral nie uzy-
wal pustego, w mojej ocenie, sloganu ,jedyna rzecza stalg jest zmiana”, bo
czesto stysze ten wladnie frazes w firmach, ktére wlasnie nie za bardzo radza
sobie ze zmiang, przepraszam, w rozmowach z menedzerami, ktérzy nie za
bardzo radzg sobie ze zmiang.

Czy menedzer ma prawo ,,nie wiedziec” co sie stanie
i jaki bedzie wynik? Czyli o tym, dlaczego pierwszy
i czwarty krok sa tak wazne

Patrzac na menedzera jako czlowieka, ktory ma swoje potencjaly i ogranicze-
nia, skfaniam si¢ do odpowiedzi, ze tak. Z drugiej jednak strony, jezeli spoj-
rze¢ na kaskadowo$¢ wprowadzania zmiany w organizacji, zaczynam mieé
dylemat, czy rzeczywiscie tak jest. Bo przeciez wynikiem zmiany zawsze po-
winno by¢ dostarczenie doskonalszego produktu, procesu, ktéry zmierza do
zagwarantowania jeszcze wigkszej satysfakeji klienta. Jestem daleki od stereo-
typowego traktowania menedzera jako tego, ktéry ma wprowadza¢ zmiane
zawsze i niezaleznie od okoliczno$ci. Ale w sytuacji, kiedy wczesniej w roz-
dziale opisana zostala piramida wdrazania zmiany uzna¢ nalezy, ze brak tej
wiedzy staje si¢ raczej prozna checig ,,przemielenia zmiany”. Dzieje sie tak
dlatego, ze czesto stosujemy takie sformulowanie dla zakrycia wlasnej nie-
checi do podjecia wyzwania lub wprost okazania naszej dezaprobaty. To tro-
che takie przypodobanie si¢ naszym pracownikom, powiedzenie, Ze jestesmy
z nimi. Klopot w tym, ze z reguly, gdy my tak méwimy, nasi pracownicy stysza
albo odczuwaja to na opak. Gdy wypowiadamy ,nie wiem, co si¢ stanie” oraz
»hie wiem, jaki bedzie wynik” raczej w oczach naszych podwtadnych ujrzy-
my ,,chmurke” nad nasza gtowa z napisem ,,nie znam sposobu, w jaki mamy
zrealizowac¢ to czy inne zadanie”, ,to, co ma zosta¢ wdrozone raczej nie jest
wazne” badz ,nie znam celu tego co robimy”. Raczej nietrudno przewidzie¢
nastawienie do realizacji jakiegokolwiek procesu zmiany zespotu.

Jezeli zmiana ma zosta¢ wprowadzona szybko i z uwzglednieniem che-
ci ,wykazania, ze potrafi¢” menedzer staje przed wyzwaniem wprowadzania
czego$, w co nie wierzy lub czego nie ma ochoty wprowadza¢, bo nie rozumie,
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dlaczego akurat tak si¢ to dzieje. Im wyzej zainicjowany zostaje ten proces
i im stabiej jest komunikowany na nizsze szczeble, tym bardziej rosnie po-
ziom frustracji. Taki stan nazywam wprowadzaniem zmiany bez znajomo-
$ci jej kierunku. Prawdopodobnie wiele razy zdarzyto Ci si¢ dosta¢ zestaw
slajdow i prezentacji méwiagcych o przelomowym wydarzeniu lub projekcie
w zyciu Twojej firmy, bez jasnego komunikatu, jakie jest podioze biznesowe
tego przedsiewziecia. Przypomnij sobie, jak sie wowczas czules. A teraz spojrz
na tabele ponizej i zobacz, jak reaguja osoby w twoim otoczeniu, ktére podda-
ne s3 takiemu procesowi.

Dla lepszego zobrazowania tego, o co chodzi w tabeli 2, konieczne jest
przytoczenie krotkiej definicji modelu ZGODA, czyli modelu reakcji na
zmiane: zestawu zachowan zdefiniowanych w literaturze, zwigzanych z na-
turalnym procesem godzenia si¢ jednostki i grupy ze zmiang. Nazwa pocho-
dzi od pierwszych liter kolejno po sobie nastepujacych etapdéw: Zaprzeczenia,
Gniewu, Oporu, Dopasowania i Akceptacji. Model ZGODA znajduje swoje
odzwierciedlenie na wykresie opracowanym przez Johna Fishera, nazwanym
przez niego Fisher’s Personal Transition Curve. Prezentacja graficzna przed-
stawiona jest na wykresie ponizej (rys. 1):

Morale i akceptacja

Akceptacja

Zaprzeczenie

Dopasowanie
s

| Gniew

Opor

Czas

Rys. 1. Krzywa Fishera oraz Model ZGODA

Zrédto: opracowanie wtasne

Z kolei w tabeli 2 ujete zostaly przykladowe reakcje oraz pytania, jakie
pojawialy si¢ w czasie moich prac doradczo-szkoleniowych w réznych orga-
nizacjach.

Jezeli menedzer lub lider zmiany nie zna kierunku wprowadzania zmia-
ny sam sobie robi krzywde i wydluza proces wprowadzania projektu zmia-
ny. Zatem odpowiadajac na pytanie z tytutu rozdzialu - menedzer moze nie
zna¢ kierunku zmiany, tylko konsekwencje tego dla niego samego sa oplaka-
ne w kolejnych etapach realizacji projektu. Bazujac na modelu ZGODA, jaki
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Model reak-
cji nazmia-
ne ZGODA:
zestaw za-
chowar zde-
finiowanych
w literatu-
rze, zwiazany
z naturalnym
procesem go-
dzenia sie jed-
nostki i grupy
ze zmiana.
Nazwa pocho-
dzi od pierw-
szych liter ko-
lejno po sobie
nastepujacych
etapéw: Za-
przeczenia,
Gniewu, Opo-
ru, Dopasowa-
nia i Akceptacji



Tabela 2. Zestawienie postaw i reakcji w procesie zmiany w modelu ZGODA

Faza proce-
su zmiany

Zaprzeczenie

Gniew

Podejscie menedzera do zmiany

Twoje postepowanie w sytuacji, kiedy ,,Nie
znasz kierunku zmiany”

Brak przekonania menedzera odno$nie do kierunku
zmiany powoduje w pierwszej fazie niedowierzanie,
a w konsekwencji petne odzwierciedlenie tej posta-
wy przez zesp6t. W tej fazie odczuwalny jest pospiech
w komunikowaniu tego, comamy do zrobieniai przed-
stawiamy zestawy danych, ktére majg uzasadnic to,
co ma sie staé. Osoby, ktére maja realizowac zmiane
pozostaja z poczuciem niedosytu informacyjnego.
Niezaleznie od tego, co menedzer/lider komuniku-
je, osoby, ktdre odbieraja komunikat o koniecznosci
wprowadzenia zmiany stysza: Nie wiem gdzie idzie-
my, To nie méj pomyst, ,,Oni” mi kazali, To pewnie
i tak nie wyjdzie.

W tej fazie najczesciej menedzer zaczyna reagowac
niepokojem na brak dziatan podejmowanych przez
podwtadnych. Podwtadni odbieraja menedzera jak
miotajaca sie w sieci rybe, ktdra nie do korca wie,
co zrobi¢. Komunikaty od menedzera/lidera spro-
wadzaja sie do przekazywania krétkich polecen
lub zdawkowych informacji. Zaczyna sie obrazanie,
twierdzenie, ze kto$ czego$ nie chce zrobic, kto$
czego$ nie zrozumiat. Narasta poziom konfliktu, za-
czyna sie podziat na tych, co chca i tych, co nie chca.
Do gtosu dochodzg ,,niedowiarki” i zaczynaja budo-
wac koalicje przeciwko zmianie.

W tej fazie menedzer jest przekonany o tym, ze wszy-
scy wiedza, co maja robi¢, ale w zestawieniach, wy-
kresach oraz harmonogramach nie za bardzo cos$ sie
zmienia. Zaplanowane wyniki i spotkania zaczyna-
ja sie przesuwacd. Kazdy zajety jest swoja codzienng
praca operacyjna. Menedzer bierze na siebie realiza-
cje projektu, bo wyniki trzeba dostarczy¢. Pojawia
sie u niego pogtebiajaca frustracja, u pracownikéw
jeszcze wiekszy lek, ze kiedys to wybuchnie albo na-
dzieja, ze moze zapomna.
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Oczekiwanie i reakcje z per-
spektywy oséb, ktore do-
wiaduja sie o zmianie

. Pocotorobimy?

. Cotonam daindywidualnie?

. Comozemy straci¢?

. Czy bede miat prace, gdy
wprowadzimy te zmiane?

A W N =

5. Czy moéj przetozony wierzy, ze
damy rade?
6. Poczekamy, zobaczymy...

1. Potrzebuje jasnego komunika-
tu, co mam zrobic albo, co ma
by¢ moja dziatka w catym tym
procesie.

2. Amoze to jednak nie wypali,

3. Poco bede sie w to angazo-
wat, skoro i tak nie wiadomo,
co ma z tego wyjsc.

4. Bardziej stucham tych, ktérzy
buduja teorie spiskowe.

1. Zaczne robié to, co mi kaze,
ani kroku wiecej.

2. Przeciezto ,on”/,ona” wie, co
chce osiggnac.

3. Przeciezto ,jemu”/,jej” ptaca
pieniadze za to zeby mna
zarzadzat/ta.



Dostosowanie

Akceptacja

Menedzer dochodzi juz do poziomu absurdu, jeze-
li chodzi o czas spedzony w pracy. Podwtadni za-
czynaja sie litowa¢ nad menedzerem, ktéry jest za-
pracowany ,na potege” i nie wie juz gdzie ,wtozy¢
rece”. Zblizaja sie dead line’y, a praca za bardzo nie
postepuje. W tej fazie menedzer juz wie w 90%, jaki
jest kierunek zmiany i jest coraz mocniej przekonany
do tego, ze nalezy jg wdrozy¢. Dochodzi do przeto-
mu i spotkania, na ktérym menedzer troche na lito$¢
sbierze” pozostatych cztonkéw zespotu. Zaczyna sie
naturalne branie odpowiedzialnosci cztonkéw ze-
spotu na wyznaczane przez menedzera kierunki i za-
dania niezbedne do wdrozenia.

