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Jac Jakubowski
Lider zmiany

Kim jest lider?

Pewne pojecia sg bardzo silnie zakorzenione w naszym sposobie postrzegania i rozumienia
Swiata. Sg takimi kotwicami, dzieki ktorym czujemy sie pewniej. Pewniej, bo wiemy,
bo mamy kontrole poznawczg nad rzeczywistoscig, co wiecej, strukturalizujemy jg, budujemy
na obraz i podobienstwo naszych wyobrazen.

Jednym z takich pojeé¢ jest lider. Mimo swojego obcego pochodzenia stowo to nazywa,
a witasciwie odzwierciedla, gtebokie, bazowe spojrzenie na strukture spoteczng. Lider to szef,
wodz, przywédca, ten na gorze, decydent. Ma prawo do dominacji, moze oceniaé
podwtadnych, moze ustalaé sktad zespotu (i na przyktad zwolni¢, wyrzuci¢, odsungé, ale tez
doceni¢, zatrudni¢, awansowaé). Lider powinien by¢ najmadrzejszy, najbardziej
doswiadczony. Podwtadni wykonujg, pracujg, dziataja, a on osigga cele, doprowadza
do efektéw. To on dostaje nagrode i elegancko méwi: , To zastuga catego zespotu!”.
Hierarchiczna struktura wspdlnot ludzkich wyrasta z biologii i przez tysigce lat byta bardzo
przydatna w budowaniu cywilizacji oraz zmaganiu sie z przeciwnosciami. Wiecej, pozwalata
okietzna¢ popedy, zbudowac¢ plemiona, potem wielkie spotecznosci. Najsilniejsi,
najsprawniejsi, a takze potrafigcy strategicznie planowaé, pozyskiwac sojusznikdw, sensownie
organizowac prace, zyskiwali wysokg pozycje spoteczng, a takze, idgce za nig, bogactwo
i wiadze. Reszta sie im podporzadkowywata, wierzac przy tym, ze dobrze pokierujg, zwycieza,
obronig.

Taka struktura pozwalata budowac osady, potem miasta i panstwa. Od sity lideréw zalezato
czesto przetrwanie plemienia, narodu. W kapitalizmie silny wizjoner byt w stanie stworzy¢
firme z niczego, bo ludzie majgcy kapitat jemu wtasnie powierzali swoje pienigdze.
Zaryzykowatbym teze, ze wizja $wiata - ktoérego baza jest hierarchia, w ktérym wiadomo, kto
jest wazniejszy, od kogo wiecej zalezy, kto ma wiecej zarabiaé¢ - jest naszym bazowym
modelem myslowym, zakorzenionym emocjonalnie w wieloletnim doswiadczeniu. | tu
zaczynajg sie schody... Cywilizacja sie zmienia. Niektdrzy majg nadzieje, ze sie rozwija. Nasze
modele myslowe, sposoby opisu rzeczywistosci spotecznej majg to do siebie, ze prdbuja
wykry¢ istniejgce prawidtowosci i w oparciu o nie budowaé swoje zycie. To, co byto dobre
tysigce lat staje sie niezbyt adekwatne w Swiecie zmiany, cywilizacji wiedzy, epoce

pokapitalistycznej, czy jak jeszcze inaczej nazwaliby$Smy obecny moment w dziejach ludzkosci.
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Zaczynamy mysleé inaczej, w inny sposéb budowac obraz swiata. Przyktady? Prosze bardzo.

o Wiekszo$¢ osdb uwaza, ze wtadcy (w obecnej dobie — politycy) powinni stuzyc
»Zwyktemu obywatelowi”. Kazdy cztowiek ma niezbywalne, bazowe prawa i jego dobro
jest najwazniejsze. To zupetne odwrdcenie poje¢ — niewolnik, poddany, robotnik istniat
po to, by stuzy¢ i wykonywaé wole namaszczonych. Wspdtczesni ,namaszczeni” chetnie
stosujg ten sposdb myslenia, ale publicznie bojg sie o tym powiedzieé. Tak, bojg sie,
bo... przegrywajg wybory. Wprawdzie polityka jest najbardziej chorg czescig zycia
spotecznego, ale sama swiadomos¢ tego i artykutowanie oczekiwan jest znakiem czasu.

. Coraz wiecej 0séb jest przekonanych, ze w rodzinie budowac trzeba relacje partnerskie.
Kobieta i mezczyzna powinni rozmawiaé, wspdlnie rézne rzeczy ustalac. W rodzinie
trzeba liczyé sie z potrzebami zaréwno rodzicdw, jak i dzieci. A jeszcze catkiem
niedawno byto oczywiste, ze o wszystkim decyduje lider-mezczyzna, kobieta mogta sie
réznie w tym ,,ustawiac”, a ,,dzieci i ryby gtosu nie majg”.

. W nowoczesnym biznesie coraz wiecej pracuje sie nad sptaszczeniem struktur,
modelami partycypacyjnymi, integracjg, a w szefie upatruje sie przede wszystkim
koordynatora wspdlnej pracy. Wiecej, w dobrze pojetym interesie ekonomicznym lezy
to, zeby szef petnit role opiekuna, coacha. W jednej z amerykanskich korporacji
posuneli sie do tego, ze rada nadzorcza, poszukujac prezesa uznata, ze ,ma posiadaé
ducha stugi”. A jeden z wtascicieli duzej korporacji uparcie twierdzit, ze tylko ludzie
wolni mogg dobrze pracowac. Oczywiscie lubimy szacunek, jakim otoczona jest pozycja
przetozonego, a wchodzgc do prezesa przezywamy poczucie obcowania z wyzszg sita.
Jednak oczekujemy od niego uwaznego wystuchania, a nie suchego wydawania
polecen. | to nie tylko dlatego, ze to etyczne, ale takze efektywne.

o Coraz wazniejszym elementem Zzycia staje sie samoorganizacja spoteczna. Mnoz3 sie
formalne organizacje spoteczne, nieformalne sieci kontaktéw (nazywane czasem
kapitatem spotecznym, czasem uktadem), wspdlnoty terytorialne, spotecznosci
internetowe... Ludzie chcg komunikowac sie, kontaktowaé, dziataé z podobnymi
do siebie. Chca rozwigzywac problemy spoteczne poprzez obywatelski protest, ale tez
organiczng prace u podstaw. Nawet kosScioty coraz bardziej przypominajg wspdlnoty
wiernych niz hierarchiczne instytucje. Szczegdlnie tutaj liderzy muszg budowac

osobowe, partnerskie relacje - rozmawiac, a nie rzadzié.

W praktyce — w biznesie, rodzinie, polityce, obywatelskim zachodzi gteboka przemiana.
Drucker nazywa jg odejSciem od rzgdzenia i rozwijaniem sztuki wyzwolonej-zarzadzania.
Covey wzywa do przywoddztwa, a Charles Handy uwaza, ze biznes jest miejscem... wyzwalania
duchowosci! Menadzerowie coraz czesciej pracujg nad rozwojem samoswiadomosci,
kompetencji komunikacyjnych, sztukg budowania osobowych relacji.

Niezaleznie od tego, w jakim stopniu jest to juz prawdziwe, a w jakim jeszcze postulowane,

widac¢ wyraznie, ze... co$ sie zmienia.

6‘ GRUPA TROP



* ¥

I UNIA EUROPEJSKA KK
KAPITAt LUDZKI PARP EUROPEJSKI *
NARODOWA STRATEGIA SPOJINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY ** -~ o

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Lider czyli...

Czy rodzaca sie cywilizacja wiedzy to poczatek Swiata bez hierarchii? Realizacja utopii
polegajgcej na spoteczenstwie wolnych, rdwnych jednostek, obstugiwanych przez politykow,
a w pracy przez menadzerdow? To nie takie proste...

Nowe czasy wymagajg od nas nowego sposobu myslenia i przezywania rzeczywistosci. Jezeli
wiemy, ze to, co jawi nam sie w jako , oczywista oczywisto$¢” jest tylko pewnym modelem,
czy obrazem $wiata, to mozemy nabra¢ do tego dystansu. Mozemy obejrze¢ to z kilku stron,
,obwachad”, przetrawi¢, uczyni¢ przedmiotem dobrej rozmowy, czy debaty. W ten sposéb
jesteSmy bardziej gotowi na ,myslenie przestrzenne”. Mniej niepokojg nas niespdjnosci,
mozemy otwarcie przyjmowac informacje, ktére zaburzajg nasz obraz. Nie musimy sie go tak
kurczowo trzymaé. Mozemy zadawac pytania i nie szukaé natychmiast odpowiedzi, mozemy
,wietrzy¢” naszg gtowe i serce, przyjmujac bez natychmiastowej oceny to, co méwig inni.
Warto sobie uswiadomi¢, Zze powyziszy proces powoli zaczyna decydowa¢ nawet
0... pienigdzach, rozwoju firmy, jej zyskach.

Hierarchia byta, jest i bedzie jednym z aspektéw zycia i dziatania. Jednym, ale czy
najwazniejszym, i czy podstawowym? Wchodzenie w role szefa nadal wigze sie
z odpowiedzialnoscig i sztukg podejmowania decyzji. Jednak warunkiem sensownosci
dziatania jest prowadzenie otwartej dyskusji, dopuszczenie réznych, takze , opozycyjnych”
gtosdw, branie pod uwage rdéznych wariantéw. Kazda decyzja wigze sie brzemieniem
niepewnosci, wiec uzyskanie wsparcia od madrych, niezaleznych wspotpracownikow zwieksza
prawdopodobienstwo sukcesu. Z szefa zdjg¢ warto oblicze wszechwiedzgcego boga,
potraktowac jak cztowieka i... pomdc w jego ciezkiej pracy. Bedac formalnie podwtadnym,
albo konsultantem, mozna sta¢ sie liderem procesu przygotowania wszelkich danych
do podjecia decyzji, albo wzig¢ odpowiedzialno$¢ za grupowa kreatywnosc¢ i wymysli¢
kilkanascie innowacji. To szef zdecyduje na jaki wariant sie zdecydowaé, ktéry pomyst
wykorzystaé. Reszta zespotu moze mie¢ jednak poczucie wspodtautorstwa, rodzacego
satysfakcje, postawe zaangazowania i odpowiedzialnosci.

Z badan nad mdzgiem wiemy, ze podejmowanie decyzji jest procesem, w ktdrym wazng role
odgrywajg emocje. Sam akt wyboru - wprawdzie poprzedzony analizg, pracg wyobrazni,
korzystaniem 1z informacji, sieganiem do wfasnego i cudzego doswiadczenia - jest
wewnetrznym, ,,niczym nieuzasadnionym” przekonaniem, ze ,juz starczy”, ze ,trzeba na co$

sie zdecydowad”. A przeciez zawsze mozna jeszcze co$ przeanalizowac, zdoby¢ dodatkowg
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wiedze, skorzysta¢ z madrosci innego specjalisty... Tylko daleko w ten sposéb bysmy nie
zajechali — dynamika dziatania wymusza szybkos¢ reakcji.

Adekwatnos¢ decyzji wynika zaréwno z inteligencji kognitywnej, jak i emocjonalnej. Jej baza
jest zdolnos$¢ do korzystania z wtasnych emocji, a nie ulegania im. Ciekawym fenomenem jest
emocjonalna inteligencja grupowa, jawigca sie w dynamice grupy, podziale rdl, sztuce
lub putapce grupowego myslenia.

Dzieki temu konkretne rozwigzania mogg by¢ wynikiem synergii dziatania wielu liderow.
Przyjrzyjmy sie temu na podstawie konkretnego przyktadu.

W jednej z firm po badaniu satysfakcji pracowniczej zarzqgd uznaf, ze waznym problemem jest
jakos¢ zarzqdzania. Z anonimowych ankiet pracownikow wynikato, ze chodzi o codzienne
zachowania menedzerow sredniego szczebla. Sposéb zwracania sie do podwtadnych,
nieprecyzyjne stawianie celdw, tendencja do nadmiernej kontroli, albo jej kompletny brak —
wszystko to psufo atmosfere i obnizato jakosc pracy.

Postanowiono uruchomi¢ wewnetrzny projekt, ktérego celem bytoby wypracowanie metod
zmiany tej sytuacji. Prezes postanowit powierzy¢ kierowanie projektem osobie spoza Zarzqdu.
Propozycje zaadresowat do jednego z dyrektorow dziatow, ktory od dawna sygnalizowat
problem, a jego dziat w w/w badaniu miat lepsze wyniki, niz cata reszta firmy.

Menedzer wahat sie, czy przyjgc propozycje. W rozmowie z prezesem wyrazit obawy, ze brak
zaangazowania Zarzqdu utrudni, albo wrecz uniemozliwi istotne zmiany. Obawiat sie takze
konfliktu z dziatem HR, ktory mdgtby potraktowac powierzenie projektu osobie spoza dziatu,
jako wyraz braku zaufania, czy deprecjonowania jego pracy. Prezes z kolei byt przekonany,
Ze wifasnie osoby spoza Zarzqdu mogq efektywniej wprowadzi¢ prawdziwe zmiany. Byt takze
przekonany, Ze dziat HR ma do spetnienia wazinq, wrecz kluczowq, role w projekcie,
ale projektem powinien kierowac¢ menadzer, bedgcy w pewnym sensie prekursorem zmian.
Wspdlnie postanowili, Zze prezes osobiscie zaangazuje sie w prace zespotu projektowego.
Wspdlnie zaprosili do wspdtpracy szefowq dziatu HR, proszqc jq o przyjecie funkcji moderatora
zebran ze wzgledu na jej kompetencje trenerskie. Zaproszono do wspotpracy firme
zewnetrzng, z ktorej doswiadczony ekspert wszedt w sktad zespotu projektowego.

Menadzer podjqt sie w tej sytuacji roli szefa projektu. Po konsultacjach z szefowq dziatu HR,
jako poczqtek projektu, zaproponowat dwudniowy warsztat posSwiecony wypracowaniu celow,
metod, a takze integracji zespotu. Przyjeto zasade: ,Jezeli mamy budowac nowq kulture
organizacyjng, zacznijmy od siebie samych”. Warsztat, wspotprowadzony przez szefowq HR
i zewnetrznego trenera miat kluczowe znaczenie dla projektu. Uruchomienie otwartej
komunikacji, partycypacyjne wyznaczenie celdw i etapow, a takze pdzniejszy podziat zadan
pozwolity na nowatorskie dziatania. Zbudowana zostata doceniana przez zarzqd strategia

szkoleniowa dla menadzerdw, powstat wypracowany z szerokim udziatem pracownikéw
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kodeks etyczny, powotano, pilotowanych przez dziat HR, mezow zaufania, petnigcych role
mediatoréw w konfliktach.

Sukces projektu zauwazy¢ mozina byfo po wynikach nastepnego badania satysfakcji
pracowniczej. Normq w firmie stato sie state podnoszenie kompetencji przywddczych
u menadzerdw. Innym waznym jego efektem byto zdiagnozowanie nastepnych problemdw

i podjecie nad nimi systematycznej pracy.