Pojawia sie ponownie wspélnota pomiedzy cztonka-
mi zespotu. Praca zaczyna byc realizowana efektyw-
nie. Dead line zostaje dostarczony. Ostatnie szlify
i ,wszyscy sa zadowoleni”.

1. Skoro nasz szef/szefowa tyle
przy tym pracuje to chyba dla
niego wazne.

2. Jednak to ma zostaé wdro-
zone.

3. Moze ,mu”/,jej” pomoge, juz
jakos troche ze swoimi ope-
racyjnymi sprawami jestem
pouktadany.

4. Jak ma to wyjs¢, to chce byé
czescia tego sukcesu.

Szkoda, ze wczesniej nie wiedzia-
tem, ze wyniki beda takie fajne, bo
bym sie wczesniej zaangazowat
i nie trzeba by byto przez te ostat-
nie kilka dni pracowaé po godzi-

nach i w stresie.

Zrédto: opracowanie wtasne.

wykorzystujemy w czasie szkolen i doradztwa, w procesie zmiany tatwo do-
strzec, ze to pierwotna faza komunikacji zmiany ma istotny wplyw na efek-
tywnos¢ jej wdrozenia. W takich sytuacjach polecam korzystanie z narzedzia,
jakim jest ,expose”. W dalszej czeéci rozdzialu prezentuje swoje podejscie do
przygotowania expose dla czlonkow zespotu majacego za zadanie wdrazanie
zmiany. Narzedzie to opisane jest w tabeli 8. Duzo pytan w tej tabeli? Pewnie
wiele czasu bedziesz potrzebowal na jej wypelnienie... Pamietaj jednak, ze im
wiecej czasu poswigcisz na przygotowanie, tym szybciej nabierzesz wewnetrz-
nego przekonania co do kierunku oraz stuszno$ci zmiany. Prawdopodobnie
pojawia si¢ dodatkowe pytania, ktére nalezy zada¢ osobom stojacym w hie-
rarchii wyzej od ciebie. Warto juz na tym etapie wspomniec, ze to do ciebie,
liderze zmiany, nalezy indywidualne przepracowanie tego, jak sobie radzisz
z faktem, ze zmiana, jakiej masz by¢ wiodaca osoba, nie jest w 100% zalezna
od ciebie! Zeby lepiej przygotowa¢ si¢ do wypelnienia tej tabeli zachecam do
skorzystania z dwoch jeszcze innych narzedzi opisanych w literaturze.

Literatura wskazuje pewne pulapki myslowe, ktére moga towarzyszy¢ me-
nedzerom majacym poprowadzi¢ zmiang, rownoczeénie pokazujace, dlacze-
go menedzer odpowiedzialny za zmiang powinien jednak wiedzie¢ wiecej niz
pozostali jej uczestnicy.

Czesto zapominamy o jednym z fenomendéw naszego umystu, jaki zostat
opisany przez Daniela Kahnemana w ksigzce Pufapki Myslenia. O mysleniu
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szybkim i wolnym. Autor dowodzi w niej, ze decyzje, jakie podejmujemy wy-
nikajg z dzialania naszego mézgu w dwoch systemach 1 oraz 2. System 1 w de-
finicji Kahnemana dziala w sposéb szybki i automatyczny, bez wysitku lub
z niewielkim wysitkiem, nie mamy przy nim poczucia $wiadomej kontroli.
System 2 rozdziela niezbedng uwage pomiedzy dziatania wymagajace umy-
stowego wysitku, takie jak skomplikowane wyliczenia. Dzialanie systemu 2
czesto wigze sie z subiektywnym poczuciem skupienia, swobodnego wyboru
i $wiadomego dziatania®>. Wedtug autora w wyniku dziatania tych dwdch sy-
stemow do$wiadczamy czesto sytuacji, w ktérych nasze wnioskowanie pod-
dawane jest prdbie polegajacej na ocenie wiarygodnosci informacji oraz po-
dejmowanych przez nas czynno$ci na podstawie ustalonych konkluzji, co
prowadzi niestety do konstatacji, ze wigkszo$¢ naszych decyzji i wnioskéw
pochodzi z systemu 1, bo nie po$wiecamy wystarczajaco wiele czasu i uwagi
na zaprzegniecie systemu 2 do pracy.

Jednym z fundamentalnych elementéw blednego dziatania naszego umy-
stu jest nazwana tak przez Kahnemana zasada ,,Istnieje tylko to, co widzisz”.
Zasada ta ulatwia osiaggniecie spdjnosci i fatwosci poznawczej, ktére sprawia-
ja, Ze uznajemy zdanie za prawdziwe. Tlumaczy nasza umiejetnos¢ szybkiego
myslenia i radzenia sobie z niepelnymi informacjami w zlozonym $wiecie.
W wigkszosci przypadkéw konstruowane przez nas spdjne historie sg na tyle
zblizone do rzeczywistosci, ze na ich podstawie mozemy podejmowaé roz-
sadne dzialania. Jednak zasada ,Istnieje tylko to, co widzisz” pomaga takze
zrozumie¢, skad bierze si¢ dluga lista réznych bledéw poznawczych ,,skrzy-
wiajacych” nasze wybory i osady’. Zasada ta dotyczy obydwu stron proce-
su wprowadzania zmiany i tych, ktérzy te zmiane inicjuja i tych, ktorzy s
odbiorcami komunikatéw jej dotyczacych. W ksiazce podano kilka metod,
jak radzi¢ sobie z ta zasadg i na ich bazie opracowano rézne narzedzia. Jed-
nym z nich jest opisana przez Kahnemana metoda ,,Diagnozy Premortem”.
Sama metoda jest prosta w zastosowaniu i polega na zadaniu sobie i swojemu
zespolowi pytania, ktére ma za zadanie odpowiednio zainicjowaé dyskusje
na temat réznych wariantéw oraz skutkéw wprowadzanej zmiany. W ramach
¢wiczenia konieczne jest wykonanie tylko jednego zadania: WyobraZ sobie,
ze mingt rok. Wdrozytes/as plan, ktory w chwili obecnej masz przed sobg.
Rezultat okazal si¢ katastrofg. Masz 5-10 minut, Zeby krétko napisaé, jak
doszlo do tej katastrofy.

Tak zaprojektowane ¢wiczenie przynosi dodatkowe warianty, kto-
re warto przenalizowaé przed pierwszym i czwartym krokiem w procesie

2 D. Kahneman, Putapki Myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym, Media Rodzina, Poznar 2012,
s.31.
3 Ibidem,s. 119.
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wprowadzania zmiany. Jego wykorzystanie w sytuacji, kiedy opracowujemy
wizje zmiany oraz pracujemy nad powolaniem zespotu do jej wprowadzenia
daje réwnie pozytywne skutki.

Jednak i tutaj badania Kahnemana wskazujg, Ze nawet takie przygotowa-
nie do procesu opracowania spdjnej wizji zmiany i komunikacji zmiany moze
zosta¢ zdeformowane przez nasze wewnetrzne, subiektywne opinie i przeko-
nania, zalezne od naszego temperamentu oraz podejécia. Te btedy moga do-
prowadzi¢ do sytuacji, w ktdrej nie jesteSmy pewni, czy wiemy wszystko na
temat wprowadzanej zmiany, no a nasi wspotpracownicy z duzym prawdo-
podobienstwem wyczuja, na ile jesteSmy pewni tego co zamierzamy zrobic.

Aby poradzi¢ sobie z tym problemem zachecam osoby, ktore majg sta¢ sie
liderami zmiany, do wykonania ¢wiczenia opartego na ponizszym schemacie

(rys. 2):

Wiem, Ze nie

Wiem, ze wiem

Sprawdz cowiesz
ty i twoj zespol na
temat
przedsiewziecia,
ktore chcesz

wdrozy¢

wiem

Zainspiruj sietym,
cowidziszw

poprzednim etapie.

Zastanow sie teraz
czego nowego
dowiedzialas/es sie
natemat
przedsiewziecia,
ktore chcesz

wdrozy¢

Terazjest juz
trudniej, ale wlasnie
zaczynasz sobie
pewnie
przypominac o
swoich
niewykorzystanych
umiejetnosciach,

opcjach, zasobach...

Koniecznietrzeba
zastanowic sie:
.Jakmozecie
ustali¢ to czego nie
wiecie”, czyli
dopuscicdo siebie
watpliwoscii
zastanowic sie nad
tym co zrobic, zeby
nie méwic jakos to

bedzie”.

Rys. 2. Schemat gry ,,Poza polem widzenia”

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie ksiagzki Gamestorming. Gry biznesowe dla inno-
watoréw*

Wykorzystanie tego schematu ma za zadanie zweryfikowanie obszaru,
ktory jest poza naszym polem widzenia i moze prowadzi¢ do przedstawie-
nia nieprawdziwych lub na tyle subiektywnych informacji, Ze uniemozliwia

4 D. Gray, S. Brown, J. Macanufo, Gamestorming, Gry biznesowe dla innowatoréw, Wydanie 11,
ABC Wolters Kluwer Business, Warszawa 2013.
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przygotowanie procesu zmiany. Schemat mozna wykorzystywaé samemu.
Jednak lepsze efekty osiagamy pracujac w grupie. Ideatem jest sytuacja, w kto-
rej mozemy mie¢ do dyspozycji bezstronnego moderatora, ktéry bedzie kon-
trolowal dynamike realizacji samego ¢wiczenia oraz dbal, zeby uczestnicy nie
odbiegali znaczgco od sedna zagadnienia. Praca w grupie powoduje, ze po-
jawiajace sie informacje w naturalny sposob wplywaja na poszerzenie spek-
trum danych, na jakich pracujemy. Praca zaczyna si¢ od opisania na kartecz-
kach samoprzylepnych wszystkiego, co wiemy na temat planowanej zmiany
i umieszczenia ich w polu ,Wiem, ze wiem”. Prowadzac dyskusje moderowa-
ng, uczestnicy dostrzegaja rzeczy, ktorych nie wiedzieli wezeéniej i moga do-
pisa¢ nowe odkrycia w polu ,wiem, ze nie wiem”. Osoby, ktore odkrywaja, ze
jednak majg jaka$ wiedze na temat zmiany, ktéra ich czeka, odblokowujg si¢
i zaczynaja chetniej generowaé nowe tematy oraz punkty pozwalajace na po-
szerzenie spektrum naszego widzenia.

W polu ,Nie wiem, ze wiem” pracujemy w kolejnej fazie tego éwiczenia.
W tej fazie przychodzq do nas informacje na temat posiadanych, ale nie wyko-
rzystywanych umiejetnosci rozwigzywania probleméw lub zapomnianych za-
sobow. W tej fazie zaczynamy siegac do glebszych zakamarkéw naszego umystu
i powoli szukamy rozwigzan probleméw, jakie moglyby byc do tej pory postrze-
gane jako powazne bariery uniemozliwiajgce wprowadzenie zmiany.

Najtrudniejsza jest faza ¢wiczenia w polu ,,nie wiem, ze nie wiem”. To tutaj
pojawia sie zast6j w pracy i konieczna jest ingerencja moderatora. W tej fazie
na powaznie zaczyna si¢ odkrywanie i wspolne badanie obszaréw, ktére moga
wywiera¢ w przysztosci skutki w kontekscie naszego procesu zmiany. Uzycie
prowokacji do ,,popchniecia” procesu do przodu za pomocg pytania ,,Jak mo-
zecie ustali¢ to, czego nie wiecie?” pozwala na wyjscie z zastoju i przekiero-
wanie skupienia na szukanie dotychczas nieznanych obszaréw i rozwigzan.

Ciagle przygotowania do komunikowania informacji w procesie zmiany
sg wyczerpujace. Ale odpowiednie przygotowanie w dluzszej perspektywie
zaoszczedza wiele czasu oraz ogranicza wystepowanie sytuacji nazywanych
potocznie ,,gaszeniem pozaréw” do minimum. Wspomniany wczesniej szab-
lon przygotowania do zaprezentowania zmiany czy to w ramach kroku 1 czy
to w kroku 4 znajduje si¢ w tabeli ponizej.
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Uzycie narzedzia ma ostatecznie doprowadzi¢ do przygotowania krétkiego
expose prezentujacego cel i skale oddziatywania projektu. Réwnolegle ma za za-
danie uporzadkowa¢ na poziomie wlasnych przekonan oraz wartosci indywidu-
alne podejsécie do zmiany. Moze by¢ wykorzystywane zaréwno przez menedze-
réw, ktorzy majg przygotowac expose, jak rowniez cztonkéw zespotu jako gra,
ktéra ma za zadanie ozywi¢ na etapie komunikowania zmiany dyskusje i wpro-
wadzi¢ maksymalne mozliwe zrozumienie kierunku wprowadzania zmiany.

Tabela moze by¢ przekonwertowana na plansze do gry. Na planszy zamiast
pionkéw wykorzystane zostang karteczki samoprzylepne. Planszg moze by¢
$ciana, tablica lub jakiekolwiek inne rozwigzanie technologiczne, w ktérym
mozliwe jest narysowanie segmentéw wedlug ponizszego schematu. Tak
przygotowana kanwa jest ciekawg propozycja otwierania dyskusji oraz wery-
fikacji nastrojow. Ponizej schematycznie przedstawiono plansze. Jej rozwinie-
cie znajduje sie w tabeli 3.

Jak wprowadzana
_ zmiana przyczyni —
S siedozwigkszenia |\
* A ~_satysfakcji
— S klienta?

_—Naczym polega=
[ wprowadzana
~~.zmiana?
K Jakie jest moje "\~ —comida
- nastawienie
- . dozmiany?

zmiana,
\ ktéra bedzie

S Zrédiopochodzenia
. zmiany... N\ =
"\ Czyli skad pochodzi nieznane \ Cozmianada -
N ico zrobic, zeby rozwiac, N racsemu zespo- | by
A\ watpliwoéci? \ X fowi? \ NN

AN
\

Rys. 3. SDB Change Management Game Canvas©

Zrédto: opracowanie wtasne

Gre nalezy prowadzi¢ ze wspolpracownikami, gdy sam znasz odpowiedz
w segmencie ,,Na czym polega wprowadzana zmiana” oraz znasz zrédlo tej
zmiany. Wymaga réwniez oddzielnej sali, a takze czasu — okolo 2-3 godzin.
Mozesz do tego wykorzysta¢ spotkanie dzialowe lub jakiekolwiek inne formy
standardowych spotkan z Twoim zespolem. Czas jednak jest w tym przypad-
ku krytyczny - zbyt szybko przeprowadzona gra pozostawi niedosyt. To Ty
w czasie expose mozesz najwazniejsze punkty wstawia¢ do tych pdl. Kolejnos¢
wypelniania pdl jest dowolna i zalezy od Ciebie oraz dynamiki samego spot-
kania. Gra toczy sie z udzialem Twoich wspotpracownikow. Aby zwiekszy¢
efektywnos¢ pracy oraz podnie$¢ komfort uczestnikdéw poszczegdlne pola
w tej grze powinny by¢ uzupelniane na zasadzie pracy indywidualnej, kiedy
kazdy czlonek zespotu ma prawo na karteczkach w danych polach odnies¢ sie
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do wiasnych odczu¢ oraz przemyslen dotyczacych zakomunikowanej zmiany.
Nastepnie Ty jako moderator spotkania prosisz uczestnikéw o umieszczenie
poszczegolnych karteczek na odpowiednich polach oraz dokonujesz wstepne-
go grupowania obszaréw do dalszej dyskusji i pracy.

Tabela 4. Uproszczona instrukcja pracy z kanwa zmiany

Jak wprowadzana zmiana przyczyni sie do zwiekszenia satysfakcji klienta?

Pytania pomocnicze:

1. Czyzmiana dotyczy naszych odbiorcéw, czy innych dziatéw w firmie?

2. Naile twoja znajomos¢ potrzeb klienta moze przyczynic sie do zwiekszenia efektywnosci wprowadza-
nia zmiany?

3. Jakiego obszaru satysfakcji klienta dotyczy wprowadzana zmiana?

Na czym polega wprowadzana zmiana? Co wprowadzana zmiana da mojej organizacji?
Pytania pomocnicze: Pytania pomocnicze:

To co tak realnie trzeba zrobic? Na ile wptynie to na zwiekszenie obrotéw?

Kto ma sie tym zajac? Na ile pozwoli na znalezienie oszczednosci?

Kto jest odpowiedzialny? Na jakie obszary funkcjonowania firmy bedzie

zmiana najbardziej oddziatywad?

Moje nastawienie do Zrédta zmiany? Co wprowadzana zmiana da naszemu

zespotowi?

Pytania pomocnicze: X X

i , . Pytania pomocnicze:
Jak to co ustyszates$/przeczytates wptywa na twoje ) . L .
. . i Na ile zmiana bedzie miata wptyw na relacje miedzy
poczucie bezpieczenstwa?

Co zrozumiates/as$ z tego co ustyszates/as?
Na ile czujesz, ze proponowana zmiana wptynie na

cztonkami naszego zespotu?

Jak oddziatywad bedzie na aktualny podziat zadan?

. . o Jakie widzisz zagrozenia dla dziatu w wyniku wpro-

zwiekszenie satysfakgji klienta? . .
. L, ., wadzenia zmiany?

Co mozesz zrobic, zebys mogt wprowadzi¢ propo-

nowana zmiane?

Zrédto pochodzenia zmiany?

Pytania pomocnicze:
Czego chciatby$ dowiedzied sie jeszcze na temat proponowanej zmiany?
Kto moze udzieli¢ ci tych odpowiedzi?

Zrédto: opracowanie witasne.
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Zasadniczo pojawig sie dwie gtéwne grupy tematyczne: problemy i obawy
zwigzane z pracownikami, organizacja, zespolem oraz indywidualne. Wsta-
wienie pola dotyczacego klienta ma przekierowa¢ dyskusje na to, jak te obawy
przetozy¢ na dostarczenie czego$ dla klienta. Korzysci z takiego rozwigzania
s znaczace - z jednej strony zapewniaja mozliwo$¢ ujawnienia realnych obaw
i przezwyciezenie etapu zaprzeczenia (indywidualne zapisywanie na kartecz-
kach samoprzylepnych), jak réwniez rozpoczecie pracy nad planem wdroze-
nia zmian wyposazajacym Ci¢ w dodatkowy zestaw pytan oraz zagadnien do
poruszenia z przetozonymi lub interesariuszami zmiany. Zach¢cam Cie do
modyfikowania i aktualizowania tego narzedzia oraz dzielenia si¢ z innymi.
Ja takze jestem zainteresowany Twoimi spostrzezeniami wynikajacymi z ko-
rzystania wlasnie z tej gry - bedzie ona udoskonalana dalej. Powyzej kilka
podpowiedzi jak aktywizowaé prace - reszta dzieje si¢ sama.

Relacje miedzy menedzerami w procesie zmian -
czyli dlaczego jedni moga wiecej od innych? Czyli
krotko o tym, jak mozna samemu wpasc¢ w putapke
»ztudzenia planowania”

Proces zmiany nie jest wylaczony z czysto ludzkich aspektow wspodtpracy oraz
funkcjonowania w grupie. Kazdy zespdt poddany takiemu procesowi zacho-
wuje si¢ podobnie i nie ma tutaj wielkiej réznicy, czy jest to zespét ztozony
z pracownikow na szczeblu wykonawczym, czy na szczeblu menedzerskim.
Jednym z tych proceséw miedzyludzkich jest ,nieréwnomierne lubienie swo-
ich podwtadnych”. Nazwa jest raczej opisowa niz naukowa, ale oddaje w pet-
ni kontekst tego, co w procesie zmiany moze sta¢ si¢ ogromnym cigzarem
w dlugodystansowym patrzeniu na rozwdj organizacji i dostarczaniu coraz
lepszych wynikéw dla naszych klientow.

Bo jak tu stwierdzi¢, czy kto$ kogo lubi szef wie lepiej co jest potrzebne
klientom, a co nie? Ponizej przyktad, ktéry przyblizy troche problem.