W przedstawionym przyktadzie uczestnicy projektu zbudowali partnerskie relacje, mimo tego,
ze jeden z nich byt szefem. Umiat on zaja¢ pozycje ,na czele”, a nie ,na gbrze”. Byto to tym
tatwiejsze, ze jednym z uczestnikdw zespotu projektowego (czyli jego podwtadnym) byt
prezes, czyli teoretycznie osoba bardziej predestynowana do ,bycia na gérze”. Jednak jego
zachowanie, mimo petnionej funkcji, bardziej przypominato definicje przywddztwa wg
Covey’a: tak komunikowat ludziom (m.in. menedzerowi, szefowej HR) ich wartos$¢, ze sami jg
w sobie dostrzegli. Potrafit takze podporzadkowal sie procesowi, ktéry prowadzit,
wyznaczony przez niego, szef projektu. Jak mozna byto zauwazyé, waznym liderem zmiany
byta jeszcze inna osoba, poproszona przez prezesa i szefa projektu o prowadzenie wspdlnego
warsztatu, a pdzniej zebran. To, ze catos¢ zakonczyta sie sukcesem byto zastugg jej uwagi,
pilnowania komunikacji itp. A na efekt koncowy istotny wptyw miat zaproszony zewnetrzny

ekspert, ktéry wnidst konieczng w catym przedsiewzieciu wiedze.

Czy w powyzszym przyktadzie mieliSmy do czynienia z hierarchig? Jako zywo. W tradycyjnym
sensie prezes byt tu gltdwng postacig, bo zainicjowat proces. Czy byt liderem procesu?
Nie bardzo — kluczowg postacia byt szef projektu, petnigcy role koordynatora. A moze liderem
byta szefowa HR? To ona przeciez prowadzita spotkania, ona pdzniej realizowata strategie
szkoleniowa... Zaraz, zaraz, ale eksperci i trenerzy zewnetrzni wniesli wiedze, know-hau,
Swieze spojrzenie. Jezeli w naszej analizie wzigtby udziat anarchista, albo przynajmniej
lewicowiec, to powiedziatby, ze prawdziwym liderem jest lud, czyli pracownicy, ktérzy wyrazili
swg wole w ramach badania satysfakcji pracowniczej. Na argument, ze badanie to zrobity
wtladze (zarzad i dziat HR) zauwazytby stusznie, ze gdyby ludu nie spytano, wyrazitby
to w formie gorszej pracy, a w kryzysowych sytuacjach odchodzeniem z pracy, a nawet
strajkiem.

Ktopot w tym, ze wszystkie te odpowiedzi sg prawdziwe. Dla procesu gtebokiej przemiany
(a taka jest na pewno zmiana relacji szef-podwtadny w catej firmie) wszystkie te osoby
sg bardzo wazne. Trudno zwazyé, ktdra ma wiekszy wpltyw. By¢ moze, gdybysmy blizej
przyjrzeli sie procesowi zobaczylibySmy bezimiennych lideréw — osoby, ktére zaangazowaty
sie w caty proces, zarazaty entuzjazmem swoich kolegdow, pierwsze wprowadzaty zmiany
w swoich codziennych relacjach. Pytanie o to, kto byt tu liderem, kryje w sobie zakorzeniong

W nas potrzebe wyjasniania Swiata poprzez model hierarchiczny. Chcemy wiedzieé, kto tu byt
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najwazniejszy. Trudno nam zaakceptowac¢ fakt, ze to kompozycja wainych osoéb
doprowadzita do realnej zmiany. Kazda z nich czerpa¢ moze osobistg satysfakcje z wkfadu
w wazny, rozwojowy dla firmy proces.

Nie wszyscy to potrafig. Stara kultura rywalizacji kaze cieszy¢ sie tylko z pozycji nr 1. Nasze
osobiste problemy, kompleksy, przejawiajace sie w obnizonym poczuciu witasnej wartosci
kazg walczy¢ o to, zeby byé najlepszym. Nie dobrym, ale najlepszym. Nie waznym, ale
najwazniejszym. Ponura to wizja swiata, bo daje miejsce na rados¢ tylko jednej osobie —
pierwszej. Reszta, mimo niewatpliwej klasy i sukceséw, musi zadowoli¢ sie nastepnymi
numerkami. Tworzy to taki pozorny, nic nie majgcy wspdlnego z rzeczywistoscia, porzadek.

To wazne dla pracy nad rozwojem witasnego stylu liderskiego. Los, lub nasza decyzja, moze
rzuci¢ nas w rézne miejsca w organizacji. Mozesz by¢ wtascicielem firmy, cztonkiem zarzadu,
szefem projektéw, albo zewnetrznym konsultantem. Wiecej, ta sama osoba moze
wystepowacé w réznych rolach. Jezeli z jakiegos powodu weZzmie odpowiedzialno$¢ za zmiane,
bedzie umiata wspieraé partneréw (podwtadnych, réwnorzednych albo szeféw), podejmowac
przemyslane i oparte na zdrowym procesie emocjonalnym decyzje — bedzie liderem.

Bedzie liderem, ktéry wiecej niz inni widzi, ma szerszg perspektywe. Albo liderem, inicjujgcym
proces uczenia sie. Albo ,tym na przodzie”. Albo swietnym facylitatorem, moderatorem,
trenerem, coachem. Niezaleznie od roli, ma by¢ tym, ktdry zapewni, Zze zmiana sie wydarzy.
Nie musi koniecznie sta¢ na jej czele. Musi za to umiec¢ stuchaé, byc¢ elastyczny, braé

odpowiedzialnosc za to, ze cos sie zadzieje.

Miec¢ (wladze), czy by¢ (przywddca).

Kim jestes? Co jest esencjg Twojego liderowania? Jaka rola liderska pasuje Ci najbardziej?
Erich Fromm napisat kiedy$ kultowa juz aktualnie ksigzke Miec czy byc. Ten egzystencjalny
dylemat dotyczyé moze najgtebszej formy istnienia w swiecie. Fromm przyglada sie przez
pryzmat tych poje¢ takie réinym codziennym, zdarzeniom, czynnosciom, czy relacjom.
Analizujgc uczenie sie pisze: ,Roznice miedzy modus posiadania i modus bycia w sferze
wiedzy, wyrazajg dwa sformutowania: ,Posiadam wiedze" oraz ,Poznaje". Posiadanie
wiedzy oznacza zdobywanie i zachowywanie informacji, poznawanie zas$ jest czyms$
funkcjonalnym, elementem procesu twodrczego myslenia”. W ,modi mieé” jestes
magazynem informacji, komputerem z natadowanym dyskiem. W ,,modi by¢” jeste$ twadrczg,
stale uczacq sie osoba.

Ciekawie zajmuje sie takze pojeciem autorytetu. ,Podstawowgqg kwestig jest rozrdznienie
posiadania autorytetu i bycia autorytetem. (..) Zrozumienie dwuch modi autorytetu
mozliwe jest dopiero wtedy, gdy zdamy sobie sprawe, iz pojecie to ma dosy¢ szeroki
zakres, w ktorym daja sie wyréini¢ dwa odmienne znaczenia. Autorytet moze by¢ bowiem
»racjonalny" badz ,irracjonalny"”. Autorytet racjonalny opiera sie na kompetencji i sprzyja
rozwojowi zaleznej od niego osoby. Autorytet irracjonalny ufundowany jest we wtadzy, jego
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za$ celem jest eksploatacja podporzadkowanych oséb”.
(Erich Fromm Miec czy byc¢)

To dos¢ wazkie rozréznienie. Czy lider organizuje, wspiera prace ludzi, z ktérymi co$ razem
robi, do czegos dazy, czy jest funkcjonariuszem organizacji eksploatujgcej, wyciskajgcej
z pracownikoéw ich prace? Rzeczywisto$¢ nie jest czarno-biata, doskonatosé na ziemi trudno
osiggnaé. Wiemy jednak, ze sg firmy, w ktérych docenia sie wartosé ludzi i buduje sie z nimi
wspodlnote. | wiele jest takich, ktdre istote biznesu widzg w oszustwie, dominacji, manipulacji.
W dziatalnosci spotecznej wiele oséb dziata na rzecz dobra wspdlnego. Jednak sporo jest
takich, ktdre bardziej szukajg miejsca autokreacji, niz realizacji wartos$ci. W polityce, nawet tej
samorzgdowej, trudno znalez¢ liderow oddanych stuzbie spoteczne;j.

Waznym jest pytanie, jakim Ty chcesz by¢ liderem? Jakie wartosci Tobie wiasnie przyswiecaja

w momencie podejmowania sie roli autorytetu?

Sztuka ,bycia” u innego mysliciela i genialnego praktyka, Carla Rogersa, uzupetniona jest
o sformutowanie ,by¢ sob3”. Poznawanie samego siebie, uwalnianie wtasnego potencjatu,
docieranie do ,pozytywnego jadra osobowosci” jest warunkiem ,stawania sie osobg”, czyli
realizacji petni cztowieczenstwa. W tej perspektywie wchodzenie w role lidera, to decyzja
o specyficznej drodze rozwoju wewnetrznego. Dzieki pracy nad sobg, pogtebianiu sztuki
koncentracji, zakorzenieniu w poczuciu wtasnej wartosci mozesz podjg¢ np. role facylitatora,
czyli osoby, ktéra pomaga w procesie dogadania sie, podjecia decyzji, zobaczenia nowych
perspektyw. To sztuka bycia osobg prowadzaca (centralng), by powoli, w miare uzyskiwania
dobrej synergii grupowej, umie¢ ,zanikac¢”, pozwala¢ na wyltonienie sie innych liderdéw.
Czerpac satysfakcje nie z tego, ze jest sie najwazniejszym, tylko z tego, ze zadbato sie
0 proces.

Jako lider mozesz podjac¢ sie tez roli moderatora, konsultanta, trenera. Mozesz koncentrowac
sie na wypracowaniu konkretnych rozwigzan, na procesie wyzwalania innowacyjnosci,
na aktywizowaniu procesu uczenia sie, albo na... wariantdw jest cata masa. Niezaleznie
od kierunku, ktéry wybierzesz zawsze bedziesz ,pracowat sobg”. Oznacza to nieustanne
dylematy wewnetrzne i trudnosci w relacjach spotecznych.

Z jednej strony w naturalny sposdb opierasz sie na swoim doswiadczeniu, dorobku, sposobie
rozumienia swiata. Z drugiej: musisz koncentrowac sie na innym punkcie widzenia, budowac
dialog z osobami, ktére majg inng wiedze.

Waznym jest wewnetrzny spokdj, swiadomos¢ wtasnych emocji. Jednoczesnie konieczne jest
rezonowanie ze Swiatem emocjonalnym osdb, z ktdrymi sie pracuje. tatwo ,zarazi¢ sie”
niepokojem o0s6b podejmujacych setki trudnych decyzji, dylematami etycznymi, albo
problemami, wynikajgcymi z rozdetego ego. Jedng z najwiekszych trudnosci jest pogodzenie

perspektywy jednostkowej z potrzebami firmy, czy spotecznosci.

6‘ GRUPA TROP



* ¥

| UNIA EUROPEJSKA KK
KAPITAt LUDZKI PARP EUROPEJSKI *
NARODOWA STRATEGIA SPOJINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY ** -~ o

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Pracujesz zawsze z konkretnymi osobami, bazujgc na emocjonalnym kontakcie, empatycznym
rozumieniu ich sytuacji. Z drugiej strony firma, organizacja, czy spoteczno$¢ ma okreslone
potrzeby, zagrozenia, mozliwosci. Trzeba wprowadzi¢ konieczne dla jej rozwoju zmiany,
a osoba, z ktérg mamy taki dobry kontakt, ma - wynikajgce z tych - zmian zadania. Czesto
prowadzi to do dylematdéw etycznych, czy tez napiecia, wynikajgcego z konfliktu interesow.

Pracowac¢ sobg moze osoba, ktéra siebie zna i potrafi by¢ sobg. Jest wewnetrznie aktywna.
Potrafi, dzieki samoswiadomosci, ,wejs¢ w buty wspdtpracownika” (klienta), poczuc to, co on
czuje. Najciekawszg sytuacjg moze by¢ odczucie wewnetrznego oporu, kiedy sytuacja klienta
bardzo przypomina Twoje problemy. Mozesz sie ,emocjonalnie zawiesi¢” — ulec
wewnetrznym mechanizmom wyparcia, projekcji, czy jakie tam jeszcze lubisz. Ale mozesz
z wiasnego oporu, napiecia twdrczo skorzysta¢ — np. lepiej zrozumieé, w czym lezy problem
klienta. ,,Praca sobg” jest niezwykle kosztowna emocjonalnie. Wymaga jednoczesnie dobrego
kontaktu i dystansu. Uwzgledniania rdéinych perspektyw, ale nie ,rozmienienia sie na
drobne”. Dawania wsparcia, ale nie zafatwiania spraw za kogos. Oznacza gotowosc
do doswiadczania cudzej rzeczywistosci i podejmowania swiadomych dziatan ,dla dobra
klienta”, pomagajacych mu zrozumieé, doceni¢ wtasny potencjat, zmieni¢ destrukcyjne

nawyki.
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Tworzyc¢ kulture organizacyjng

Co to znaczy tworzy¢ kulture organizacyjng? Przeciez kultura sie tworzy w wyniku zachowan,
procesow, mitéw przesztosci, doptywu nowych osdb i odptywu wieloletnich jej uczestnikéw...
A na dodatek gteboko potgczona jest z kulturg panstwa (narodu) i coraz bardziej zanurzona
w tyglu kulturowym catego Swiata. Coraz czesciej mamy tez hybrydy wynikajace
z chaotycznego przemieszania kultury zatozycieli (np. koncern francuski) z mieszanka
narodowosciowq (zarzadzany przez Amerykanina), usitujgcg zsynchronizowac dziatania
rownoczesnie w kilku odmiennych kulturowo krajach. Z kolei w mniejszych firmach, ktére
czesto sg firmami rodzinnymi, przeplata sie kultura biznesu z wartosciami, normami
i konfliktami rodzinnymi. W gminach coraz czesciej zyjg obok siebie ,tubylcy”, rdzini

»przesiedlency” i coraz czesciej masa ludzi z innych krajow, a nawet kontynentdw.

Mozemy zastosowaé tu model sytuacji edukacyjnej. Jezeli trener nie uczy, tylko tworzy
warunki do uczenia sie, aktywizuje podmiotowe procesy podejmowania decyzji, koncentracji
Swiadomosci, analizy, ekspresji emocji, to identyczne narzedzia stosowa¢ moze lider przy
budowaniu kultury organizacyjnej, czy lokalnej. Ona sie tworzy, ale jako jeden ze swiadomych
podmiotéw tego procesu mozemy na to ,sie tworzenie” intensywnie wptywac. Jako liderzy
zmiany musimy ztapa¢ wfasciwg perspektywe, zawierajgcg sporg dawke pokory. Zawsze
mamy do czynienia z tym, co jest. Wiecej, z tym, co sie dzieje, co sie przeksztatca, ulega
wpltywom, wynika z przypadkowych decyzji, jest nieuswiadamianym wynikiem konkretnych

rozwigzan organizacyjnych.

Warto jednak by¢é swiadomym sily, jakg daje rozmowa, debata, przygotowane
emocjonalnie i intelektualnie decyzje.

Lider zmiany, niezaleznie od tego, jaka role podejmuje i jakimi konkretnymi problemami sie
zajmuje, zawsze jest aktywnym animatorem kultury organizacyjnej. Jezeli konkretna zmiana
ma by¢ efektywna, sensowna, prowadzaca do rozwoju, to musi jednoczesnie z istniejgcej
kultury wynikad i jg w jakims stopniu modyfikowac.

Trzeba sie w takim razie zastanowi¢, co to jest ta kultura organizacyjna. Tu wpadamy w ggszcz
definicji, a nawet paradygmatow (czyli bazowych podejs¢). Lidia Zbiegiem-Macigg tak

przedstawia podstawowg réznice w podejsciu réznych teoretykow:
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LJedni reprezentujq poglgd, Ze kultura nie jest czyms, co organizacja ma, kultura jest czyms,
czym organizacja jest (Pacanowski L., O’Donell-Trujillo 1983). Pierwsza grupa badaczy
przyjmuje wiec punkt widzenia, Ze organizacja jest kulturqg. UZywajq oni adekwatnego
tu pojecia , kultura organizacyjna”.

Inni wyznajq poglgd, ze kultura istnieje w organizacji. Organizacia ma po prostu kulture
(J.B.Miner 19880. Mozna tu przyktadowo wymienic Zzrédta pochodzenia kultury, takie jak:
Wartosci, wierzenia, normy, wzorce zachowarn, symbole.

Niewidzialne sity napedzajgce dziatalnos¢ organizacji, nie dajgce sie zaobserwowac,
ale istniejgce i dziatajgce.

System znaczen, wskazowek, dyrektyw mobilizujgcych cztonkow organizacji (pochodzgcych
na przyktad od zatozycieli, menadzeréw).

Mechanizmy kontrolne zakazujgce (lub aprobujgce) pewnych zachowan.

(...)

Wiekszos¢ badaczy — niezaleznie od wyznawanej orientacji — osigga zgode w nastepujgcych

stwierdzeniach:

1. Kultura w organizacji istnieje.
Kazda kultura jest niepowtarzalna, unikatowa, jedyna, wyjgtkowa.
Kultura jest budulcem pozqgdanych zachowan organizacyjnych, toZzsamosci wewnetrznej

firmy i jej wizerunku zewnetrznego.”.

To niewielka prébka rozwazan teoretykéw, ktdérzy prébujg zrozumiec¢ rzeczywistosé.
To komfortowa sytuacja — poanalizowaé, budowaé modele, przyjmowaé podejscia... Praktyk
ma taki ktopot, ze musi dziataé. Jest konkretna firma, czy spotecznosc i trzeba jg rozwijac.
Lider zmiany (wtasciwie wszystko jedno, czy zewnetrzny, czy wewnetrzny) musi zanurzy¢ sie
w tej niepowtarzalnej, nie do konca uswiadamianej kulturze, otworzy¢ sie na nig
emocjonalnie, zrozumie¢ ile sie da intelektualnie i... podja¢ dziatanie. To taka réznica, jak
miedzy historykiem sztuki, a malarzem.

Jako praktycy jestesmy tez w specyficznej sytuacji. Podstawowym obiektem naszej uwagi s3
konkretni ludzie. Niezaleznie od tego, czym jest kultura (nad czym biedzg sie badacze) wazne
dla nas jest to, ze ona jest, i ze zakorzenia sie ona w cztowieku, jego zachowaniach,
pogladach, sposobie opisu organizacji. Jezeli tez wszyscy badacze zgadzajg sie, ze jest
niepowtarzalna, unikatowa, to tak wiasnie w praktyce trzeba do niej podejs¢. Patrze¢,
stucha¢, uczyc sie jej, posmakowac. Z ciekawoscia, bez wstepnych uprzedzen (o przepraszam,
chciatem napisa¢ ,zatozen”), doswiadczy¢é jej w konkretnych sytuacjach, rozmowach,
zdarzeniach.

Z perspektywy praktyka biznesu Dorota Jakubowska zwraca uwage na to, ze kulture

organizacyjng mozna widzie¢ jako system, ktory w cztowieku tgczy wszystkie inne systemy
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Taki ,,system operacyjny cztowieka”, pozwalajacy zasymilowad to, co sie dzieje. Wyrabiajgcy
nawyki i przyzwyczajenia, ktérych cztowiek uczy sie w praktyce dnia codziennego. Tworzacy
obraz ,JA idealnego” firmy, wewnetrzne przekonanie o wartosciach i sposobach komunikacji
(zaréwno tych pozadanych, jak i tych realnych, rzeczywiscie stosowanych).

Podobnie w spotecznosci lokalnej, sSrodowiskowej, zadaniowej. Nosnikiem kultury (czesto
swoistego ,melanzu kulturowego) sg konkretni ludzie. Oni majg w swojej glowie obraz

zwyczajow, relacji, poziomu wspotpracy i istotnych konfliktéw.
Kilka dobrych praktyk przy kreowaniu kultury organizacyjnej

1. Niezaleznie od tego, czy jestes wewnatrz, czy na zewnatrz organizacji, czy spotecznosci
poczuj sie jak etnograf. Z jednej strony dobrze sie przygotuj — przeczytaj madre ksigzki,
zapoznaj sie z réznymi informacjami, porozmawiaj z ludZmi znajacymi rzeczywistosé,
w ktérej masz sie zanurzyé. Przypomnij sobie podobne kultury, ktére dane byto Ci
poznac. Twoje dotychczasowe doswiadczenie jest bazg, z ktdrej warto korzystac. Ztap
jednak do niego dystans — to, w co wchodzisz, jest inne. Za kazdym razem $wiadoma
»naiwng” ciekawoscia przygladaj sie temu, co widzisz. Z szacunkiem do wyjatkowosci,
dorobku, wewnetrznych ,,opowiesci” spdjrz na catos¢ i pozwdl wytonié sie pytaniom.

2. Uswiadom sobie, ze rozpoczynasz prace, w ktérej... Ty takze sie zmienisz. Nauczysz sie
czego$, uswiadomisz sobie, przekroczysz jakie$ wewnetrzne bariery. Kazdy z nas ma
mase nawykow ,,emocjonalno—behwioralno—poznawczych”. Cze$¢ z nich pomoze
osobom, z ktérymi dane Ci bedzie pracowac¢ — te kultywuj i rozwijaj. Czes¢ bedzie
nieadekwatnych — wygas je. A moze proces, ktéry bedziesz animowat, pozwoli
wypracowac Ci zupetnie nowe. Dzieki temu, ze uruchamiasz swoje witasne uczenie sie
bedziesz w tym samym procesie, co Twodj ,klient”. ,Zarazisz”, zamodelujesz,
zaktywizujesz proces uczenia sie i wewnetrznej aktywnosci.

3. Czasami jeste$ madrzejszy, bardziej doswiadczony od Twojego klienta. Ofiaruj mu to,
udostepnij, ale nie badz protekcjonalny. Zastandw sie, jak mozesz poméc przyjaznymi,
otwierajgcymi pytaniami. Pytaniami, ktore majg by¢ pomocne klientowi, a nie
zaspakajajgce Twojg ciekawos¢. Staraj tez nie dawac rad. Porady najczesciej stuzig
nadymaniu ego osobie radzacej. Mozesz tez przejg¢ odpowiedzialno$¢ za proces
przemian i zablokowac przez to rodzacg sie aktywnosc¢ klienta. Pamietaj, ze z zewnatrz
prawie kazdy ,widzi lepiej” (albo mu sie tak wydaje).

4, Zbuduj zespdt, albo daj sie do takowego zaprosi¢. Zbudujcie razem zadaniowg
wspolnote. Nastaw swoje ,neurony lustrzane” na innych niz Ty specjalistéw, postaraj
sie zrozumieé¢ ich punkt widzenia. Klarownie przedstaw wtasny. Stwoérzcie jeden
synergicznie dziatajgcy organizm i razem zanurzcie sie w tym, nad czym chcecie

pracowac.
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Jezeli jestes liderem wewnetrznym — Twoja mocng strona jest to, ze firme
lub spotecznosé znasz. Czujesz jg, jej kultura jest wazng czesciag Twojego codziennego
doswiadczenia. Jezeli jeste$ z zewnatrz, masz szanse zobaczy¢ to, co trudno dostrzec
ze s$rodka. Najlepiej zbudujcie zespét ztoiony z oséb z wewnatrz i zewnatrz —
to trudniejsze, ale efektywniejsze. Czesto to, co dzieje sie miedzy Wami, moze byc
rezonansem tego, z czym zmaga sie reformowana przez Was kultura. Dzieki Swiadomej
autodiagnozie mozecie pomdéc Waszym klientom w odkryciu przyczyn ich ktopotéw,
struktury intereséw, niewypowiedzianych emoc;ji.

Twojq sit3 moze by¢ to, ze... nie masz zdania na jaki$ temat. Dzieki temu analize, poglad,
rozwigzania mogg tworzy¢ ci, ktorzy potem beda je wprowadza¢ w zycie. Podejmujesz
wtedy role facylitatora procesu. Moze sie tez zdarzyé, ze lepiej co$ rozumiesz, masz
lepsze przygotowanie merytoryczne. Wtedy warto:

e podawac swoje pomysty, koncepcje jako propozycje, mozliwosci (komunikatem ,JA”),

e by¢ otwartym na ich modyfikacje, a nawet odrzucanie,

e by¢ gotowym na konfrontacje z utrwalonymi modelami myslowymi, a nawet
stereotypami,

e pomagac przezwycieza¢ nawyki emocjonalne, destrukcyjne wzory komunikacyjne.
Czesto osoby, z ktdrymi pracujesz chcg z gory doprecyzowacé cel dziatania. Ktopot polega
na tym, ze cel czesto wytania sie z dialogu, redefiniuje dzieki dziataniu odstaniajgcemu
nowe perspektywy. Postaraj sie umoéwi¢ na to, ze praca nad redefiniowaniem celu
bedzie elementem procesu kreowania kultury.

Twoje warsztaty, coachingi, narady, spotkania majg dwie warstwy. Jedna to ustalony
temat, porzadek, dynamika wynikajgca ze specyfiki tego, co sie ma dzia¢. W gtebszej
warstwie kazde prowadzone przez Ciebie (Wasz zespdt) spotkanie jest zrédtem rozwoju
kultury. Jego trescia moze byé petne emocji rozwigzywanie konfliktdw, bolesne
przetamywanie nawykdéw, a moze zmudne ,dopinanie” szczegdtdw. Zawsze jego istotg
jest budowanie osobowych relacji, odkrywanie ,wartosci w praktyce”, budowanie
dynamicznego procesu wspotpracy. Za kazdym razem wazne jest to, czy kazdy uczestnik
moze sie wypowiedzie¢, czy wystuchuje sie uwaznie racji przeciwnych, czy otwiera sie
trudne tematy... A takze czy mozina pozartowac, pobawic sie, albo fizycznie poruszac
tworzac szanse na oddech w sensie dostownym i symbolicznym.

Twoja praca toruje zmiane. Nawet jezeli jest ona bardzo konstruktywna, spotkasz sie
ze ztoscia, niechecia, a nawet stowng agresjg. To czasem boli. USwiadomienie sobie, ze to
naturalna reakcja, sposdb na odreagowanie napiecia, zalu, strachu pozwoli Ci
na racjonalng odpowiedz. Mozesz asertywnie (czyli stanowczo, ale z szacunkiem)
zablokowa¢ pewne zachowania. Mozesz wykaza¢ zrozumienie i emocjonalnie wyrazi¢
wspotodczuwanie. Mozesz wyjasniaé, obrdcié w zart, przesungé wyjasnianie na pdzniej

etc.
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Wazne, zebys robit to, co jest dobre dla procesu budowy kultury. W takich sytuacjach
klient, czesto nieswiadomie, méwi ,,sprawdzam”. Wysyta komunikat , pokaz jak to dziata
w praktyce”. Doswiadcza skutkéw Twojego dziatania i z tego bardzo duzo sie uczy.

10. Kultura przejawia sie m.in. w miedzyludzkich relacjach. Nawigzuj kontakt, umawiaj sie
(czyli buduj kontrakt), zrozum dylematy osoby, z ktdrg pracujesz, pomagaj jej
w podmiotowym podejmowaniu decyzji. W relacji z Toba klient odkrywat bedzie swdj styl
i uczyt sie sensownego dla niego i jego firmy sposobu budowania podmiotowych relacji.
Bedzie sobie uswiadamiat swoje mocne i stabe strony. Pozwél mu by, opierajac sie na
Tobie, dokonywat wtasnych wyborow.

11. Facylitacja to nieustajgcy proces dogadywania sie, weryfikacji celéw. Sporo czasu
i energii zabiera samo zmienianie sposobu widzenia, zwyczajéw, zakorzenionych
»oczywistosci”. Konkretne rozwigzania, koncepcje mogg pojawié sie dos¢ pdzino, za to
skokowo zmieniac¢ sytuacje. Facylitatora pomaga w eksperymentowaniu, a nie nakfania
do rozwigzan.

12. W procesie zmiany wazng role odgrywajg wiasciciele organizacji, prezesi i rdézinego
szczebla szefowie. Sg to osoby kluczowe dla spotecznosci firmy. Podejmujg gtdwne,
kierunkowe decyzje, nadajg ton, wysytany przez nich przekaz jest bardzo uwaznie
stuchany przez podwtadnych. Emocjonalnie sg w bardzo trudnej sytuacji. Kazdy ich ruch
budzi szereg zjawisk w firmowej spotecznosci. Czesto czujg sie zmuszeni do przyjecia
maski wszechwiedzgcego. Niezaleznie od ich postawy zaopiekuj sie nimi — przyjaznie
porozmawiaj o tym, w jaki sposéb i co komunikujg (a co chcg komunikowac) swojej
firmie.

13. Poméz zbudowac relacje miedzy formalnymi szefami a ,liderami bez wtadzy” (agentami
zmiany, wewnetrznymi konstruktorami wspdlnoty etc.). To oni dziatajgc osobistym
autorytetem (tym, co Fromm nazywa autorytetem racjonalnym) ,instaluj3” wartosci
W 2yciu codziennym.

14. Twojg (Waszego zespotu) rolg jest inicjowanie, aktywizowanie procesu zmiany.
Nie jestescie w stanie zaplanowaé tego, do czego dojdzie. Kultura powstaje w wyniku
dziesigtek interakcji. Bedziecie robi¢ przedsiewziecia rodzace sytuacje, w ktorych trzeba
bedzie wymysla¢ nowe przedsiewziecia. To z jednej strony fascynujace, ale z drugiej
nuzace i budzace zniecierpliwienie u ,technicznie” myslacych menedzeréow. Dobry opis
tego, co zdarzyto sie naprawde, znalezienie wskaznikow, dobrych metod ewaluacyjnych
pozwala docenic to, co udato sie osiggnac i zobaczyc to, do czego trzeba dazy¢ dale;.

15. W kazdg, nawet najmniejszg firme, czy spotecznos$¢, mozna wiozy¢ mase energii. Jestes
profesjonalistg — zobacz, ile czasu i energii jestes gotow wtozy¢. Czy mozesz zaplanowad
to jako swojg prace zawodowg (ile Ci za to zaptacg)? Jezeli angazujesz sie spotecznie — ile
energii mozesz na to przeznaczy¢? Zaplanuj dziatania adekwatne do wynikajgcych z tego

mozliwosci.
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Inaczej mozesz, mimo wykonania kawatka dobrej roboty, wzbudzi¢ nieadekwatne
nadzieje i w sumie narazic siebie i innych na poczucie zawodu.

16. Stosuj w pracy ,stop-klatki”. Wypracuj z uczestnikami zwyczaj stawiania sobie pytan,
monitorowania procesu, spogladania z lotu ptaka na to, co wytania sie ze wspdlnej pracy.