Przedstawiony przyklad mial pokaza¢, jak dopasowanie jednych i niedo-
pasowanie innych ostatecznie prowadzi do uwstecznienia procesu zmiany.
Nie chce, zeby ktos zle odebrat podziat na ,emocjonalnych” i ,analitycznych”
jako ten, ktory klasyfikuje ktéra$ grupe jako lepszg lub gorsza. Chodzi ra-
czej o brak obiektywnosci w podejmowaniu decyzji na poziomie menedzerdw.
W opisanej sytuacji mieliémy do czynienia z zespolem zarzadzajagcym w wa-
skim gronie. Jak zapewne mozna sie domysle¢ wszystkie te animozje prze-
chodzily z czasem na poziom dzialéw. Wedlug mnie zaréwno grupa emo-
cjonalna, jak i analityczna jest bardzo potrzebna w procesie zmiany. Wazne,
zeby szef kierowat sie racjonalnymi argumentami zmierzajacymi do realizacji
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plandw, a nie zaspokajal wtasna préznosé¢ poprzez budowanie koalicji z ludz-
mi, ktérzy beda mogli przeforsowa¢ kazdy pomyst tylko dlatego, ze nalezg do
grona ,,tych odpowiednich”. Sytuacja moze by¢ odwrotna — szef moze lubi¢
analitykéw — i co wtedy? Final bedzie dokladnie taki sam.

Przyktad 1. Firma zlokalizowana w Polsce. Zatrudnienie ponad 1000 osob w fazie restrukturyzacji. Bran-
za: handel i ustugi. Obszar oddziatywania: Polska i globalnie.

Wytyczna z centrali firmy dotyczyta wprowadzenia nowego sposobu opracowywania biznesplanu na kolejne
lata finansowe. Poza danymi scisle finansowymi oraz operacyjnymi nalezato dokonac rozszerzenia o aspekty
analiz mikrootoczenia oddziatow zlokalizowanych w poszczegélnych wojewddztwach. Wprowadzanie samego
narzedzia odbyto sie modelowo. Odpowiedzialnos¢ za przeprowadzenie procesu spoczywata na szefie oddzia-
tu. Proces wprowadzania narzedzia odbywat sie symultanicznie na dwéch ptaszczyznach, tzn. na ptaszczyznie
lokalnej zespot menedzerdéw wraz z szefem opracowywat poszczegalne czesci dokumentu, na ptaszczyznie
centrali szef konsultowat z mentorem zakres opracowanych danych i dodawat swoje komentarze majqce za
zadanie jak najsilniej wptyngc na mozliwg realizacje opracowywanego planu. | to w zasadzie nie byto prob-
lemem, bo kazdy z menedzeréw wierzyt, Ze rzeczywiscie to narzedzie wyréwna poziom wiedzy na temat pro-
wadzonego biznesu. Problemem okazato sie péZniejsze zakomunikowanie i wyegzekwowanie wypracowanych
rozwigzan na poziomie planu. Co wiec sie stato?

Szef przydzielit do poszczegdlnych obszaréw analiz zespot siedmiu menedzeréw sredniego szczebla. Juz na
tym etapie zaszty ciekawe procesy. Kazdy z menedzerow dostat zadania oraz analizy adekwatne do obszaru,
Jjakim zarzgdzat: menedzer sprzedazy byt odpowiedzialny za cze$¢ zwigzang z analizg konkurencji, inny za-
Jjat sie definiowaniem grup odbiorcéw itd. Co ciekawe, w tej fazie nie byto jeszcze widac wyraznego podziatu
miedzy ,emocjonalng czescig zespotu” i ,analityczng czescig zespotu”. Im dalej proces prac postepowat, tym
mocniej zaostrzat sie podziat na ,emocjonalnych” i ,analitycznych”. Emocjonalni to byli ci menedzerowie, kto-
rzy podzielali emocje szefa oddziatu, zgadzali sie z jego entuzjazmem w obszarach (jak sie potem okazato) ta-
twych i nie wymagajgcych dokonywania dramatycznych zwrotow podobnie jak leki w obszarach, ktére byty
niewygodne. Analityczni zas byli ci, ktérzy wszelkie ogdlniki i wizje starali sie przektadac na liczby. Nie trzeba
chyba wspominad, ze na pewnym etapie opracowywania planéw juz nie mozna uzywac sformutowania ,jakos
to bedzie” jako zapewnienia, ze opracowany plan zostanie zrealizowany. Aw ten sposéb emocjonalna czesc ze-
spotu zaczeta argumentowac rézne odwazne przedsiewziecia w sytuacji, kiedy okazato sie, ze plan finansowy
nie wytrzyma ich realizacji ani nie przetoZy sie to w jasny sposob na zwiekszenie satysfakcji klientow, a finalnie
i przychoddw.

| taka sytuacja trwata w najlepsze przez szes¢ miesiecy, kiedy plan byt opracowywany. Finat okazat sie w mia-
re nieoczekiwany. Szef oddziatu nie wiedziat, albo nie zauwazyt, ze na podstawie tak opracowanego planu ma
sie odby¢ po raz pierwszy spotkanie budzetowe, na ktérym trzyosobowa rada nadzorcza miata ostatecznie
zatwierdzi¢ plan do realizacji. O spotkaniu zespot dowiedziat sie na tydzien przed jego terminem. Narastajgce
konflikty doprowadzity do tego, ze ani emocjonalni, ani analitycy nie chcieli wzigé odpowiedzialnosci za opra-
cowany dokument. Szef oddziatu, bronigc rozwigzan, zgadzat sie na coraz wyzsze cele, aby ,wybroni¢” jakos
zaistniatg sytuacje. | okazato sie, ze pot roku pracy poszto do kosza, bo rozwigzania byty nieadekwatne do no-
wego planu finansowego, ktory finalnie nie zostat zrealizowany. Co gorsza, 80% zespotu menedzeréw uczest-
niczgcych w tym procesie, tacznie z szefem oddziatu, juz nie pracuje w tym oddziale. Poziom konfliktow tak sie
nasilit w efekcie podejscia do realizacji planu, ze czes¢ z nich zostata zwolniona, a cze$¢ sama przeniosta sie do
innych oddziatow.
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Ciekawg rzecza bylo odkrycie, Ze wspomniany wcze$niej Daniel Kahne-
man zbadal to zjawisko i opisal je juz w ksigzce. Ztudzenie planowania, bo
o nim mowa, wystepuje kiedy poréwnamy nasze pierwotne oceny na temat
tego, ile czasu zaja¢ mialo opracowanie czego$, z wynikami prognozy opartej
na spojrzeniu z zewnatrz oraz z rzeczywistym rezultatem naszych prac, nasze
pierwotne oceny praktycznie zakrawajg na urojenie — patrzac z perspektywy
czasu. Zdziwieni? Nie powinno to dziwi¢: przesadnie optymistyczne progno-
zy na temat rezultatow przedsiewzie¢ mozna znalez¢ wszedzie. D. Kahneman
i]. Amos nazwali to zjawisko ,,ztudzeniem planowania” (planning fallacy)®.

Termin ten oznacza plany i prognozy, ktdre:

o sanierealistycznie zblizone do maksymalnie optymistycznego scenariusza,
o bylyby lepsze, gdyby je odnie$¢ do statystyk dotyczacych podobnych
przypadkow.

Przyklady zludzenia planowania pojawiaja si¢ na kazdym kroku w dzia-
taniach rzadow, firm i zwyktych ludzi. Lista opowiesci jak z horroru nie ma
konca. Jeden z przyktadow z ksiazki, ktéry odzwierciedla opisang przeze mnie
sytuacje zostal przytoczony ponizej:

»W 2005 roku powstalo opracowanie na temat $wiatowych inwestycji kole-
jowych w latach 1969-1998. W ponad 90 procentach przypadkéw liczba pasaze-
réw majacych korzystac z nowych linii byta przeszacowana. Cho¢ media obszer-
nie informujg o sytuacjach, w ktorych przeplywy pasazeréw okazaly sie nizsze
od szacowanych, jako$¢ prognoz w calym trzydziestoletnim okresie si¢ nie po-
prawita; planiéci $rednio przeszacowywali liczbe pasazeréw korzystajacych z no-
wych polaczen o 106 procent. Rzeczywiste koszty budowy byty srednio o 45 pro-
cent wyzsze od planowanych. Cho¢ ilo§¢ danych na temat jakosci prognoz rosta,
eksperci nie korzystali z nich czesciej™. Dalsza lektura pozwolila zrozumie¢ jed-
na z przyczyn takiego stanu rzeczy. Ot6z wedtug Kahnemana autorzy niereali-
stycznych plandéw czesto kierujg si¢ pragnieniem uzyskania akceptacji przeto-
zonego albo klienta, bo wiedza, ze inwestycje lub juz podjete dziatania rzadko
zostajg porzucone w pot drogi tylko dlatego, ze zostal przekroczony budzet albo
harmonogram. W takich przypadkach najwieksza odpowiedzialnoé¢ za unik-
niecie ztudzenia planowania nalezy do decydentéw, ktorzy aprobuja plan — no
i tutaj tez warto wspomnie¢ o tym, jak istotnym elementem jest $wiadome spoj-
rzenie na wynik naszych dziatan. Jesli decydenci, menedzerowie, uczestnicy pro-
cesu zmiany nie uswiadamiajg sobie potrzeby spojrzenia z zewnatrz, popelniaja
blad zludzenia planowania. To spojrzenie z zewnatrz gwarantowane jest przez
wykonanie ¢wiczen z pierwszej kolumny tabeli prezentujacej metode SCMP®.

5 D. Kahneman, Putapki Myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym, Media Rodzina, Poznar 2012,
s.333.
6 Ibidem, s. 334.
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Czy Tobie Czytelniku przydarzylo si¢ co$§ podobnego? Jak sobie z tym
poradzifes? Radzenie sobie w takich sytuacjach jest szczegdlnie istotne na
poziomie menedzerskim, bo - jesli spojrzymy na to obiektywnie - emocje

towarzyszace takim problemom przekladaja sie¢ w prostej linii na zespoty pra-

cownikow liniowych. Co ja radze w takich sytuacjach? Zachecam do korzy-
stania z narzedzia (por. tab. 5), ktére ma za zadanie zweryfikowanie, czy opra-

cowywany plan powstaje tylko dla zaspokojenia indywidualnych ambicji, czy

rzeczywiscie ma za zadanie wprowadzi¢ co$ realnego w Zzycie. Narzedzie to

jest polaczeniem aspektéw emocjonalnych i analitycznych, umozliwia wiec

w sposéb racjonalny zweryfikowanie, czy dany pomyst to co$ wiecej niz tylko

»puste obietnice”.