Pozwdl pytaniom ,pracowac” — nie starajcie sie znalezé natychmiastowej odpowiedzi.

Podsumowanie:

Na zakoniczenie chciatbym siegng¢ do dwdch cytatéw:

Pierwszy to tezy stynnego doradcy biznesu Covey’a:

,,..jesli chcesz wprowadzi¢ dr o b n e, stopniowe zmiany, skup sie na dziataniach, zachowaniu
lub podejsciu. Jesli jednak pragniesz znaczacej, jakosSciowej poprawy, skup sie na
paradygmatach. Stowo ,paradygmat” wywodzi sie z greckiego parddeigma, pierwotnie
terminu naukowego, ale dzisiaj powszechnie uzywanego w znaczeniu wzorca, zatozenia,
teorii, ram czy soczewki, przez ktérg postrzega sie swiat. Przypomina mape jakiegos obszaru
czy miast. Jesli jest nieprawidtowa, nie ma znaczenia, jak bardzo starasz sie dotrzec
do jakiegos miejsca, albo jak bardzo pozytywnie myslisz — pozostaniesz zagubiony. Gdy zas
jest wtasciwa, gorliwosé i podejscie majg znaczenie. Ale nie wczesnie].”

(Covey, S. R. (2005) Osmy nawyk. Od efektywnosci do wielkosci i odkrycia wtasnego gtosu.
Poznan, wyd. Rebis).

Drugi to przemyslenia Ericha Fromma, klasyka dwudziestowiecznej humanistyki:

,Troska, odpowiedzialno$é, poszanowanie i poznanie sg wzajem od siebie niezalezne. Sg one
zespotem postaw, z jakimi sie spotykamy u dorostego cztowieka, ktéry rozwija produktywnie
swoje sity, ktory chce mieé jedynie to, co sam sobie wypracowat, ktdéry zrezygnowat
z narcystycznych marzen o nieskonczonej madrosci i wszechmocy, ktéry osiggng pokore
opartg na wewnetrznej sile, jaka da¢ moze jedynie prawdziwie produktywna dziatalnos¢.”
(Erich Fromm, O sztuce mitosci, wydawnictwo Sagittarius).
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Dorota Szczepan — Jakubowska
O podejsciu systemowym - jego
korzeniach i skutkach dla psychologii

Podejscie systemowe ma bogaty, interdyscyplinarny rodowdd, ktérego poszczegdlne etapy
wiele wnoszg dla rozumienia Organizacji i spoteczenstwa.

Podejscie systemowe historycznie zwigzane jest z koncepcjami cybernetycznymi w naukach
matematycznych (Norbert Wiener!, Claud Shannon?), ekologicznymi w naukach
przyrodniczych (Ludwig von Bertalanffy 3) oraz funkcjonalistycznymi w antropologii.

Podejscie systemowe wyksztatcito sie niezaleznie w wielu dziedzinach nauki, jako narzedzie
opisu i badania ztozonych zjawisk.

Matematyk Norbert Wiener, uwazany za twoérce cybernetyki, w 1948 roku po raz pierwszy
sformutowat pojecie sprzezenia zwrotnego, ktérego wprowadzenie zmusito do ponownego
zdefiniowania tego, co uznawano za skutek, a co za przyczyne. Wykazat on, ze miedzy
elementami danego ukfadu istniejg sprzezenia zwrotne, ktére sg faktyczng przyczyna
zachodzacych zmian lub ich wygaszania. Przyktadem takich sprzezen zwrotnych moze by¢
funkcjonowanie termostatu: gdy temperatura spada — wiacza sie kaloryfer, kiedy jednak robi
sie gorgco — grzanie zostaje wytgczone. W tym ujeciu sprzezienie zwrotne oznacza,
ze przyczyng zmian w pracy kaloryfera jest wzajemne oddziatywanie elementéw uktadu.
Nie mozna powiedzieé, czy kaloryfer wtgcza sie z powodu termostatu, temperatury, czy siebie
samego, poniewaz kazde z tych zdan bytoby prawidtowe. Ten sposéb myslenia wywrdcit
do gdéry nogami przekonanie "o jedynie stusznym” typie wnioskowania na temat przyczyny
i skutku.

'Patrz ksigzka: Cybernetics or Control and Comunication in Animal and the Machine - 1948
2Patrz ksigzka: Mathematical Theory of Communication
3patrz ksigzka: Ogdlna teoria systemdéw. Podstawy, rozwdj, zastosowania. - 1984

Rok pézniej Claud Shannon opublikowat podstawy teorii, w ktdrej wprowadzono nowg
definicje informacji. W tym podejsciu przekazywanie informacji jest zjawiskiem
porzadkowania jakiego$ uktadu. Charakterystykg wszystkich systemdw jest pewien stopien
nieuporzagdkowania — entropii (przyktadem entropii sg ruchy Browna czasteczek), a istotg
przekazywania informacji jest wprowadzanie chwilowego stanu uporzadkowania -
negentropii. (llustracjg takiego dziatania moze by¢ zjawisko impulsu elektrycznego, ktéry
biegnac w przewodzie chwilowo porzadkuje elektrony, a w tym ujeciu impuls elektryczny jest
informacjg.) Mozna wiec powiedzie¢, ze Shannon byt pierwszym, ktéry potraktowat
informacje, jako energie. Byt to odwrét od myslenia mechanicystycznego o energii.

6‘ GRUPA TROP



* ¥

UNIA EUROPEJSKA Moflaly
KAPITAt LUDZKI PARP EUROPEJSKI *
NARODOWA STRATEGIA SPOJINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY "* -~ o

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Wprowadzenie myslenia systemowego w odniesieniu do systemdéw przetwarzajgcych
informacje zaowocowato po 60 latach koncepcjg gospodarki wiedzy Alvina Tofflera? ktory
twierdzit, ze tym, co stanowi energie napedzajgcg obecng gospodarke jest wiedza. Czyli
w ujeciu Shannona — wiedza jest tym dziataniem, ktdre porzadkuje gospodarke i jednoczesnie
jest jej zasobem i energia.

Jedli idzie o inspiracje biologiczne, a w szczegdlnosci Ogdlng Teorie Systemdéw sformutowang
przez Ludwiga von Bertalanffy’ego to, jak opisuje te idee Fritjof Capra®, punktem wyjscia jest
zauwazenie, ze istnieje zasadnicza rdznica pomiedzy organizmem zywym, a maszyng hie-
cybernetyczng, np. zegarem.

System mozna opisaé jako organizm, w ktérym zachodz3a wspétzalezne procesy.

Poniewaz maszyny sie konstruuje, a organizmy rosng, o dziataniu zegara decyduje jego
pierwotna konstrukcja, zas w przypadku organizmu biologicznego - o jego strukturze
decydujg zachodzace w nim procesy. Dlatego firmy rozumianej jako system organizmiczny
nie mozna skonstruowaé na wzér zegara pomijajac jej wewnetrzng dynamike.

Maszyny sktadajg sie ze scisle okreslonej liczby czesci, zas organizmy wykazujg wysoki stopien
wewnetrznej plastycznosci. Cho¢ organizm jako catos¢ wykazuje pewng wewnetrzng rytmike
i kieruje sie okreslonymi regularnymi sekwencjami wydarzen, to jednoczesnie zachowania
réznych jego czesci moga by¢ nieprzewidywalne i nieregularne, co umoiliwia
przystosowanie sie do nowych warunkéw. Wspdtczesnie mowi sie, ze jesli w firmach nie
istnieje pewna doza chaosu (entropii), to s3 one mato plastyczne i kreatywne, stabo sie
dostosowujg i przez to sg w niebezpieczeristwie. Na marginesie trzeba zauwazy¢, ze pasuje to
jak ulat do firm rodzinnych, gdzie stosunki ,rodzinne” z pewnoscig zapewniaja pewng doze

zmiennosci i chaosu.

“Patrz ksigzka: Zmiana wtadzy - 1990
Patrz ksigzka: Punkt zwrotny - 1987

Zegary dziatajg wg. linearnego taficucha przyczyn, zas o funkcjonowaniu organizmoéw zywych
stanowi rezultat przeptywu informacji zwrotnych zwanych sprzezeniami zwrotnymi. W takim
przypadku nie mozna powiedzie¢, co jest pierwotng przyczyng, a co skutkiem. Jesli cos sie
psuje, to uszkodzenie organizmu zwykle spowodowane jest przez szereg czynnikow,
ulegajgcych wzmocnieniu, dzieki wzajemnie zaleznym petlom sprzezenia zwrotnego.
Przenoszac te prawidtowosc jako metafore na rodzine, mozna powiedzieé, ze w przypadku
konfliktu ustalanie kto zaczat - nie ma sensu. Istotne jest, ze gdyby wiele czynnikéw nie ulegto
wzajemnemu wzmochieniu na zasadzie sprzezenia zwrotnego, to problem by nie wystgpit,
tylko naturalnie zaniknat. Paul Watzlawick®, jeden z twdrcow systemowej terapii rodzin,
ujmuje to nastepujgco: “Tanga nie tanczy sie w pojedynke”, co oznacza, ze aby nastgpit taniec

i aby nas porwat, to muszg by¢ partnerzy - Swiadomi lub nieswiadomi swojej roli w tym tancu.

6‘ GRUPA TROP



* ¥

UNIA EUROPEJSKA Moflaly
KAPITAt LUDZKI PARP EUROPEJSKI *
NARODOWA STRATEGIA SPOJINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY "* -~ o

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Gdyby prowokacja meza nie zostata wzmocniona przez zone i gdyby on nie odpowiedziat jej
zachowaniem jeszcze bardziej wzmacniajgcym problem - to dawno by o wszystkim

zapomnieli.

Otoczenie wplywa na system, a system wptywa na otoczenie.

Wrdéémy do poréwnania zegara i organizmu. Dochodzimy do najwazniejszej cechy systemow
zywych: zdolnosci do samoorganizacji. Zegar chodzi tak, jak zostato to zaplanowane
W momencie jego tworzenia. Nie prowadzi tez wymiany z otoczeniem. Zywy organizm jest
system samoorganizujgcym sie, co oznacza, ze wykazuje pewien stopien autonomii
w zakresie samo-odnawiania oraz wymiany z otoczeniem z zachowaniem integralnosci
ogoblnej struktury i tozsamosci. Ta zdolnos¢ i koniecznos¢ wielokierunkowej wymiany
oznacza, ze sg systemami otwartymi.

Wzgledna autonomia procesdw samoorganizujgcych ma dla firm rodzinnych znaczenie
kapitalne: jesli sg systemami otwartymi i samoorganizujgcymi sie, a przy tym wzglednie
autonomicznymi, to osiggniecie pozgdanej zmiany po prostu poprzez ,przestawienie”
jakiegos mechanizmu niejako ,,z zewnatrz”, bedzie tatwe w wymysleniu i trudne w realizacji.
Wywotamy w ten sposéb kryzys sytemu samoorganizujgcego sie, zagrazajgc tozsamosci
i sprawnosci firmy albo tez system sie ,.zmobilizuje”, aby to zakiécenie zneutralizowaé. Tak
czy owak, jest duza szansa, ze jesli zmiana nastgpi, to bedzie to inna zmiana, niz planowano.
Praca z systemami powinna by¢ wiec o wiele bardziej podmiotowa i polega¢ na wzmocnieniu
okre$lonych, juz istniejacych proceséow w ,organizmie” firmowym przez osoby
zaangazowane w ten system.

Ludwig von Bertalanffy wykazywat, ze podobne kategorie mozna zastosowaé¢ do takich
systemoéw biologicznych, jak np. ekosystem. Jednak w powyiszym rozumowaniu
dokonywaliémy pewnej analogii systemu firmowo-rodzinnego do koncepcji rodem z nauk
przyrodniczych: biologii (i, o dziwo, fizyki), narzucaty sie tez paralele do medycyny. Ale czy taki

transfer wnioskdw na teren socjologii, psychologii i teorii zarzgdzania jest uprawniony?
Patrz ksigzka: Jak rzeczywista jest rzeczywistosc¢? - 1976

Dziatanie na system moze przynies¢ nieoczekiwany skutek, poniewaz istnieje w nim wiele
zmiennych, ktdre sg ze sobg powigzane i wptywajq na ostateczny rezultat dziatan.

Tak jak pokazywalisSmy to na przyktadzie odkryé Shannona, droga od odkry¢ biologéw
i matematykdw i cybernetykéw do opisu w kategoriach systemu proceséw spotecznych,
ekonomicznych i psychologicznych byta bardzo krotka i niejako naturalna. Juz w 1947 roku
J. von Neuman oraz P. Morgenstern’ opublikowali prace poswiecong teorii gier i zachowan
i szacowaniu szansy ich sukcesu bez koniecznosci posiadania wiedzy, do jakich konsekwencji

chcemy doprowadzid.
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Co zrobié¢, jesli nie znamy preferencji uzytkownikéw i nie mozemy lub nie chcemy ich zbada¢?
Mozemy odwotywac¢ sie do prawdopodobienstwa, ale tez uczymy sie weryfikowac
i modyfikowaé swoje decyzje. Jest to wiec koncepcja szybkiego uczenia sie efektywnych
zachowan ekonomicznych, wspierajgca naszg naturalng zdolno$é do uczenia sie w oparciu
o podejmowanie wyboréw zyciowych na bazie intuicji, a nastepnie obserwowanie ich
skutkéow. Wyrafinowany aparat matematyczny wspierajgcy uczenie sie przez doswiadczenie
i oparty na podobnej logice.

W systemie, jak w organizmie, elementy wewnetrzne wptywajg na siebie nawzajem
i ,daz3” do zachowania dynamicznej réwnowagi.

Jedli idzie o zastosowanie teorii systeméw do zachowan spotecznych, to na terenie socjologii
i antropologii zrobiono juz wczesniej znakomity grunt. Byt to funkcjonalizm, wywodzacy sie
z kolei z koncepcji Emile Durkheima. Powstat w latach 20-tych ubiegtego wieku.
Funkcjonalizm gtosit, ze kazda spotecznos¢ jest systemem, czyli catoscia wzajemnie
wspotzaleznych czesci. Generalnie, jako elementy systemu mozna traktowaé po prostu
cztonkdéw danej spotecznosci. Jednak w podejsciu funkcjonalistycznym koncentrowano sie
na pojeciu systemu, jako catosci kultury danej spotecznosci, zbudowanej ze wzajemnie
wspotzaleznych faktéw spotecznych (pojecie Emila Durkheima®). Fakty te dane sg zawsze
w relacji do innych faktéw, w ramach synchronicznie dziatajgcego systemu spotecznego.
Nawet najmniejsze zjawisko kulturowe ma jaka$s waing funkcje dla catosci systemu
spofecznego. Spotecznos¢ traktowana jest, jako organizm ztozony z czesci, z ktorych kazda

ma swoj wktad w prace catego organizmu na rzecz zapewnienia mu optymalnej adaptacji.

’Patrz ksigzka: Theory of Games and Economic Behaviour
8patrz ksigzka: O podziale pracy spotecznej - 1893

Faktem spotecznym moze byé np. realna procedura podejmowania decyzji w firmie
zarzadzanej przez matzenstwo. Wyobrazmy sobie, ze zaobserwowano nastepujgca
zaskakujacg prawidtowos¢: trudne decyzje podejmowane natychmiast, bez konsultacji i ,ad
hoc” przez meza, a tatwe odktadane sg na pdziniej i stanowig przedmiot dtugich rozwazan
pomiedzy matzonkami. Wyglagda na to, ze pomimo pewnych napie¢, zwyczaj ten jest
podtrzymywany przez obie strony. Jest on powigzany z harmonogramem pracy matzenstwa,
gdyz zona przyjezdza ok. 10:00, a maz o 7:00. Miedzy 7:00 a 10:00 maz wydaje dyspozycje,
a zona w tym czasie czeka na nianie, ktdra ma zaja¢ sie dzieémi. Zona ma wyrzuty sumienia,
Ze zostawia dzieci, wiec godzi sie na to, aby niania przyjezdzata tak pdéino. Potem jeszcze
dtugo omawia z nig sprawy wychowawcze, po czym zostaje chwile, aby wszystkiego
dopilnowaé w kwestii obiadu i porzadkdw. Trzeba powiedzie¢, ze zonie nie podoba sie styl

zarzadzania ludZmi uprawiany przez meza.
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Uwaza go za zbyt ,nieludzki”. W zwigzku z tym, jako wiceprezes, reszte dnia spedza
na wystuchiwaniu ,zaléw” pracownikéw w zwigzku z decyzjami meza, podejmowaniu wraz
z nim btahych decyzji oraz delegowaniu zadan zwigzanych z kierowang przez siebie dziedzing
firmy na kompetentnych pracownikéw. Kazdy z powyzszych faktow jest wzajemnie powigzany
i spetnia pewng funkcje.

Pracownicy odreagowujg i wiedzg, ze majg z kim porozmawiaé, po czym lepiej pracuja.
Trudne decyzje s3 podejmowane. Zona ma udziat w zarzadzaniu, ale nie wnosi
konkurencyjnych pomystow. Réwnowaga w rodzinie jest zachowana. Maz jest czasami
,temperowany”. Dzieci sg dopieszczone. M3z chroni rodzine... Bedzie to funkcjonowaé dopdki
nie dorosng dzieci, nie zmieni sie otoczenie gospodarcze, nie powstang roszczeniowe zwigzki
zawodowe, zona nie postanowi rozwija¢ sie zawodowo i nie zapragnie wiekszego wptywu
na firme, maz nie zdradzi zony albo na odwrdét.. stowem, zgodnie z podejsciem
funkcjonalistycznym, kazdy z tych faktéw spotecznych buduje kulture firmy i, o ile mozna tak
powiedzieé, zgodnie podtrzymuje jej funkcje adaptacyjne. Zmiana tych rytuatéw nastgpi wraz

ze zmiang zewnetrzng lub wewnetrzna.

Badanie systemu wplywa na system, a system wplywa na badacza, nie moina wiec
zbudowac obiektywnego obrazu systemu, ale mozna zacheci¢ uczestnikow systemu
do zbudowania wtasnego modelu, ktéry obrazuje ten system.

Zauwaimy, ze cze$s¢ podejs¢ systemowych opisanych powyzej, a w szczegdlnosci
funkcjonalizm, ma ,w tle” pewne zatozenie. Przyjmuje sie w nim milczaco, ze sSwiat spoteczny
(lub inne systemy), ma charakter obiektywny, badacz moze go analizowaé z zewnatrz,
stosujgc abstrakcyjne modele teoretyczne (Gareth Morgan, Gibbson Burell®). Zaktadamy
rowniez, ze system spofeczny jest wzglednie staty i jako taki da sie opisac¢ poprzez dynamike
wewnetrznych proceséw. | tu pojawita sie watpliwosé¢ z dosé zaskakujacej strony: fizykow.
Wielki fizyk Werner Heisenberg™, twdrca teorii nieoznaczonos$ci czyli koncepcji gtoszacej,
ze miedzy badaczem, narzedziem badania, a podmiotem badania istnieje relacja, czyli zadne
badanie nie pozwala by¢ obiektywnym w stosunku do przedmiotu, lecz aktywnie na niego
wplywa. Dlatego nie mozna jednoczesnie zmierzy¢ dwdch wielkosci pozostajgcych ze soba
w relacji (np. potozenia i pedu). Nie jest to btgd pomiarowy, lecz wynika z samej natury
rzeczy, jesli oczywiscie poruszamy sie w ramach okres$lonego paradygmatu naukowego.
W Krotkiej Historii Czasu Stephena Hawkinga zasada nieoznaczonosci zostata wyjasniona
W sposOb nastepujgcy. Zatézmy, ze chcemy poznaé potozenie czastki. Oczywistg metodg jest
ja naswietli¢ (analogicznie przy technikach skaningowych itp.). Jednak fotony w kontakcie
z badang czastka zmieniajg jej ped w sposdb niedajacy sie przewidzie¢. Aby temu zapobiegaé,
mozna uzy¢ fali o mniejszej energii (tzn. dtuzszej); wowczas jednak rozdzielczos$¢ uzyskanego

obrazu jest gorsza, a zatem nieoznaczonos¢ potozenia wieksza.
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Werner Heisenberg, rozumiejgc ograniczong mozliwosé orzekania o stanie dwéch elementéw
pozostajgcych w relacji przez trzeciego obserwatora, sformutowat ostatecznie piekng mysl
dotyczacg samej metody poznawania prawdy: prawda o Swiecie rodzi sie w dialogu.

Mysl fizyka zbliza sie tu do tych nurtéw socjologii i antropologii, ktore gtoszg subiektywnosé¢
poznania oraz jego spoteczny charakter. Jest to interpretatywizm (antropologia symboliczna)
i konstrukcjonizm spoteczny. Podstawowym zatozeniem interpretatywistéow jest, ze do
zrozumienia regut danego spofeczenstwa, czy kultury niezbedne jest wnikniecie
w rzeczywisto$¢ spoteczng ludzi, zyja w niej na co dzien. W przeciwienstwie
do funkcjonalistéw badacz-interpretatywista nie bedzie stosowat uprzednio przygotowanego
modelu teoretycznego, lecz bedzie sie postugiwat tzw. gestym opisem, czyli opisem kultury
w oczach jej uczestnika. Celem badania jest zrozumienie, co jest wazne dla cztonkéw danej
kultury. Badacz nie powinien arbitralnie przypisywa¢ funkcjonalnych znaczen, a raczej zaufa¢,
ze badani rozumiejg swodj S$wiat lepiej od niego. Z kolei podstawowym zatozeniem
spotecznego konstrukcjonizmu jest to, ze Swiat zawsze postrzegany jest w sposdb
subiektywny, a rzeczywisto$¢ spoteczna jest kreowana w procesie bezustannej interpretacji
wymagajacej dialogu. Badacze z tego nurtu interesujg sie szczegdlnie odkrywaniem takich
konstrukcji spotecznych, ktére regulujg zachowania ludzi w stosunku do siebie nawzajem,
a ktére sg tak oczywiste, ze az niewidoczne. Poglad ten zblizony jest do fenomenalizmu
w filozofii (a szczegdlnie M. Heideggera i K. Jaspersa) oraz do podejscia humanistycznego

w psychologii (szczegdlnie — C. Rogersa™i F. Perlsa™).

SPatrz ksigzka: Sociological paradigms and organizational analysis — 1979
patrz ksiqzka: Czes¢ i Catosé — 1987

"Patrz ksigzka: Krotka Historia Czasu

2Patrz ksigzka: O stawaniu sie osobq - 1989

BPatrz ksigzka: Wokdt smietnika — 1969
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Wykorzystanie metod
coachingu grupowego
W pracy trenera

Materiaty szkoleniowe cz. 2

JJrener Rozwoju Organizacji Przysztosci -

innowacje w szkoleniach”
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Jac Jakubowski
Wierzy¢ w siebie w dzisiejszym
biznesie

Skad wzieta sie idea ,,pracy nad sobg”?

Ponad trzydziesci lat temu do Polski zaimportowana zostata rewolucja psychologii
humanistycznej. Jednym z waznych w niej kierunkéw byta teoria Gestalt. Pamietam, jakim
ozdrowienczym szokiem byta prezentowana w niej paradoksalna teoria zmiany Arnolda
Beissera. Proponowata ona zupetnie nowe podejscie do pojecia , praca nad sobg”. Podwazata

podstawowy stereotyp wigzacy sie z uruchamianiem rozwoju.

Klasyczny, a moze po prostu nawykowy w naszej kulturze sposdb myslenia, opiera sie na
zdiagnozowaniu deficytéw — co robie Zle, jakie s3 moje gtéwne problemy, co musze w sobie
przezwyciezy¢. Powoduje to koncentracje na stabych stronach i uporczywg walke o ich
wyeliminowanie. Dodaje to stresu, napiecia, ktére samo w sobie jest Zzréodtem nowych
probleméw, ktére znowu trzeba przezwyciezaé... Takie koto samosprawdzajgcej sie

przepowiedni moze sie nigdy nie skonczy¢!

Gestalt pokazywato inng droge. Poszukuj siebie, zobacz to, co w tobie mocne, silne,
wspaniate. Oprzyj swdj rozwdj na swiadomosci swoich mocnych stron. Poznaj siebie, stan sie
tym, czym mozesz sie staé. A im bardziej staniesz sie sobg, tym wieksza nastgpi zmiana
w twoim zyciu. Zmiana jako efekt pracy nad sobg, a nie bezposredni cel. Pickne to byly idee,
stosowane w terapii, czasem w dziataniach artystycznych, poszukiwaniach czynionych

w Srodowiskach kontrkulturowych. Taki margines gtéwnego nurtu myslowego.

W miedzyczasie dojrzewata na swiecie inna rewolucja. Powazni doradcy biznesowi, teoretycy
organizacji i zarzadzania, a takze pisarze analizujgcy wspodtczesne trendy cywilizacyjne
dostrzegac zaczeli zasadniczg zmiane w biznesie. Trzecia fala Tofflera, Wiek przezwyciezonego
rozumu Charles’a Handy’ego, Wiek dostepu Rifkina, a nawet takie dziwolagi jak Funky biznes
Ridderstrale’a i Nordstrom’a gtosi¢ zaczety nadejscie nowej ery ,cywilizacji wiedzy”. Wiedza
staje sie gtéwnym czynnikiem konkurencyjnosci firmy, a centralnym problemem jest przejscie
od praktyki rzgdzenia do zarzgdzania. Pojawiajg sie pojecia , organizacja uczaca sie”, , kapitat

ludzki”, ,,zarzadzanie przez wartosci”.
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Niezaleznie od wielu innych konsekwencji w codziennej praktyce biznesowe] rodzi sie
problem: ,jak pracowaé¢ nad sobg, swoim rozwojem?”. Bo rozwijajagcy sie, peten
zaangazowania i pasji cztowiek jest najwiekszym zasobem firmy. A pasji nie mozna wywotaé
nakazem (najwyzej jej specyficzng odmiane — tzw. szewskg pasje). Nie mozna juz ludzmi
rzadzi¢, trzeba wypracowa¢ sposoby organizowania pracy twoérczym, uczacym sie
jednostkom. Szef ma raczej stuzy¢, tworzyé przestrzen, wspierac. Rozlicza¢ z efektéw pracy,

a nie dominowac i ingerowac¢ w kazdg chwile jej przebiegu.

Niezwykle ciekawe jest to, ze ten sposéb myslenia zaprowadzit wspdtczesnych teoretykéw
zarzadzania do bardzo podobnych wnioskdw, jakie wczesniej wykryta psychologia
humanistyczna. Prekursorem w tym obszarze, jak tez wielu innych, byt Peter F. Drucker.
W pierwszych swoich pracach pisat o zarzadzaniu jako o spotecznej sztuce wyzwolonej.
| bedgc myslicielem konsekwentnym, a takie praktykiem cenionym przez najwieksze
korporacje biznesowe, zajgt sie takze obszarem ,pracy nad sobg”. Zgodnie z logikg catej
swojej koncepcji napisat wazki artykut (w Polsce wydrukowany przez Harward Business
Review Polska w marcu 2003 roku) pod nazwg ,Zarzadzanie sobg”. Prosta logika — chcesz

zarzgdzac innymi — naucz sie zarzadzania soba.

Pisze w nim:

,Ludziom zwykle wydaje sie, ze wiedzq, w czym sq dobrzy. Niestety zazwyczaj sie mylq.
Znacznie czesciej potra-fimy prawidtowo ocenia¢ wtasne niedostatki, cho¢ i w tym przypadku
mylne diagnozy zdarzajq sie czesciej niz trafne. A przeciez cztowiek moze efektywnie dziatac
tylko w oparciu o swe mocne strony. Wynikéw nie osigga w obszarach swoich stabosci,
a tym bardziej nie moina ich oczekiwac¢ na polu, na ktérym jestesmy zupetnie
niekompetentni.”

(...)

Podobnie jak posiadane mocne strony, sposob naszego dziatania jest niepowtarzalny, wynika
on bowiem z naszej osobowosci. Niezaleznie od tego, czy osobowosc¢ ksztaftu-jg nasze geny
czy wychowanie, proces formowania osobo-wosci koriczy sie dtugo przed rozpoczeciem kariery
zawo-dowej. Tak jak nasze uzdolnienia i niedostatki, metoda i styl pracy sq w jakis sposéb
zdefiniowane. Mozna je wprawdzie zmodyfikowad, ale nie mozna ich catkowicie zmienic,
w kazdym razie nie jest to tatwe. Dobre wyniki osiggamy nie tylko wéwczas, gdy wykonujemy
prace, do ktorej predestynujg nas wrodzone zdolnosci, lecz takze wowczas, gdy metoda i styl
pracy pozwalajg wykonywac jq jak najlepiej.”

(Peter Drucker Zarzgdzanie sobg).

Jak widac¢ koncepcje ,bycia sobg”, ,samorealizacji”, ,szukania prawdy o sobie” btgkajgce sie
do niedawna w kontrkulturze, w niepowaznych poszukiwaniach buntownikéw

psychologicznych, w artystycznych dziataniach inspirowanych przez takich outsideréw teatru
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jak Grotowski, nagle znalazty sie w centrum zainteresowania nowoczesnego biznesu. Wiecej!
Wydaje sie, ze sg podstawa... osiggania zysku we wspdtczesnym biznesie.

Po prostu — organizacja, w ktdrej pracuje wiecej ,zarzadzajgcych sobg”, zaangazowanych
i stale uczacych sie pracownikéw lepiej zarabia. | ma wieksze szanse na rozwdj swojego
podstawowego zasobu, jakim sg madrzy ludzie.

Sartre: ,,WazZne jest nie to, co ze mnq zrobiono, lecz to co ja sam zrobitem z tym, co ze mng
zrobiono”.
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Gdzie s3 te mocne strony?

Okazuje sie, ze jedng z najwiekszych barier w dzisiejszym biznesie jest dostrzezenie w sobie
mocnych stron. Uswiadomienie sobie, ile sie potrafi, ile sie juz osiggneto, ile sie juz umie
i wie. Troche dziwnie to brzmi w Swiecie permanentnej autoprezentacji, gdzie rozmowy
przypominajg nieustajgce targowisko préznosci. ,Musisz umieé sie sprzedac”, ,nasza firma
jest najlepsza w swojej dziedzinie”, ,nie ma pan racji, jest inaczej” — to klimat wielu
biznesowych rozméw. Pozornie mamy do czynienia z puszacymi pidrka kogutami,
profesjonalnymi ,biznes-womenkami”, ,macho-watymi” twardymi facetami. Pod spodem czai
sie ledwo uswiadamiany smutek, niepokdj, czasem lek.