Tabela 5. Narzedzie do weryfikacji obiektywno$ci pomystéw

Pytania...

Ktérego segmentu klientéw
dotyczy realizowany pomyst?

Ktéra potrzebe klienta za-
spokajamy realizujac ten po-
myst/te zmiane?

Co realnie jest do zrobienia?

Ile to bedzie kosztowac?

Jakich efektow sie spodzie-
wasz po wprowadzeniu po-
mystu/zmiany?

Zarzadzanie zmiang, czyli jak radzi¢ sobie ze zmiana...

Opis

Pamietaj, ze klientem jest zaréwno odbior-
ca ostateczny, okreslony w twojej strategii
segmentacji klientéw, jak i wspdtpracow-
nicy zinnych dziatéw. Im precyzyjniej okre-
$lisz do kogo kierowane jest rozwiazanie,
tym szybciej zdobedziesz informacje na te-
mat realnych potrzeb

Potrzeby mozesz odnalezé w raportach
branzowych, wtasnych opracowaniach
marketingowych. Czasem te potrzeby mo-
zesz odkry¢ poprzez wtasne obserwacje
lub badania. Staraj sie potwierdzi¢ zrédto
swoich przekonan oraz danych...

Opisz krétki plan - co, gdzie, jak, kiedy, kto
ma by¢ zaangazowany w dany pomyst...

Oszacuj liczbe godzin zaangazowania 0séb,
koszty zakupu réznych niezbednych rzeczy.
Teraz catkowita sume podziel przez $red-
ni poziom marzy, jaki realizuje twoja firma,
a dowiesz sie, o ile nalezy zwiekszy¢ obrot,
zeby realizacja zwrdcita sie finansowo...

Opisz co sie wydarzy zaréwno w zakresie
odczué i emocji, jak i mierzalnych wskaz-
nikéw, takich jak godziny, pienigdze, inne

Twoje odpowiedzi
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Pytania... Opis Twoje odpowiedzi
Jak zweryfikujesz, ze osiag- W jaki sposéb zamierzasz monitorowac to,

nate$ efekt wprowadzanego co ma sie wydarzyé, zeby nie czekac do sa-
pomystu/zmiany? mego konca i sie wowczas rozczarowac...

Co zrobisz, jezeli nie osiag- Mimo ze wszystko wyglada dobrze zasta-
niesz zatozonego efektu ndw sie, co sie wydarzy, jesli nie uda sie
wprowadzanego pomystu/  zrealizowad wszystkiego i efekty nie zosta-
zmiany? na osiagniete. Opisz zarys planu ,,B”

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zarzadzajacy w procesie zmiany. Czy menedzer wie
wiecej o zmianie niz pracownik?

Niezaleznie od tego, czy jesteémy menedzerem czy pracownikiem nasze na-
stawienie do zmiany prawdopodobnie jest takie samo — obawiamy si¢ tego, co
bedzie inne, zmienione. Na poziomie rozumienia procesu zmiany, oczekiwa-
nia w stosunku do menedzera sg wigksze w kontekscie znajomosci etapow jej
wdrazania, od pracownika oczekujemy mniej. Pytanie tylko, czy tak powinno
by¢. W czasie szkolen na etapie definiowania zakresu zlecenia zadaje pytanie
»,Czym dla ciebie jest zmiana?” Pytanie to zadaje zawsze, niezaleznie od tego,
z jakim szczeblem zarzadzania pracuje. Odpowiedzi od czasu do czasu roz-
nig sie, niemniej wszystkie mozna pogrupowac i zestawi¢ jak w ramce obok.
Kiedy$ mialem okazje
porozmawia¢ z kilkoma = Czym jestdla ciebie zmiana?
psychologami na temat Najczesciej wystepuja odpowiedzi typu:

tych odpowiedzi. Dowie- Kojarzy mi sie ze strata, ze musze cos oddac, ze musze

. .. o co$ walczyc, ze dawatem z siebie za mato,

dzialem sie, ze taka po- ;
. . To swego rodzaju kara...

stawa wobec zmiany jest

naturalna dla nas, bo od T e R T

wiekéw wiasnie tak jeste-  Nowa szansa,

$my zaprogramowani. Na  Mozliwoscia osiagniecia czego$ wiecej.

czym polega to zaprogra-

mowanie? W duzej mierze

na tym, ze chociazby migracje wielkich skupisk ludzkich od poczatkéw pre-

historii homo sapiens zwiazane sg przewaznie z wyczerpywaniem sie zasobow

débr naturalnych typu woda, pozywienie, warunki do schronienia. Od wielu

lat fundujemy sobie wiec zmiany, zaczynajac w nowych miejscach i okolicz-

nosciach. Jak tu wycigga¢ pozytywy ze zmian, jesli tak zaprogramowani jeste-

$my od dziesigtek tysiecy lat.
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Sa jednak wsrdd nas wyjatki, ktdre do zmiany podchodzg w sposob natu-
ralny. I ma sie to nijak do zajmowanego stanowiska.”

Przyktad 2. Firma polska. Zatrudnienie 100-500 pracownikéw. Branza ustugowa. Struktura rozproszona
na kilka oddziatéw. Skala dziatania: Polska

Zlecenie, jakie dostatem, zwigzane byto z przeprowadzeniem warsztatu dla 0séb w wieku powyzej 45. roku zycia
zatrudnionych w firmie Zleceniodawcy. Zarzqd i dziat hr zleceniodawcy chciat, abym wraz z oddelegowanymi
pracownikami przepracowat warsztatowo temat zmiany w zakresie: postawy wobec zmian, etapy wprowadza-
nia zmiany, nastawienie do zmiany.

Juz w pierwszych minutach okazato sie, Ze stan obecny zdefiniowany przez zamawiajgcego znacznie rézni sie od
stanu, jaki zastatem na miejscu. Jaka byta réznica?

Zamawiajgcy nie poinformowat, Ze prowadzi juz w firmie zmiane na duzg skale i co$ mu nie wychodzi, a ja mam
by¢ tylko narzedziem do szybkiej naprawy tej sytuacji. Dostatem informacje, Ze ci pracownicy po prostu majq tak
silnie negatywne nastawienie do zmiany, tzn. ocena poparta badaniem, ze trzeba ich ,dobrze nastawic” Pierwszy
wniosek z tego przyktadu, jaki sie nasungt po tym krétkim czasie, byt taki, ze menedzerowie w procesie zmiany majg
czesto rézne spojrzenie na sprawe od tego, jak jest w rzeczywistosci. | nie chodzi o to, ze menedzerowie chcg zmiany,
a pracownicy nie, tylko o to, ze wewnetrzne przekonania i uprzedzenia biorq gére nad realnym osgdem sytuacji.

Momentem przetomu w procesie szkoleniowym byto cwiczenie na postawy wobec zmian. Zwyktem korzystac
z metafory postaw do zmiany opisanych w ksigzce Kto zabrat méj ser? Johnsona Spencera’. Metafory pedziwia-
tra, nosa, bojka i zastatka dziatajg niezaleznie od wieku uczestnikéw oraz ich indywidualnych przekonan. Pra-
cujgc z tymi metaforami odkrylismy bardzo ciekawg zaleznos¢: uczestnicy szkolenia byli dumni z tego, ze sq
Bojkami i Zastatkami, bo uwazali, ze skoro znajdujq sie na najnizszym poziomie struktury organizacyjnej,
jest to dobry sposob na utrzymanie poziomu jakosciowego w firmie. W podsumowaniu ¢wiczen uczestnicy
ujawnili swq opinie o menedzerach. Uwazali, ze menedzerowie w ich firmie to przewaznie Nosy i Pedziwiatry! A to
wynikato z przekonania uczestnikow, Ze ktos kto jest szefem musi przeciez by¢ wtasnie Nosem lub Pedziwiatrem.

Po przetamaniu tego stereotypu okazato sie, ze wsrod uczestnikéw szkolenia byli tez Nosy i Pedziwiatry, ale te
postawy sqg ,wytgczone’, poniewaz koledzy i kolezanki na ich poziomie struktury organizacyjnej takg postawe
utozsamiajq z menedzerami i nie jest ona akceptowalna. Z tego wynikt wniosek dla uczestnikow szkolenia, ze
postawa wobec zmiany ma sie prawie nijak do tego, jakie stanowisko sie zajmuje w strukturze organizacyjnej.
Doprowadzito to do sytuacji, ze uczestnicy w czasie szkolenia znalezZli wiecej zrozumienia dla tego, dlaczego
pewne decyzje podejmowane ,tam na gérze” sq mniej lub bardziej zachowawcze. To byt pozytyw szkolenia dla
uczestnikow.

Powyzszy przyklad wzbudzit we mnie pewien niepok¢j. Skoro nie potra-
fimy pomiedzy poziomami struktury organizacyjnej jasno zakomunikowa¢
celowosci zmiany, to wyglada na to, ze firmy wprowadzajg zmiany dla samej
zmiany, bez jasnego wytlumaczenia korzysci plynacych dla kazdej ze stron
tego procesu, to dlaczego oczekujemy, ze przetamiemy stereotyp ,,betondéw do
zmian”, czytaj pracownikow oraz ,gotowych do zmian”, czytaj menedzerow?
Przyktad ten pokazuje, Ze zle przeprowadzony proces komunikowania wizji

7 J. Spencer, Kto zabrat mdéj ser?, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa 2014,
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w modelu o$miu krokéw doprowadza do catkowitej blokady wprowadzania
zmiany pomiedzy poziomami struktury organizacyjnej.

Opisany przyklad jest cze$cig odpowiedzi na pytanie, czy menedzer wie
wigcej na temat zmiany. Z perspektywy wiedzy moze by¢ tak, ze wie wiecej
- przewaznie dlatego, ze jako pierwszy ma dostep do szkolen lub zetknat
sie z tym tematem mimochodem, no i takie jest tez oczekiwanie. Z per-
spektywy opisu kierunkéw zmiany pewnie takze wie troche wiecej — bo
w wigkszo$ci organizacji zmiana wprowadzana jest kaskadowo — wiec me-
nedzer wie szybciej od pracownika, czego dotyczy zmiana. Ale w kontek-
$cie postawy i naturalnej reakcji wobec zmiany mam przekonanie, ze jest
na réwni z pracownikiem. Bo mozemy przeciez zalozy¢, ze menedzer nie
rozumie zmiany, ktérg wdraza, a kultura organizacyjna uniemozliwia mu
wypowiedzenie swojego zdania - bo ,staje si¢ mato ambitny”, ,Zle nasta-
wiony” i tak dalej.

Cho¢ menedzer zna kierunek zmiany, to w sytuacji, kiedy jego oczekiwa-
nia nie zostajg zaspokojone na poziomie wartosci czy potrzeb zyciowych, jego
nastawienie do zmiany ostatecznie nie rézni si¢ niczym od postawy pracowni-
ka. Dobrze to wida¢ w przypadkach, gdy zarzady zlecaja przygotowanie pro-
cesu zmiany, same potem wycofujac si¢ z podjetych decyzji w obawie przed
nieznanym...

Czego oczekuje si¢ od menedzera w procesie zmiany? Czyli krétko o budo-
waniu kultury organizacyjnej i kroku 6smym

Stereotypowo od menedzera w procesie zmiany oczekuje si¢ tego, ze ma wpro-
wadzi¢ to, na co czeka organizacja, niezaleznie od tego, na ile identyfikuje sie
z kierunkiem zmiany, a na ile nie wierzy we wskazywane rezultaty. Ale czy
rzeczywidcie takie podejécie daje efekty, ktore pozwalaja na rozwdj organiza-
cji i zapewnianie firmie wynikow?

Wykorzystujac wezesniej przyjeta definicje wprowadzania zmiany, w tym
rozdziale jeszcze raz warto przypomnie¢ kierunek wprowadzania zmian. Jego
poczatkiem powinien by¢ klient. Klient rozumiany globalnie, jako przedsta-
wiciel grupy docelowej firmy, jak rowniez lokalnie, jako wiasciciel procesu
nastepujacego kolejno po sobie. Stad, w efekcie tylko doglebne poznanie po-
trzeb klienta daje nadziej¢ na zdrowe i sensowne przygotowanie oraz wdroze-
nie zmiany. Mocno naciskam na stowo proces, zeby pomina¢ aspekty zwigza-
ne z naturalnymi ludzkimi zapedami do przedktadania emocji ponad realny
osad sytuacji.

Nie ma znaczenia, czy to pracownicy dziatu sprzedazy, dzialu obstugi
klienta albo innej jednostki organizacyjnej wpadaja na pomysl, aby wpro-
wadzi¢ zmiane z perspektywy dostarczenia lepszej wartosci dla klienta. Fi-
nal i tak jest taki, ze zmiana wprowadzana lokalnie nie da spodziewanych
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efektow na poziomie calej organizacji
oraz nie zapewni ich wszystkim klientom
z grupy docelowej. Zatem to kaskadowe

Zarzad
/ Menedzerowie \

/ Pracownicy \

Rys. 5. Kierunki wprowadzania zmian

wprowadzanie zmiany daje pozytywny
efekt. Kaskadowe, rozumiane jako proces

wymiany informacji pomiedzy wszystki-
mi szczeblami zarzgdzania, z pelnym zro-
zumieniem kierunku oraz idei stojacej za Zrédto: opracowanie wtasne
zmiang. Zarzad i menedzerowie w tym

modelu odpowiedzialni sg za weryfikacje, czy kierunek zmiany jest realizo-
wany i czy zrozumienie w calej organizacji jest takie samo. Zatem zrozumie-
nie idei zmiany powinno by¢ podstawowym oczekiwaniem w stosunku do
menedzera w kontekscie wprowadzania zmiany.

Odpowiadajac na pytanie, czego oczekuje si¢ od menedzera w procesie
zmiany, nie warto postugiwac si¢ odpowiedzig ,cudu”. Nalezy pamietad, ze
menedzer nie jest bezwolnym robotem, a osobg majacg swoje indywidualne
cechy, nastawienie do zycia, kompetencje oraz zbudowane relacje w zespole
iw firmie. Zatem oczekiwanie od menedzera ,,cudu” w poczatkowych fazach
wprowadzania zmian rzeczywiscie daje ciekawe efekty — w postaci chociazby
checi szybkiego wykazania si¢. Predko jednak pojawia si¢ frustracja i nieza-
dowolenie - ktére w zaleznos$ci od roli i znaczenia danego menedzera w orga-
nizacji — przerodzi¢ sie moga w budowanie planéw celowego wstrzymywania
zmian, nawet w przypadku, gdyby mialy przynie$¢ organizacji pozytywny
skutek.

Przyktad, jaki zostanie opisany ponizej, nawigzuje bezposrednio do ry-
sunku 5 oraz powyzszego opisu.

Traktujac powyzszy przyklad jako odpowiedz na pytanie, do czego prowa-
dzi oczekiwanie od menedzeréw na réznych poziomach zarzadzania szybkich
efektéw wdrozenia zmiany, mozna wywnioskowac¢, ze ta szybkos¢ jest ztud-
na i prowadzi¢ moze do efektéw odwrotnych od zamierzonych. Przyktad ten
pokazuje réwniez konsekwencje pominiecia praktycznie wszystkich krokéw
opisanych przez Kottera. Skutki, to narastajaca nieche¢ oraz tworzenie lokal-
nych mitéw sankcjonujacych stare nawyki.

Prace warsztatowe z uczestnikami procesu szkoleniowego w tej firmie po-
kazaly jednak, ze wystarczylo pokaza¢ jak wykorzysta¢ juz dostepne narze-
dzia i rozwigzania w firmie, jak réwniez zacheci¢ uczestnikéw do wymiany
dos$wiadczen z wdrozenia. Wymiana do$wiadczen jako przypadkéw, kiedy
co$ si¢ udalo lub nie, data efekt w postaci przetamania niecheci uczestnikow
do wprowadzania nowej metody pracy.
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Przyktad 3. Firma polska. Zatrudnienie powyzej 1000 oséb. Branza produkcyjna. Struktura rozproszona na
rézne oddzialy i fabryki. Skala oddziatywania: globalna.

Firma realizuje zakrojony na szerokg skale program zmiany kultury organizacyjnej oraz systeméw zarzgdzania.
Liderami zmian sq osoby, ktdre starajq sie za wszelkg cene wprowadzi¢ nowoczesne metody zarzqdzania oparte
na metodach Lean Management. Z jednej strony liderzy rozumiejq, Ze organizacja osiggneta taki putap funkcjo-
nowania, ze zarzgdzanie reczne nie pozwala na jej dalszy rozwdj. Sam proces zaczgt sie w roku 2012 i trwa do tej
pory.

Metoda wprowadzania zmiany zwigzanej ze zmiang kultury organizacyjnej, w mojej ocenie, nalezy do najbar-
dziej skomplikowanych proceséw zmiany, jakie mozna sobie tylko wyobrazi¢. Bazujgcy na filozofii Lean etap przy-
gotowania wdrozenia przewaznie jest dtuzszy od samego procesu wdrozenia i nastawiony na dfugofalowy efekt.
Zatem jak ta zmiana zostata zainicjowana i jakie byty tego skutki?

W pierwszej fazie menedzerowie wyzszego szczebla (zarzqd) zostali przeszkoleni z samej metodologii Lean Mana-
gement oraz podjeto decyzje o wprowadzeniu nowego sposobu zarzgdzania do organizacji. Ja trafitem do firmy juz
na etapie, kiedy menedzerowie Sredniego i nizszego szczebla staneli przez wyzwaniem realizacji postulatéw oraz
dostarczenia wynikow wprowadzenia zmiany. Ciekawostkg byto to, ze zarzqd - zafascynowany potencjatem nowej
kultury organizacyjnej - nie dat zbyt wiele czasu na to, aby opracowac plan wdrozenia. Poczqtek wprowadzania
zmian przedstawi¢ mozna na podstawie jednego zdania: Wprowadzamy Lean Management w naszej firmie, mowi
menedzer do swoich podwtadnych. Podwtadni pytajq, a co to? Odpowiedz byta w miare krétka - dowiecie sie jak
bedziemy to robic”. Skoro, ktos wymadgt na menedzerach wprowadzenie zmiany, ktérej sami nie rozumieli i w nig nie
wierzyli, kaskadowos¢ dziatan zadziatata z niestychang mocq. Szybkie wdrozenia pewnych elementow, nie skoor-
dynowane w catej organizacji, skutkujq dzisiaj tym, ze od nowa trzeba przeprowadzic catg prace uswiadamiajgcg
na temat samej kultury organizacyjnej, jak réwniez walczy¢ ze stereotypami, ktore narosty wokét sprawy. Kilka z
tych stereotypow, to: ,Lean management to forma niewolnictwa dla ludzi’, ,Lean management prowadzi tylko do
tego, ze ciggle podkreca sie wyniki’; ,Lean management prowadzi do tego, Zze w imie dostarczania coraz lepszych
wynikéw warunki pracy zaczynajqg by¢ coraz trudniejsze i mniej bezpieczne”.

Jesli kto$ kiedys czytat ksigzki odnosnie do Lean Management lub uczestniczyt w kursach wie, ze zatozenie tej
metody zarzgdzania jest przeciwieristwem stereotypdw, jakie narosty wokét niej tylko w ciggu niecatych trzech
lat wdrazania zmiany. Wyniki sq prawdopodobnie trudne do oszacowania, ale mozna przyjgc zatozenie, ze
wyplenienie narostych stereotypow zabierze pewnie kolejnych piec lat albo i wiecej, powodujgc, ze proces zmia-
ny nie przyniesie spodziewanych efektow. A oczekiwania zarzgdu odnosnie do dostarczenia efektéw zmiany sq
coraz mocniejsze i pojawia sie presja. W ktéryms momencie moze dojs¢ do odwrécenia kierunku i powrotu do
starych metod pracy...

W czasie szkolenia podjalem réwniez probe wykorzystania kroku 1: Wy-
wolaj poczucie koniecznosci podjecia dzialan. Przeprowadzilem maly eks-
peryment. Mial on na celu sprawdzenie, w jakiej sytuacji uczestnicy na koniec
kazdego dnia szkoleniowego zadeklaruja che¢ wprowadzenia nowej kultury
organizacyjne;j.