Osoby tak przezywajgce $wiat muszg sobie jako$ z tymi stanami poradzi¢. Majg przeciez takze
rézne ,zasoby” — doswiadczenia mitosci, radosci, sukcesdw. W oparciu o nie starajg sie ten
jatrzacy lek, nieprzyjemny niepokdj zepchngé, wypchnac¢ ze sSwiadomosci. Efekt jest taki,
ze zamykajg sie przed witasnymi emocjami. Cztowiek niestety jest tak zbudowany,
ze zamkniecie przed trudnymi stanami uczuciowymi powoduje wyptycanie catego zycia
emocjonalnego. A to z kolei powoduje zamkniecie przed innymi ludZzmi. Wtedy, dos¢ samotni,
nabierajg jeszcze wiekszego niepokoju, ktéry znowu probujg maskowaé znanymi sobie
sposobami i... spirala sie nakreca.

Rdzeniem problemoéw bardzo wielu 0séb jest obnizone poczucie wtasnej wartosci, czajgca sie
gteboko niewiara w siebie, brak samoakceptacji. Czesto ma to swoje przyczyny
w glebokiej przesztosci, a z biegiem lat zmienia sie w zbroje nawykowych reakgc;ji,
wypracowanych w samotnosci sposobdw unikania, tworzenia réznych iluzyjnych sposobow
wyjasniania sSwiata.

Wyzwalanie sie z tego nie jest proste. Nie wystarczy ,,myslenie pozytywne”, czesto polegajace
na zaklinaniu rzeczywistosci. Sztuka odstresowywania sie, sama w sobie wazna
i potrzebna, moze powodowac utrzymywanie sie stanu petgajgcego kryzysu, bo pozwala
chwilowo sie odreagowa¢, ale nie likwiduje przyczyn. Samoocene trzeba mieé¢ adekwatng,
a nie wysoka. Jezeli nie umiem budowac dobrych relacji w zespole, to powinienem miec
w tym zakresie niskg samoocene. Jezeli jestem mistrzem w prowadzeniu zebran, to warto,
zebym to wiedziat i umiat sie tym pochwali¢.

Wiare w siebie odzyskuje sie w autentycznym spotkaniu z drugim cztowiekiem. Najpiekniej

opisat to mistrz Tischner:
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»Uwaga nasza nadal ogniskuje sie wokdt tajemnicy spotkania. Spotkac to przede wszystkim
spotkac innego cztowieka. Mowimy wprawdzie takze o spotkaniu z Bogiem, czy z dzietem
sztuki, ale raczej w sensie metaforycznym niz dostownym. Doswiadczenie spotkania, scislej —
przezycie spotkania, wprowadza tego, kto spotyka, w jakgs jedyng w swoim rodzaju, osobistg
prawde spotkanego cztowieka. Sita perswazji, jakq niesie ze sobqg to przeZycie, nie da sie
poréwnac z sitq perswazji zadnego innego doswiadczenia. Spotykajgc wiem, Ze inny cztowiek
jest i ze jest wobec mnie taki, jaki naprawde jest, bez masek i bez zaston. Zazwyczaj nie
potrafie opisac tego, co widze i czuje, mimo to wiem, iz od momentu spotkania zycie moje
nabrato nowego znaczenia, a otaczajgcy mnie Swiat uzyskat nowq zasade organizacji.
PrzeZycie spotkania jest nie tylko szczytowym rodzajem doswiadczenia innego cztowieka,
ale réwniez szczytem doswiadczert w ogdle.” (J6zef Tichner FILOZOFIA DRAMATU).

Praca nad poczuciem wtasnej wartosci, sztukg spotkania drugiego cztowieka powoli przestaje
by¢ efemerycznym doswiadczeniem filozofujgcych lub psychologizujgcych pieknoduchéw.
W cywilizacji wiedzy, wymagajacej ciggtego uczenia sie, budowanie relacji staje sie
koniecznoscig codziennej dziatalnosci biznesowej.

Jeden z doradcéw biznesowych, Nathaniel Brandeden, pisze:

,0siggnelismy taki punkt w historii, kiedy poczucie wtasnej wartosci, ktore zawsze stanowito
niezwykle wazna potrzebe psychologiczng, stato sie pilng potrzebg ekonomiczng — cechq
nieodzowng dla umiejetnosci przystosowania sie w coraz bardziej ztozonym, prowokujgcym
i konkurencyjnym swiecie.(...) Nowoczesna organizacja nie moze by¢ juz organizacjg
kierowanq przez kilku ludzi, ktdrzy myslq oraz wielu ludzi, ktorzy jedynie robig to, co im sie
powie. Dzis, oprocz wyzszego poziomu wiedzy i umiejetnosci wsrdd tych, ktérzy je tworzg,
organizacje wymagajq takze wyzszego poziomu niezaleznosci, polegania na wtasnych sitach,
wiary w samego siebie oraz umiejetnosci wykazywania inicjatywy — jednym stowem
wiekszego poczucia wtasnej wartosci.” (Nathaniel Brandeden Poczucie wtasnej wartosci
w wieku informacji).

Cudowny paradoks ekonomiczno-psychologiczny. Ciggta praca nad dostrzeganiem mocnych
stron, budowanie osobowych relacji z innymi ludZmi, pogtebianie samos$wiadomosci-
Frommowskie ,Bycie sobg” staje sie... bazg skutecznosci biznesowej. To ostre, ale piekne

wyzwanie.
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A co z poczuciem wtasnej wartosci?

»Poczucie wilasnej wartosci” nie bez podstaw ma w sktadzie stowo wartos$é. Oznacza ono
prawdziwg podmiotowosé, przekonanie, ze jest sie waznym tylko z tego powodu, Ze jest sie
cztowiekiem. Daje zakorzenienie w sobie, szczero$¢ w spojrzeniu, cheé uczenia sie. Takie
osoby potrafig sie angazowac, dobrze sie komunikowa¢, budowac przyjazne relacje.

Kiedys wygtositem takie poglagdy na warsztacie i ustyszatem: , A jak kto$ jest kiepskim
pracownikiem? Wtedy wysokie poczucie wtasnej wartosci prowadzi do zachowan
bezczelnych, albo wrecz agresywnych!”.

Profesor Andrzej Blikle na swoich wyktadach zwykt mawiaé: , Kazdy z nas w szkole uczy sie np.
matematyki. Po wielu latach wie, ile nie wie. Ale psychologii nikt sie nie uczy, wobec tego
kazdy jest przekonany, ze sie na niej Swietnie zna”. Profesor jest matematykiem
i przedsiebiorcg — wie, co moéwi.

Otéz trzeba odrdzniac¢ poczucie witasnej wartosci od samooceny. To pierwsze mamy miec
wysokie, a samoocene... adekwatng. Jezeli wierze w siebie, ale wiem, ze niewiele jeszcze
umiem, to z radoscig przystepuje do uczenia sie. Jezeli w gtebi sobie nie ufam, na zewnatrz
bede niesmiaty i zahamowany, albo wrecz przeciwnie — zarozumiaty.

Oparta na wysokim poczuciu wtasnej wartosci samoocena dotyczy tego, co umiem, potrafie,
albo czy dobrze petnie pewne role spoteczne. Kazdy ma jakies mocne i stabe strony. Mocne
- warto rozwijaé, stabe - podciggac. | nie wchodzi¢ w sytuacje, gdzie trzeba mie¢ umiejetnosci,
ktorych wtasnie nie mamy.

Tematyka ta wychodzi w czasie wielu sesji coachingowych. To zresztg nieco zadziwiajace
i paradoksalne, jak menedzerowie, ludzie sukcesu, obracajacy wielkimi pieniedzmi
i realizujacy fascynujgce niekiedy projekty czesto w gtebi serca nie wierzg w siebie. Wtasciwie
walczg z catym $wiatem o uznanie mimo ewidentnych dowoddw na to, ze naprawde
s $wietni. Swietni nie oznacza, ze nie maja wielkiej pracy do zrobienia, nauczenia sie wielu
umiejetnosci, rozwiniecia wrazliwosci, czy poprawienia skutecznosci. To wszystko mozna
zrobié, jezeli sie ma oparcie w sobie, w przekonaniu, ze moge sie zmienic, rozwing¢, nauczyc.
Wiara w siebie nie jest juz tylko prywatng sprawa kazdego z nas. Na niej opiera sie zaufanie
do innych, budowanie osobowych relacji miedzyludzkich, sensowne zarzgdzanie. Bez niej nie
ma dialogu, inspirowania. Mozna by¢ sprawnym robotem, mozna nawet mie¢ Swietne
pomysty, ale izolacja emocjonalna od innych skazuje na napiecie, smutek, zto$¢, a to

przeradza sie w rézne rodzaje agresji (intrygi, deprecjonowanie itp.).
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Praca nad odzyskiwaniem, a nastepnie nad utrzymywaniem wysokiego poczucia wtasnej
wartosci jest trudna, ale fascynujgca. Wymaga pogtebienia swiadomosci swoich emocji,
uruchomienia wtasnego wewnetrznego procesu aktywnosci, ktdry w kazdym z nas jest.

Trzeba tylko go odnalezé i utrzymac. Uzyskania stanu, ktéry tak pieknie definiuje filozof

Benedykt Spinoza:
LAktywnos¢ oznacza podmiotowosé, dokonywanie wybordw, przyjemnos¢ istnienia,

smakowania i doswiadczania Zycia”.
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Po prostu méwmy o sobie dobrze

Podczas warsztatow z komunikacji, ktére prowadze, prosze ludzi, by méwili dobrze o sobie
nawzajem. Czesto spotyka sie to z watpliwosciami, czy ciggte ,stodzenie” drugiej osobie
nie jest fatszywe i czy pozwoli jej cokolwiek poprawic i ulepszy¢. Ja jestem pewny, ze tak
i znam kilka powoddw, dla ktérych warto tak wiasnie pracowad.

Peter Drucker w S$wietnym artykule p.n. ,Jak zarzadza¢ sobg samym”, drukowanym
w Harvard Business Review Polska, pisze:

»,Ludziom zwykle wydaje sie, ze wiedzg, w czym sg dobrzy. Niestety zazwyczaj sie myla.
Znacznie czesciej potra-fimy prawidtowo ocenia¢ wtasne niedostatki, cho¢ i w tym przypadku
mylne diagnozy zdarzajg sie czesciej niz trafne. A przeciez cztowiek moze efektywnie dziata¢
tylko w oparciu o swe mocne strony. Wynikéw nie osigga w obszarach swoich stabosci, a tym
bardziej nie mozna ich oczekiwac na polu, na ktérym jestesmy zupetnie niekompetentni”.
Innym, powaznym argumentem, sg zjawiska zwigzane z tzw. urazem szkolnym. Wiekszos¢
z nas ukonczyta szkote polska, gdzie ciggle jeszcze podstawowym narzedziem oddziatywania
jest strach. Uczenie sie skojarzone jest z ciggtym wynajdowaniem btedéw, budowaniem
strachu przed oceng (egzaminem, klaséwkg) i udowadnianiem uczniowi, ze musi jeszcze
wiecej sie nauczyé. Tworzy to psychiczny uraz powodujacy to, ze kiedy duzo mowimy
o btedach, wpadkach i stabosciach, wielu ludziom sie to generalizuje. Zaczynajg negatywnie
oceniac catego siebie, a nie tylko konkretne zachowania, czy umiejetnosci. To blokuje proces
efektywnego wuczenia sie. W nowoczesnych treningach, rozwijajagcych umiejetnosci
psychospoteczne, chodzi o stworzenie sytuacji bezpiecznej, w ktdrej uczestnicy moga
odwaznie eksperymentowac¢ nowe zachowania, bada¢ mechanizmy i rozwija¢ swojg goraca
wiedze.

Jest jeszcze trzeci, moze najpowazniejszy powdd. W tradycji filozoficznej, zwtaszcza
chrzescijanskiej, wyodrebni¢ mozna spér o nature cztowieka. W jednym z nurtéw zakfada sie,
ze cztowiek z natury jest dobry, a zto jest ,brakiem dobra”. Koncentrowanie sie na mocnych
stronach cztowieka bytoby wtedy po prostu méwieniem o tym, co jest prawdziwe,
najwazniejsze, konstytuujgce istote naszego cztowieczenstwa. Zwolennicy innego nurtu
twierdzg, ze dobro i zto istnieje obok siebie, a Swiat jest miejscem walki jednego z drugim.
Jezeli to jest prawda, to podnoszenie tego, co w cztowieku dobre, pozwala sie wzmocnic,

odzyska¢ wiare w siebie i przezwyciezy¢ zto. Nie rozstrzygajgc, ktore z podejs¢ ma racje,
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w praktyce warto, chocby to sztucznie czasem wygladato, patrze¢ na to, co w nas piekne,
szlachetne, czy po prostu sensowne. (Nathaniel Brandeden Poczucie wtasnej wartosci
w wieku informacji w zbiorze , Organizacja Przysztosci” Fundacji Druckera pod redakcjg

F. Hesselbein’a, M. Goldsmith’a i R. Beckharda wydanym przez Business Press w 1998 roku)
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Jac Jakubowski
Rola emocji w XXI wieku.

XXI wiek, to era przetomu technologicznego, finansowego i ekonomicznego kryzysu, ale nade
wszystko wrecz dramatycznego rozwoju. Ten ostatni najtatwiej zaobserwowacé w ciggle
zmieniajgcym swe oblicze biznesie. Niegdy$S niewzruszony, twardy, czesto bezlitosny, dzi$
coraz czesciej zwraca sie w strone drugiego cztowieka, pracownika, konkurenta, wspdétautora
sukcesu. Zawraca sie do niego na poziomie emocji, zrozumienia i w koricu obopdinej wymiany

doswiadczen. Brzmiidealnie, a moze raczej naturalnie?

Emocje sg jednym z najbardziej podstawowych, a zarazem pierwotnych zasobéw cztowieka.
Kazde dziatanie, nowa sytuacja, kontakt z drugim cztowiekiem wywotuje w nas zréznicowane
reakcje emocjonalne. W zasadzie nie istniejg sytuacje obiektywnie neutralne. Nalezy zatem
uznaé, ze na emocje jestesmy niejako skazani. Kiedy juz to zaakceptujemy, zamiast ttumic
swoje uczucia, obejmujgc je nieracjonalng kontrolg warto zastanowic¢ sie nad efektywng
gospodarkg emocjonalng. Pytanie brzmi wiec: jak oswoi¢ emocje, przekuwajgc wtasne uczucia

w sukces?

Celem ponizszej analizy ma by¢ proba znalezienia odpowiedzi na oba z tych pytan,
ze szczegblnym uwzglednieniem roli emocji w biznesie. Na mys$l o biznesie, do gtowy
przychodzg tysigce skojarzen i rownie wiele okreslen. Czesto spotykam sie ze stwierdzeniem,
7e biznes oznacza wiasciwie meski Swiat. Zdominowany przez nieugiete zasady, twarde
metody negocjacji oraz konieczno$¢ nieustannego podejmowania szybkich, czesto
ryzykownych decyzji. Swiat bez miejsca na jakiekolwiek emocje. Czy nie tak wtaénie utarto sie
mowic: ,Biznes to nie czas i miejsce na emocje” albo: ,w biznesie nie ma mowy
o skruputach”?