Na potrzeby tego mikroeksperymentu uzyltem dwoch sposobéw otwiera-
nia szkolenia.

Pierwszy sposob polegal na zakomunikowaniu uczestnikom sklado-
wych systemu, benefitow nowego systemu zarzadzania oraz przykladéw
z innych firm z catego $wiata. Kontekstem, w jakim to przedstawialem, byla
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informacja, ze zarzad firmy podjal te decyzje wewnetrznie jako niezbedny
krok do jej dalszego rozwoju, a moim zadaniem jest przedstawienie, czym jest
ten sposob zarzadzania.

Drugi sposob byt modyfikacja pierwszego. Dalej szkolenie rozpoczyna-
ne bylo od zakomunikowania uczestnikom sktadowych systemu, benefitéw
nowego systemu oraz przyktadéw z innych firm z calego $wiata. Modyfikacji
ulegl kontekst, w jakim przedstawialem te informacje. Jako punktu odnie-
sienia uzytem tu przygotowanych wczeéniej informacji na temat zmieniaja-
cych sie technologii oraz tego, skad si¢ bierze popyt na dobra przez te firme
produkowane. Zastosowatem zestawienie ilosci produkeji, wizji oraz celow
strategicznych i aktualnej liczby ludnosci na ziemi. O nowej metodzie opo-
wiadatem w kontekscie zmieniajacej si¢ liczby ludzi oraz technologii na ziemi
do roku 2050.

Wryniki przeszty moje najsmielsze oczekiwania. W grupach, w ktérych
uzytem pierwszego sposobu komunikowania informacji na temat nowego sy-
stemu zarzadzania, duzo wiecej czasu, bo okoto 30-50 minut musialem po-
$wieca¢ na odnoszenie si¢ do sformulowan typu: ,a jakby miat Pan taka sy-
tuacje, to jakie rozwigzanie by Pan zastosowal?” Rozumialem, Ze wynikalo to
z faktu, ze uczestnikom trudno bylo sobie wyobrazi¢ tu i teraz wprowadze-
nie rozwigzan, o ktérym moéwilem. Dodatkowym miernikiem, jaki stosowa-
tem byta liczba 0sdb, ktora na koniec dnia szkoleniowego powie: ,Uwazam, ze
nowa metoda zarzadzania jest mozliwa do wdrozenia i rozumiem po co sie to
robi” - oczywidcie w réznych mutacjach majacych podobny sens.

W grupach, w ktorych uzytem pierwszego sposobu komunikowania kon-
tekstu, na koniec szkolenia na 15 uczestnikéw maksymalnie jedna osoba sa-
modzielnie prezentowala taki wniosek. Tam, gdzie uzylem drugiego sposobu
komunikowania kontekstu, czyli bardziej sklonilem sie ku idei budowania na-
tychmiastowej potrzeby, zauwazytem, Ze nie byly konieczne dyskusje o tym,
co bym zrobit w takiej albo innej sytuacji, uczestnicy sami zaczynali zasta-
nawia¢ si¢ nad tym, w jaki sposéb rozwigzania, o ktérych méwie, sa mozliwe
do wprowadzenia na ich stanowisku pracy i w dziatach. Liczba oséb, ktére
na zakonczenie dnia szkoleniowego uznawaly nowa metode zarzadzania za
mozliwa do wprowadzenia wzrosta do pieciu. To nieslychany skutek zastoso-
wania zmiany komunikatu. Dla mnie wniosek jest taki, ze wywolanie poczu-
cia braku mozliwoséci odwrotu ze wzgledu na zewnetrzne, pozaorganizacyjne,
warunki otoczenia powodujg duzo stabsze nastawienie negatywne do prezen-
towanych rozwiazan. Dodatkowo nie nalezy zapomina¢ o efekcie autorytetu,
eksperckosci oraz sity wlasnej postawy w czasie prezentacji kontekstu.

Na bazie wlasnych do$wiadczen zachecam do jasnego przyjecia horyzontu
wprowadzania zmiany oraz okreslenia kontekstu mozliwego do zrozumienia.
Wprowadzanie zmiany jest zaréwno projektem, jak i procesem. Przyjmujac
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warto$ci brzegowe dla projektu nalezy wiec okresli¢ czas wdrozenia, spodzie-
wane efekty wdrozenia, budzet jaki jest niezbedny na wdrozenie oraz zakres
oddzialywania i liczbe zadan jakie nalezy wykona¢ procesowo, zeby osiggnac
zakladane rezultaty. Stad w dzisiejszej pracy menedzera tak istotnym elemen-
tem staja sie kompetencje zwigzane z rozumieniem, czym jest zarzadzanie
projektami i jak $wiadomie wykorzystywac te kompetencje.

Proces wprowadzania zmiany w organizacji, ktéra podejmuje decyzje
o wdrozeniu nowej metody zarzadzania firmg, to proces rozpisany na trzy do
pieciu lat, przyjmujac zalozenie, Ze wszyscy uczestnicy tego procesu rozumie-
ja, po co si¢ to dzieje i co da im indywidualnie. I to jest wlasnie rola menedzera
w procesie zmiany: rozumiec i komunikowac¢, po co dana zmiana jest wdrazana.
I tego nalezy oczekiwa¢ od menedzera w organizacji w kontekscie wprowadza-
nia zmian. Przyklad odnosil si¢ do kroku 4, 5 i 6 samego procesu wprowadzania
zmiany i mial doprowadzi¢ do zbudowania nowej kultury organizacyjnej. Do
kroku 8 pozostalo jeszcze sporo czasu, ale nie spoczywamy na laurach.

Kto jest tworca i hamulcowym zmiany? Czy rzeczywiscie menedzerowie sa
gotowi na zmiany? Czyli o tym, co sie stanie jak zrobimy trzy kroki, a po-
zostale pie¢ pozostawimy przypadkowi

Odpowiedz na to pytanie w mojej ocenie wydaje si¢ niezwykle prosta. Wra-
cajac do rysunku z kierunkami wprowadzania zmiany uwazam, ze zaréwno
za inicjacje, jak i wstrzymanie zmiany odpowiedzialny jest klient. Zasko-
czony? Menedzerowie i pracownicy sg tylko, a moze i az, wykonawcami woli
klienta zwigzanej z checig zakupu danego produktu lub ustugi. Zatem tworca
i hamulcowym zmiany w organizacji staja si¢ menedzerowie i pracownicy.
Nie oczekujmy, ze tylko menedzerowie maja mie¢ prawo do inicjowania cze-
gokolwiek w organizacji! Bo wobec oczekiwan klienta nie ma znaczenia, kim
jeste$ — masz za zadanie dostarczy¢ najlepszy mozliwy produkt zgodnie z de-
klaracja, jakg skiada twoja organizacja wobec klienta.

Klopot pojawia sie, gdy zle zaczynamy interpretowaé potrzeby klienta,
wtedy zaczyna si¢ ciekawy proces - ja nazywam ten proces ,,mieleniem zmia-
ny”. Czym jest on w mojej definicji? Jest to, najkrocej moéwiac, proces rozpo-
czynania zmiany bez znajomosci kierunku i skutku tego, do czego chcemy
dotrze¢ z perspektywy klienta. Zaczyna sie banalnie: wpadamy na pomyst,
czego moga nasi klienci potrzebowa¢. Nie sprawdzamy, na ile ma to potwier-
dzenie w faktach i zaczynamy ciggna¢ cala machine zmiany, ubierajac coraz
mniej racjonalne decyzje w wielkie slogany i wzajemne ,nakrecanie maka-
ronu na uszy . W efekcie dzieje sie wiele, pracy przybywa, obowiazki sie pieg-
trza, wszyscy maja poczucie zapracowania, tylko jako§ tracimy z oczu cel.
Gdy postepuje proces mielenia, spada motywacja, ludzie zaczynaja po katach
dyskutowa¢ o tym, czy to co si¢ dzieje ma jakikolwiek sens. Przechodzimy
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wtedy do kolejnej fazy: udowadniania, ze wlozony wysilek byt juz dotad tak
duzy, ze konieczne jest sprawdzenie, czy to co zrobilisSmy ma sens. Ostatnia
faza to podsumowanie, tzn. wyciagamy wniosek, iz to co robimy nie ma zbyt-
nio sensu biznesowego, a byto tylko checig zrobienia zamieszania, zeby poka-
zaé, ze sie co$ dzieje. Skutkiem jest zniechecenie i nabranie przekonan ogra-
niczajacych che¢ do wprowadzenia kolejnej zmiany. ,,Przemielilismy” wiec
duzo czasu, zaangazowania, wszystko spelzto na niczym i ponieélismy duze
koszty. Marnotrawstwo.®

Przyktad 4. Firma polska. Zatrudnienie 1-50 osob w fazie uruchamiania zmiany; 1-25 w fazie zakoriczenia
procesu ,,mielenia zmiany”. Branza: ustugi. Obszar oddziatywania: Polska.

Zarzqd firmy w roku 2013 podjgt decyzje o wprowadzeniu zmiany w modelu biznesowym funkcjonowania firmy.
W latach 2007-2013 gtéwnym Zrédtem pozyskiwania klientéw byty firmy zainteresowane wsparciem ze Srodkéw
unijnych przeznaczanych na rézne cele. W tym czasie firma wypracowata pozycje lidera na rynku w swojej specja-
lizacji dziatania. Zostatem zatrudniony jako zewnetrzny doradca w celu przeprowadzenia procesu zmiany majg-
cej na celu opracowanie nowego modelu biznesowego.

Faza wstepna. Opracowatem kolejno analizy dotyczgce rynku oparte na narzedziu STEEP®. W tej fazie proces
zmiany przebiegat modelowo. Prezentacje kolejnych wnioskow ptyngcych z analiz pozwalaty na dopracowanie
kierunku rozwoju produktéw oraz sposobu definiowania nowych grup docelowych. W tej fazie podjeto konieczng
prébe przeprowadzenia czegos na ksztatt inwentaryzacji aktualnej sytuacji w firmie z perspektywy zasobow, pro-
cesow i produktow, jakie sq aktualnie dostepne lub w fazie rozwojowey.