Rzeczywiscie, tylko do czego nas to doprowadzito? W sSwiecie, w ktdrym nie ma miejsca
na emocje, wrazliwos¢, ani tym bardziej wspdtodczuwanie z innymi ludZmi, nie ma tez
w konsekwencji miejsca na swobodny, niczym nieograniczony rozwdj. Cztowiek staje sie
trybikiem. Nic nie znaczagcym, pozbawionym wtasnej woli i poczucia sprawczosci, elementem
wiekszej mechanicznej struktury. Mniej lub bardziej Swiadomie zatraca swojg indywidualnosé,

za cene... no wtasnie czego? | czy oby na pewno koszty sg tego warte...

Jakby nie patrze¢, czyich dziet nie przytaczaé, sposoby dziatania wdrukowane w przemyst
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przez ere industrializmu, w ktérym prym wiodly maszyny, a cztowiek jedynie wspierat ich
dziatanie - nie tylko trgcg myszka, ale i napawajg ogélnym niesmakiem. , Cztowiek to brzmi
dumnie”, cztowiek znaczy co$ wiecej niz automatyczne wykonywanie polecen. W koncu
cztowieka sta¢ na wiele, nawet na to by wbrew powszechnym przekonaniom i nawykom —
ptynaé pod prad, czerpigc z tego cate spektrum doswiadczen emocjonalnych.

S3 one jego podstawowym wyposazeniem. Pierwotnym i gtebokim jednoczesnie sposobem
reagowania na rzeczywistos¢. Sg takze ekonomiczne, wiele reakcji, dzieje sie w sposdb
automatyczny poza udziatem naszej S$wiadomosci, to wrecz wymarzony sposob
na oszczednos$¢ czasu. Ich siedliskiem sg stare, bazowe obszary modzgu, tzw. ciato
migdatowate. Kreujg uczucia, wspdttworzg naszg indywidualnos¢, to sprawia, ze sg bezcenne.
Dzieki nim mozemy budowaé relacje z innymi ludZmi, tworzy¢ wspdlnoty, walczyé¢, zwyciezac
i przegrywac doswiadczajgc catej gamy uczué zwigzanych z tym stanem. Wiecej, dzieki nim
mozemy rozwijaC naszg gtebokg duchowos¢, poszukiwaé odpowiedzi na pytania

egzystencjalne.

W naszej kulturze emocje sg deprecjonowane. Czesto udajemy, ze ich nie ma, wypieramy,
staramy sie je opanowac lub zanegowac. Niestety rzeczywistos¢ ma to do siebie, ze istnieje.
Udawanie, ze emocji nie ma powoduje tylko, ze , dziatajg na dziko”. Wybuchajg w najmniej
oczekiwanym momencie, budujg naiwny, gtupawy optymizm albo cwaniacka, spiskowg teorie
wszystkiego. Czasami kumulujg sie w zatechtg nienawis¢. Brak samoswiadomosci, pracy nad
rozwijaniem tzw. inteligencji emocjonalnej powoduje, ze wtasnie emocje, czesto w sposdb
niekontrolowany rzadzg wieloma naszymi zachowaniami. Nabieramy do kogo$ dystansu,
kupujemy towar opakowany w sposdb pobudzajgcy nasze emocje, wybieramy politykdw,
ktérzy nas emocjonalnie uwodzg.. Wina nie lezy jednak po stronie emocji. Wazne
i decydujace zarazem jest to, co sami z nimi robimy. Udajac, ze nad nimi panujemy, w istocie
pozwalamy im nas zalewac i kierowac sobg. Taki brak wptywu na wtasne stany emocjonalne
bywa frustrujgcy. Pozornym, jednoczesnie jedynym rozsgdnym rozwigzaniem wydaje nam sie
jeszcze bardziej zaciekta samokontrola, opanowanie i powstrzymanie emocjonalnego
strumienia. Niestety takie lekarstwo, gorsze czasem niz choroba. Powoduje ogdlny metlik,
uruchamiajac caty szereg, niejednokrotnie naprawde watpliwych dziatan.

Psychologia nie bez kozery wypracowata pojecie dojrzatosci emocjonalnej cztowieka,
wynikajgcej z prawidtowego rozwoju osobowosci. | tu dos¢ klasycznie: dziecko kochane,
ktoremu pozwala sie na ekspresje emocji, stawiajgc przy tym wyrazne granice, wyrasta
na osobe majaca kontakt z wtasnymi emocjami i potrafigcg nimi... zarzadzac. Tylko tak i az tak
- ksztattuje sie w nas proces decyzyjny, bazujgcy na emocjach i mysleniu, przy jednoczesnym
udziale wolnej woli. Z czasem rodzi sie w cztowieku przekonanie o wtasnej sprawczosci,
rozumiane, jako wyznaczanie indywidualnych kierunkéw dziatan. Mowa tu o tzw.

»wewnatrzsterownosci”.
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Zaburzenia emocjonalne najczesciej majg swoje zrédto w dziecinstwie, ale swoim pietnem
naznaczajg cate nasze doroste zycie. Mogg powstaé¢ na przyktad w wyniku rodzicielskiej
niekonsekwencji. Jednak ich najczestszym przyczynkiem jest proces dtugotrwatego strachu,
przeksztatcajgcego sie w lek, a takze traumatycznych doswiadczen, w tym pustki
emocjonalnej. Ich efektem s3 nieadekwatne reakcje emocjonalne — nieuzasadniona
nieSmiato$é, agresja, uzaleznianie sie od kogo$ lub czegos. W skrajnych postaciach ludzie
wypadajg z zycia spotecznego, sg znerwicowani, pijg, palg lub ¢pajg w sposdb zagrazajacy ich

zdrowiu.

Niestety zaburzenia emocjonalne, cho¢ niekoniecznie w tak dramatycznych przejawach,
dotyczg wiekszosci ludzi. Sam wtasciwie nie znam osoby (ze mng wtacznie), ktéra z powodu
wewnetrznych problemoéw, niskiego poczucia wiasnej wartosci lub zawyzonej samooceny,
napiecia lub leku nie napytata sobie i innym niebywatych ktopotow. llos¢ toksycznych
zwigzkow, chorych ambicji, nierealistycznych oczekiwan, naiwnych wyobrazen prowadzi
do kryzyséw, zakaza rodziny, dramatycznie obniza efektywnos¢ firm. Na szczescie
zdecydowana wiekszo$¢ oséb w rodzicielskim pakiecie dostata takze wiele mitosci, opieki
i uwagi. Rodziny, a pdziniej sSrodowisko, potrafito przekazaé gtebokie wartosci, uwrazliwic¢
na piekno, nauczyé samodyscypliny i sztuki dtugotrwatego wysitku. W oparciu o te dobre
doswiadczenia wielu osobom udaje sie przekroczy¢ witasne ograniczenia, zrozumiec siebie
i dynamike rozmaitych proceséw na tyle, ze budujg osobowe relacje, odnajdujg w zyciu

mitos¢ i poczucie sensu.

Kazdy z tzw. normalnych ludzi, w miare sprawnie funkcjonujgcych w zyciu spotecznym, jest
swoistg kompozycjg dojrzatosci, madrosci, samoswiadomosci (tzw. mocne strony), ale takze
sztywnych nawykodw, lekéw, tzw. ,kompleksdw”, czyli nieadekwatnej samooceny (tzw. stabe
strony). Taka jest bowiem istota cztowieczenstwa, jesteSmy konstrukcjg niewyobrazalnych
potencjatéw, ideatdéw i niedoskonatosci zarazem. Emocje to zdecydowany potencjat, ktéry
odpowiednio wykorzystany staje sie fundamentem wielu sukcesdéw, takze w biznesie.

Jesli po przeczytaniu tego artykutu, nadal zywisz przekonanie, ze uczucia i biznes to dwa
wykluczajace sie pojecia, Twoja praca, jak rdwniez wysitek Twoich pracownikéw, nigdy nie
przyniesie Ci satysfakcji. Staniesz sie wiecznie niezaspokojonym wiezniem swoich
niespetnionych ambicji, tyranem kontroli osaczajgcym innym bez pomystu na przysztosc
i rozwoj. Nie takiego chce Cie widzie¢ i nie takiej roli Ci zycze. Jako menedzer, kierownik,
przetozony masz w reku los swojej firmy i oséb w niej pracujgcych. Pozwalajgc emocjom
dochodzi¢ do gtosu, nie tepigc ich, nie negujgc tym bardziej — masz szanse odpowiadac
na realne potrzeby innych ludzi, przy jednoczesnym zaspokajaniu wtasnych pragnien. Czyz nie

warto sprobowac?
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Dorota Szczepan-Jakubowska
Empatia - Opiekun, ktdrego sie
wstydzimy

Przed jedng ze szkdét warszawskich zaobserwowatam takg oto scene: o$mio/dziewieciolatek
wyszedt z bramy i zobaczyt starszego pana czekajgcego na niego. Zaczat i$¢ w jego kierunku,
ale nagle spostrzegt grupe kolegéw, zatrzymat sie i udawat, ze czyta co$ fascynujgcego
w telefonie. Spiety i niespokojny czekat, az koledzy przejdg, caty czas dajgc do zrozumienia
opiekunowi, prawdopodobnie dziadkowi, aby poczekat i nie podchodzit. Nastepnie, kiedy
koledzy znikneli za rogiem, podszedt i prébowat zatagodzi¢ sytuacje. Ale starszy pan byt
smutny i trudno byto go udobruchaé. Poszedt przodem, a chtopiec podreptat za nim,
osamotniony i naburmuszony. W gruncie rzeczy nie wiem, co tam sie stato, ale scenke
te potraktowatam jako metafore stosunku wspdtczesnych Polakéw do empatii. Empatia
to opiekun, ktdrego sie wstydzimy, ale bez ktérego jestesmy samotni, zagubieni i zagrozeni.
Korzystamy z niej, ale jakby ze wstydem, tak, zeby inni tego nie widzieli.

Na temat empatii pokutuje wiele mitdw deprecjonujgcych ten podstawowy mechanizm
spotecznego dostosowania sie i wspotpracy, jako zbyt nieracjonalny. Biznesmeni, specjalisci
i inni pracownicy przedsiebiorstw oraz urzedéw chetnie uczyliby sie wywierania wptywu
na innych, ale chcieliby przy tym nic nie przezywac. | nie podlega¢ wptywowi innych . Stowem,
chcieliby dziata¢ we wspodtpracy, ale unikaé kontaktu emocjonalnego. To nie jest mozliwe.
Postepujac w ten sposéb, odcinamy sie od jedynie od Swiadomosci Zzrédet naszych reakcji,
ale nie mozemy zaprzeczy¢ naszej naturze. JesteSmy empatyczni i dzieki temu mozemy
wspotpracowac oraz podejmowac grupowe decyzje. W interesie nas wszystkich i w imie
dobra naszej gospodarki powinnismy doskonali¢ wtasng empatie i rozwijac jej dojrzate formy,
zamiast jej zaprzeczac i spychac do lamusa rzeczy niemodnych, gdzie lezataby w towarzystwie
innych uczu¢, zapomnianych potrzeb egzystencjalnych, w tym réwniez potrzeby sensu swojej
pracy. Odcinajgc sie od empatycznych uczu¢, uczymy sie osiggaé satysfakcje, ale tracimy
szczescie. Stajemy sie bezradni wobec smutku wynikajacego z braku realnej motywacji
do pracy, zaniku zdolnosci kreatywnych oraz wobec zaprzeczeniu naturalnej ludzkiej
potrzebie lojalnosci wobec bliskiej nam wspdlnoty. Starajgc sie by¢ nowoczesnymi, tracimy
kontakt z odnawialng mocg kontaktu spotecznego na rzecz wypalajacego dziatania,, z gtowy”.
Co to jest ta empatia, ktéra ma tak ozywcze dziatanie? Generalnie, jest to zdolnosc
do odbioru catosci $wiata przezy¢ i motywow drugiej osoby istotnych w danym momencie
spotkania, poprzez wewnetrzne odzwierciedlenie jej stanu. Wykryte stosunkowo niedawno

przez neurofizjologdw neurony lustrzane sg naszym fizjologicznym zapleczem w tym procesie,
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sg biologiczng bazg funkcjonowania spotecznego. Dziatajg w nastepujgcy sposdb: kiedy
obserwujemy osobe wykonujgcg dang czynnos$¢, np. wbijanie gwozdzi, pewne struktury
w naszym mozgu, wtasnie rzeczone neurony lustrzane, zachowujg sie tak, jakbysmy to my
teraz wbijali gwodzdz. Nie uruchamiajg one sygnatu ,do dziatania”, czyli nie wptywajg
na motoryke, wiec tak naprawde oczywiscie nie wbijamy gwozdzia.

No, chyba ze obserwujemy strzelanie karnego podczas meczu pitkarskiego. Wéwczas mozemy
zupetnie odruchowo kopnac¢ psa lezgcego u naszych stép. Ale zwykle nie odzwierciedlamy
ruchu, a i tak wiemy, co musi zrobi¢ obserwowana osoba, jesli chce powiesi¢ np. obrazek.
Kiedy osoba ta uderzy sie w palec, w pewnym sensie odczuwamy, dzieki neuronom
lustrzanym, jej bél. Kiedy cieszy sie ona z powieszonego dzieta, cieszymy sie wraz z nia.
Wtasnie dzieki temu mechanizmowi wiemy, na ile byta to wazna dla niej sprawa, czy lubi ten
obrazek, jak réwniez, czy lubi wbija¢ gwozdzie. W tym sensie emocje sg narzedziem
spotecznego poznania. Gdybysmy byli szefem brygady remontowej, to wiasnie dzieki empatii
oraz dzieki zwigzanych z nig emocjami wiedzielibysmy, jak trafi¢ do naszego pracownika.
Empatia na budowie? No céz, to brzmi dos$¢ ekscentrycznie, ale tak wtasnie sie dzieje,
czy tego chcemy, czy nie. Oczywiscie, czesto nie jest to proces swiadomy, wiec tatwo
mu zaprzeczy¢. Ale dzieki temu, ze bazuje na emocjach jest szybki i trafny. A gdyby
nie chodzito o wbijanie gwozdzia, lecz o skuteczne zaproszenie kogos do projektu? Czy ta
osoba odczuwa, styszac oferte, odczuwa rados¢, obawe, czy zto$¢? Jak sie tego dowiedziec?
Oczywiscie zawsze mozna jg zapytac, ale dodatkowo mozemy tez popatrze¢ w siebie i we
wtasne emocje zwigzane z rozmowg z t3 osobg. Cze$s¢ z nich na pewno bedzie
odzwierciedlaniem jej odczué. Czy czujac radosne napiecie, cieszymy sie razem z tg osoba?
Czy przezywajac obawe, nie dzielimy po prostu jej obawy? Pewnego razu jeden z moich
klientow w coachingu powiedziat, ze kiedy sie ze mng spotyka, to wreszcie, po wielu latach,
zaczyna by¢ ciekaw sam siebie. To Swietna ilustracja empatii. Ja bytam bardzo zainteresowana
tym, co on powie i co on przezywa. Moja ekscytacja udzielita mu sie. Z korzyscia.