Faza druga. Poczgtek ,mielenia”. Im dalej przebiegat proces inwentaryzacji i odkrywania kolejnych elementow
wymagajgcych zmiany i dostosowania do nowego modelu biznesowego, tym mniejszy byt zapat zarzgdu do pod-
Jjecia radykalnych decyzji. Przyczyna: silne przywigzanie do wypracowanych metod pracy, produktéw oraz wtas-
nych przekonar dotyczqcych kierunku rozwoju firmy. Ale decyzja zarzqdu brzmiata: idziemy dalej. Na tym etapie
zaczety sie pojawiac pierwsze konflikty i oznaki postepujgcego szukania wyttumaczenia coraz mniej sensownych
rozwigzan, ktore miaty miec skutek w przysztosci.

Faza trzecia. Szczyt ,mielenia”. W czasie pracy szkoleniowo-doradczej zarzqd ,przekserowat” ogniskowq z nich
samych na pracownikow jako na Zrédto niecheci do zmiany. Rozpoczqt sie proces budowania wartosci firmy, dopra-
cowywania mechanizmow dostosowanych do wczesniej opracowanych zatozen strategii przewagi konkurencyjnej.
W tym czasie nie zauwazytem jeszcze, ze znalaztem sie w samym srodku ,,machiny do mielenia zmiany” Zarzqgd
zgadzat sie na wszelkie sugestie i propozycje wypracowywane wraz z pracownikami. Wszyscy byli ogromnie zaan-
gazowani, majgc poczucie, ze wywierajg wptyw na realny kierunek rozwoju firmy i ich samych. Ile sie wtedy dziato!
Wszystko byto mozliwe. Wtedy udato sie w szybki sposob opracowac wraz z zarzgdem wizje, misje i wartosci firmy.

8 STEEP: Analiza czynnikdw Spotecznych, Technologicznych, Ekonomicznych, Etyczno/Ekolo-
gicznych oraz Prawno-Politycznych otoczenia przedsiebiorstwa oparta na danych mikroekono-
micznych i makroekonomicznych bliskiego i szerokiego horyzontu czasowego.
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Faza czwarta. Zaciecie i schytek. Pierwsze oznaki, Ze co$ dzieje sie nie tak mozna byto dostrzec we wczesniej-
szej fazie. Kamuflaz byt jednak na tyle doskonaty, Ze sie to nie udato. Moze byto to moje niedopatrzenie, moze
zbyt duze zaufanie do dojrzatosci zarzgdu??? Do rzeczy. Doszto do realizacji planu wdrozenia nowej kultury or-
ganizacyjnej, ustalono z zarzqdem, ze przeprowadzamy warsztat podsumowujgcy prawie rocznq prace i nape-
dzamy jeszcze bardziej wszystkich ludzi do dalszego wdrozenia. Kilka dni przed warsztatem pojawiajq sie skazy
na wczesniej dokonanych ustaleniach: zarzqd zgtasza watpliwosci dotyczgce tego, czy to co sam wypracowat
ma sens, czy kierunek dobry - méwie sobie to naturalne, przepracowaliSmy wspélnie coachingowo niepewnosc,
dziatamy dalej. Dzieri warsztatu. Mam poczucie, ze rok pracy sie optacit. Pracownicy realizujg éwiczenia z wartos-
ciami, okazuje sie, ze wszyscy doskonale rozumiejg wartosci, zgtaszajg ostatnie propozycje odnosnie do definicji,
zmieniajq ostatnie stowa w wizji i misji. Wszystko super. Zarzqd w ostatnich dziesieciu minutach dostaje gtos jako
wisienka na torcie. Wychodzi zarzqd (dwie osoby): jedna méwi, ze obrany kierunek jest stuszny, mowa ciata mowi
jednak, ze tak nie jest, drugi cztonek zarzgdu wspomina, ze zmiana jest nieodzowna i ze jezeli ktos jej nie rozumie
lub nie akceptuje to droga wolna. W podsumowaniu stwierdza, ze sam nie czuje do korica tych wartosci i wizji, ale
dopasowuje sie do woli wiekszosci!

Finat. Bezposrednio po spotkaniu w ciggu kolejnych dwu miesiecy z firmy odchodzi szes¢ 0séb, cztery odchodzg
na zwolnienie chorobowe. Péttora roku od tego wydarzenia wszyscy pamietajg doktadnie kazde stowo jakie pad-
to w ostatnich dziesieciu minutach spotkania. W tym czasie kolejne osoby skorzystaty z mozliwosci znalezienia
nowej drogi... Firma dalej realizuje stary model zarzqdzania oraz model biznesowy.

Analizujagc powyzszy przyklad jasno dostrzegamy, ze zrédlo postepu
i uwstecznienia byto w tym samym miejscu. A dodajac przytoczone przykta-
dy pulapek zdefiniowanych przez Kahnemana oraz btedéw opisanych przez
Kottera mamy wrecz podrecznikowy przyktad, jak mozna catkiem ciekawe
idee zaprzepasci¢. Dzisiaj jestem mocno wyczulony na definiowanie pierwszej
fazy ,mielenia”, zeby nie traci¢ czasu na budowanie zaangazowania i energii
ludzi w proces zmiany, ktéry finalnie ma doprowadzi¢ jedynie do powrotu do
starych rozwigzan.

Proponuj¢ Czytelniku, menedzerze, aby$ byt mocno wyczulony na to, czy
wpadasz w ,maszyne do mielenia zmiany”.

Mgj algorytm weryfikowania ,,machiny do mielenia”:

1. W chwili, kiedy kto$ prosi mnie o wprowadzenie zmiany, dopytuje o realny zakres tego, co sie ma wyda-
rzy¢ oraz kierunku wprowadzanej zmiany. Przechodze do fazy prowokacji. Rzucam mimochodem jakis$
bardzo odwazny pomyst zwigzany z kierunkiem rozwoju - czesto poparty wczesniejsza analiza konkuren-
cji na rynku. Jezeli nastepuje faza zaprzeczenia lub jestem zmuszony do przekonywania lidera do tego,
zeby zrobit wiecej niz konkurencja, wtedy dostaje jasny sygnat dla siebie na temat gotowosci klienta.

2. Zachecam i wtaczam sie do pracy nad przekonaniami lidera zmiany dotyczacymi checi i przyczyn wpro-
wadzania zmiany. Wykorzystuje narzedzie 5xWhy definiujac realne motywy checi wprowadzenia zmiany.
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3.  Dopytuje, czy jest Swiadom potencjalnych konsekwencji dla siebie samego i swojej organizacji: koniecz-
no$¢ dostosowania sie do nowego modelu funkcjonowania, teoretycznej mozliwos¢ odejscia czesci za-
togi (ktéra nie zaakceptuje proponowanego kierunku), weryfikuje poziom swiadomosci faktu, iz jezeli
proces zmiany zostanie zatrzymany w dalszych fazach zaangazowania pracownikéw w ten proces istnieje
ryzyko usztywnienia nastawienia zespotéw do zmiany. Obserwuje reakcje werbalne. Jezeli mowa ciata
nie gra z deklaracjami stownymi draze temat dalej.

4. Jezeli w wyniku pracy w poprzednich trzech krokach lider zmiany ma poczucie, ze jest gotéw, bierze
odpowiedzialnos¢ za proces i rozumie po co chce wprowadzi¢ zmiane zaczynam prace. W przeciwnym
przypadku wspétpraca konczy sie w fazie przygotowar.

W ramce obok zamieszczono zestaw czterech krokéw, jakie wypracowatem
po opisanym do$wiadczeniu z przyktadu 4. Realnie pozwalaja mi one na to,
aby przygotowa¢ lidera zmiany do tego, z czym chce si¢ zmierzy¢, ale row-
niez pozwala mi oszacowa¢ ryzyko powodzenia realizowanego zlecenia. Na
etapie weryfikacji staram sie za wszelka cene dotrze¢ do realnych motywow
stojacych za checig wprowadzenia zmiany. Wychodze z zalozenia, ze im wie-
cej czasu po$wiecimy na zrozumienie przyczyn i kierunkéw, w catkowitym
rozrachunku zaoszczedzimy wielu rozczarowan po kazdej ze stron proce-
su zmiany. Od jakiego$ czasu stosujac ten algorytm widze, ze w ten sposob
mozna zbudowa¢ duzo silniejsze zaangazowanie juz we wczesnej fazie reali-
zacji procesu. Zatem i Ty wyprobuj ten algorytm i podziel si¢ informacja, jak
w Twoim przypadku dziata.

Podsumowanie

Szanowny Czytelniku, menedzerze, praktyku biznesu, uczestniku zmiany, li-
derze zmiany oraz kazda osobo, ktora przeczyta ten rozdzial. Oddaje w wa-
sze rece podsumowanie doswiadczen zwigzanych z wprowadzaniem zmian
w roznych organizacjach. Czytajac ten rozdzial dowiesz sie jak wprowadza-
nie zmiany wyglada gdzie indziej, bedziesz mie¢ mozliwo$¢ skonfrontowania
z tym, jak ten proces wyglada w Twojej organizacji i znajdziesz kilka wska-
zéwek, ktére moga usprawni¢ Twoje dziatanie w skutecznym wprowadzaniu
zmian. Moze uda Ci si¢ odnalez¢ problemy, z jakimi si¢ borykasz, a moze
przeczuwales$, ze co$ si¢ dzieje w Twojej organizacji, a nie bylo mozliwosci
sprawdzi¢, jak to wyglada w innych firmach. Mechanizmy, jakie spotykatem
do tej pory, staram si¢ nazwa¢ swoimi sfowami, bo w zarzadzaniu zmiang
definicje s3 niezwykle istotne i maja utatwi¢ Twoja prace. Oddaje¢ réwniez
cze$¢ swoich narzedzi, jakich uzywam w czasie réznych proceséw doradczych
i szkoleniowych. Podlegaly one ewolucji i pewnie z chwila, kiedy zaczniesz
z nich korzysta¢ nasung Ci si¢ Twoje wlasne przemyslenia i udoskonalenia —
jezeli bedziesz mie¢ ochote podziel si¢ ze mng swoimi spostrzezeniami. Sku-
pilem si¢ w tym rozdziale mocno na kwestii przygotowania do komunikacji
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i na wprowadzaniu zmiany, bo uznalem, Ze to ten etap jest najistotniejszy, co
staratem si¢ udowodni¢ i mam nadzieje, Ze mi sie to udato.
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