Trening identyfikacji wtasnych uczuc jest wiec podstawg efektywnego rozumienia innych
0s0b. Trzeba wiec stworzy¢ przestrzen do tego, aby empatia mogta dojrzeé i wesprzec prace
w zespole. Na pewnym zebraniu w bardzo preznie dziatajacej firmie szef powiedziat: jestem
zadowolony z funkcjonowania naszej grupy projektowej, ale zbyt wiele czasu marnujemy
na zebraniach. Od dzisiaj kazdy ma 10 minut na zreferowanie zagadnienia, a watki poboczne,
dygresje i zarty darujcie sobie. W skutek wdrozenie tej ,innowacji” efektywnos¢ pracy grupy
projektowej spadta, pojawity sie konflikty, a wreszcie - atmosfere zdominowato wspdlnie
podzielane poczucie bezsensu. Wiele oséb twierdzito, ze opisywany zespdt stat sie mistrzem
marnowania czasu na ciggte poprawianie pracy na skutek niedomdwien i nieporozumien.
Porzadkujgc zebrania, zespotowi zabrano szanse na budowanie empatycznego kontaktu,
ktory prowadzit do lepszego zrozumienia intencji kolegéw, a wiec zapobiegat cigglym

poprawkom.
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Powinnismy wreszcie zrozumie¢, ze empatia prowadzi do oszczednosci, ale trzeba dac szanse
na jej rozwiniecie sie. Ciggte naciskanie na oszczedzania czasu pracy paradoksalnie moze
obniza¢ naszg skutecznosé, jesli skutkuje ograniczaniem przestrzeni do kontaktu, w ktorej

moze zakwitng¢ empatyczne zrozumienie, a w konsekwencji — synergia.

Empatia ma dwa komponenty: poznawczy i emocjonalny. Moze raczej nalezatoby powiedzie¢,
ze empatia jest jednym spdjnym procesem psychicznym, ktdry przejawia sie w naszym zyciu

spotecznym na dwa sposoby.

W pierwszym aspekcie mozemy doswiadczaé¢ empatii, jako emocji zwigzanych z obcowaniem
z innymi ludZmi, czyli jako wspdétodczuwanie. W drugim - empatia jawi sie nam, jako zdolnos¢
do zrozumienia sposobu myslenia, punktu widzenia innych ludzi. Takie zjawisko nazywamy
decentracja. Aspekty te sg silnie ze sobg potgczone.

Jedli idzie o empatie uczuc, to dzielimy z innymi cierpienie, ale tez radosé, lek, ztosé, smutek,
poczucie bliskosci. To jest podstawowy mechanizm zrozumienia potozenia drugiej osoby, jej
potrzeb i motywacji, jej doznan i kierujgcych niz motywow w konkretnym momencie
spotkania. W naturalnym sposéb nie musimy analizowac, co moze czu¢ dana osoba, poniewaz
mamy zdolno$¢ wejscia w Swiat jej przezyc. Jesli te przezycie sg przyjemne, to empatia jest
Zzrodtem wielu radosci. Jednak, jesli, jak to w zyciu bywa, nasz rozmdéwca przezywa strach,
zto$¢ lub poczucie winy, to empatia bywa oczywiscie obcigzeniem. Kiedy spotykamy sie np.

z kims$ zaleknionym, to niestety poznajemy to po tym, ze sami odczuwamy lek.

Dlatego czasami staramy sie od tych uczu¢ odcigé. Jakie mechanizmy s$wiadcza o tym
odcinaniu sie? Jednym z najczesciej stosowanych jest ocenianie deprecjonujgce. Na pewno
kazdy zna sytuacje, gdy po rozmowie z osobg zalekniong ocenimy rozmoéwce twierdzac,
ze jest ,jakis dziwny” i nie budzi zaufania, wiec lepiej z nim nie wspdtpracowaé. Dojrzata
empatia polega na tym, aby nauczy¢ sie rozpoznawa¢ w sobie Swiadomie odbicia uczuc
drugiej osoby, aby lokowac ich zrédta w Swiecie jej przezy¢. Wtedy mozemy byé pomocni,
a nie deprecjonujacy. Czy takg umiejetnos¢ mozna rozwijaé? Jak najbardziej. Trening empatii
polega na obserwowaniu innych, a réwnoczesnie siebie w reakcji na nich. Przede wszystkim
jednak jest to nauka stuchania. Nie ma ona stuzy¢ intelektualnej gimnastyce, lecz uruchomieni
owego genialnego mechanizmu - empatycznego rezonansu. Jak mato mamy tego typu trening
w biznesie i ile na tym tracimy? Trening, jaki przechodzg ludzie biznesu sprowadza sie czesto
do odrzucenia emocji oraz empatii na rzecz tzw. racjonalnych decyzji. Czy jednak, po tym,
co powiedzielismy, mozina jeszcze przyjgé, ze istnieje co$ takiego, jak skutecznie
podejmowane racjonalne decyzje w zespole w oderwaniu od empatycznych emoc;ji?

Czesto, w obliczu nieporozumien lub niedomdéwien, uzywamy pewnego twardego i radykalnie
ttumigcego pretensje stwierdzenia: ,Skad miatem to wiedzie¢? Nie siedze przeciez w Twojej

gtowie!”.
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No cdz, czasami nie jest to prawda. JesteSmy w cudzych gtowach czesciej, niz jestesmy sktonni
sie przyznac. A raczej to inni ludzie goszczg w naszych gtowach, jesli z nimi empatyzujemy.
| powinnismy uczy¢ sie swoistej goscinnosci, ktdra zaktada uwage dla tego, z kim obcujemy,
kogo goscimy, ale tez mozliwos$¢é zamkniecia drzwi i pobycia samemu. To potezne narzedzie

podnoszenia efektywnosci wspdtpracy i szansa dla emocjonalnych z natury Polakow.
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Dziatania twodrcze

jako narzedzie pracy trenera

Materiaty szkoleniowe cz. 2

JJrener Rozwoju Organizacji Przysztosci -

innowacje w szkoleniach”
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Jac Jakubowski
O dziataniu na rzecz dobra
wspodlnego

Czynienie dobra naturalng cecha cztowieka

Czesto przeciwstawia sie egoizm (rozumiany, jako cyniczne realizowanie wytgcznie wtasnych
intereséw) altruizmowi (rozumianemu, jako idealistyczne oraz bezinteresowne czynienie
dobra). Jako pole dziatan szlachetnych widzimy dobroczynnosé, a biznes kojarzy sie
z twardym wydzieraniem kawatka tortu dla siebie. W wielu gtowach telepig sie mity
i schematy uktadajgce sie w popularne zdania: ,teraz to juz nikt nie dziata bezinteresownie”,
»W kapitalizmie liczy sie tylko pienigdz”, ,dawniej ludzie pomagali sobie nawzajem, a teraz...”.
Nie wiem kiedy to byto (to ,dawniej”), bo pono¢ juz Platon narzekat na wspétczesny mu
upadek obyczajéw, paskudnag miodziez i tesknit do przesztosci, a Swiety Benedykt swéj zakon
zatozyt w zwigzku z egoizmem wspdtczesnych mu ludzi. Od tysiecy lat uwazamy, ze dziatanie
na rzecz innych jest piekne i szlachetne, ale wystepowato ono dawniej (w konkretnym ,dzis”
juz nie jest bezinteresowne).

Niestety, albo raczej na szczeScie, nic bardziej mylnego. Zdrowy rozsadek, potoczna
obserwacja oraz ustalenia naukowe moéwig zupetnie co innego.

Profesor Ewa J. Godzinska, szefowa Pracowni Etologii w PAN w wywiadzie drukowanym
w Przekroju twierdzi, ze natura tak juz nas wyposazyta, ze ,czynienie dobra sie opfaca”.
W artykule pod tym tytutem twierdzi, ze ,Dobro jest przejawem sity, nie stabosci. Osobnik
niskiej jakosci ma mato do zaoferowania i duzo do stracenia. Sam z trudem sobie radzi. Bedzie
sie wiec bat czynic¢ dobro. Natomiast osobnik silny moze sobie pozwoli¢ na to, by duzo stracic.
Bedzie pomagat innym, dziatat na ich korzys¢. W ten sposob wysyta sygnat: <<Jestem silny.
Nawet jezeli paru z was mnie oszuka, to i tak nic mi sie nie stanie. Sta¢ mnie na to.>>".
Tendencja do dziatania na rzecz dobra wspdlnego, dobrego samopoczucia innych ludzi,
redukowania cierpienia - s3 w pewnym sensie wbudowane w naszg konstrukcje
psychofizyczng. Potwierdzajg to na przyktad badania mdzgu. Daniel Goleman w stynnej
ksigzce p.n. Inteligencja emocjonalna pisze, ze ,Wyposazeni jesteSmy w specyficzne uktfady
neuronalne powodujgce, w skrdcie mowiqgc, wspdtodczuwanie. Intensywnie czujemy to,
co przezywa druga osoba. Nazywamy to zjawisko empatiq. Na jej bazie formujq sie w naszym
Zyciu gteboko przezywane wartosci. Dzieki temu jezeli zrobimy cos dla kogos, wraca to do nas
zarowno na poziomie przyjemnosci, jak i zwigzanej z wartosciami satysfakcji. Wymiana
emocjonalna z réznymi osobami jest niezbednym paliwem Zycia. A dziatanie na rzecz dobra

innej osoby wprost uaktywnia obszary mozgu, dajgc poczucie sensu.” .
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Schematy na temat natury
cztowieka

Ta wazna, bazowa wiedza o naturze ludzkiej jest przez wiele oséb kwestionowana, uwazana
za idealistyczng, wrecz infantylng. ,W 2zyciu liczy sie przebiegtos¢, konkurencja, zimne
kalkulowanie zyskow i strat”. Taki sposdéb myslenia to bardzo silnie zadomowiony w wielu
umystach stereotyp. Stereotyp jest mocno zakorzenionym nawykiem myslowym, ktéry
selekcjonuje docierajace do mézgu informacje. Osoba postrzegajgca Swiat przez takie wtasnie
»okulary”, w sposéb automatyczny, dostrzega wokoét siebie wszelkie tezy potwierdzajace
to zatozenie. Doswiadczenia niosgce inny przekaz (ze kto$ zrobit co$ z troski o kogos, w imie
wartosci, dla uzyskania poczucia sensu) sg ,przeinterpretowywane” Ilub po prostu
nieSwiadomie ignorowane. Osoby takie majg caty czas mocne potwierdzenie swojego obrazu
Swiata. Pozwala to uzasadni¢ zachowania, w ktdrych kierujemy sie zatozeniami permanentnej
wojny wszystkich ze wszystkimi i... na zasadzie samospetniajacej sie przepowiedni kreujemy
Swiat nieprzyjazny, wojowniczy, peten intryg i podstepdw. Mozina na rdine sposoby
analizowacd przyczyny takiego przezywania rzeczywistosci.

W indywidualnej perspektywie to nasze urazy, zte doswiadczenia, nieodreagowane emocje
przyttaczajg przytomny, realistyczny oglad $wiata. W rozwoju wielu osdb potrzeba mitosci,
zaufania, przyjaznej relacji zostata na rdine sposoby naruszona. Najtrudniejsze
sg doswiadczenia z wczesnego dziecinstwa. Tak juz to natura ustawita (rozwigzata), ze dzieci
rodzg ludzie mtodzi, niedoswiadczeni, nieprzygotowani do swoich rél. Czesto zamotani
we wiasne problemy, trudnosci zycia uciekajg przed prawdziwym kontaktem z dzieckiem
w nadopiekunczos¢, albo chtdd emocjonalny. Tym samym naruszajg jego bazowe poczucie
bezpieczenstwa. Jezeli dotozymy do tego bezosobowg szkote, gdzie wszelka wymiana
emocjonalna przeszkadza we wttaczaniu informacji i dzikos$¢ zycia w grupach réwiesniczych,
ktore rzadko sg w sensowny sposéb wspierane przez dojrzatych dorostych, to mamy juz dobre
podtoze do wrogich reakcji, nieprzyjaznych wzorédw komunikacyjnych, uksztattowania sie
wewnetrznych przekonan o potrzebie dziatania egoistycznego. Wchodzimy w doroste zycie
z bagazem tego typu emocji, generujgcych przekonania i tezy na temat wrogiego Swiata.
Wiekszos¢ ludzi idzie do pracy, czyli trafia do biznesu, w ktérym ciggle jeszcze panujg stare
schematy, przesady, nawyki. Swietnie oddaje to Cevey w swojej genialnej ksigzce 8 nawyk.
Pisze on:

,Najwazniejszymi aktywami i gtownymi sitami napedowymi do-brej koniunktury gospodarczej

w epoce przemystowej byty maszyny i kapitat - rzeczy. Ludzie byli niezbedni, ale wymienialni.
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Mozna byto kontrolowac i przebiera¢ w pracownikach fizycznych bez wiek-szych konsekwencji
— podaz przewyzszata popyt. Po prostu miates wiecej sprawnych ludzi, ktorzy spetniali Sciste
wymagania. Ludzie byli jak przedmioty — mozna byto racjonalnie ich wykorzystywac.
Gdy wszystkim, czego potrzebujesz, jest ludzkie ciato i tak naprawde nie chcesz umystu, serca
czy ducha cztowieka (stanowiqg one czyn-niki hamujgce swobodny przebieg proceséw w epoce
maszyn), to zredukowates go do roli przedmiotu.

Zatem wiele naszych wspdfczesnych metod zarzqdzania wywodzi sie z epoki przemystowej.
Wyksztafcita w nas ona przekonanie, Ze ludzi trzeba kontrolowac i kierowac nimi.

Dafa nam takie pojecie ksiegowosci, w ktdrej ludzie sq koszta-mi, a maszyny aktywami.
Pomysl o tym. W bilansie zyskow i strat umieszcza sie ich jako koszty, wyposazenie jest
w zestawieniu bi-lansowym traktowane jako inwestycja.

Datfa nam filozofie motywowania metodq kija i marchewki — tak jak motywuje sie osta,
pokazujgc mu z przodu marchewke (nagroda), a z tytu oktadajgc kijem (strach i kara).

Data nam scentralizowane planowanie wydatkow, w ktérym ten-dencje ekstrapoluje sie
na przysztos¢, a hierarchia i system sq tak uksztattowane, Zeby wykorzystaé Srodki -
przestarzaty, wsteczny zwyczaj, ktory produkuje kultury ,podlizywania sie", gdzie panuje
sposob myslenia ,,wydajmy pienigdze, bo w przysztym roku nam nie dadzq", oraz gdzie chroni
sie swoj dziaft.

Wszystkie powyzisze sposoby dziatania, a takze wiele innych, wywodzq sie z epoki
przemystowej — opierajqcej sie na pracownikach fizycznych.

Problem polega na tym, Ze obecnie menedZerowie nadal stosujg model kontroli z epoki
przemystowej w odniesieniu do pracowni-kéw opierajgcych sie na wiedzy. Poniewaz wiele
0s0b zajmujgcych kierownicze stanowiska nie dostrzega prawdziwej wartosci po-tencjatu
swoich pracownikéw oraz nie ma cafosciowego, jasnego zrozumienia ludzkiej natury,
zarzqdzajq ludzmi tak jak przedmiotami, éw brak zrozumienia uniemoZliwia im réwniez
wykorzystywanie najwyzszej motywacji, talentow i geniuszu pracownikéw. Co sie dzieje, gdy
dzisiaj traktuje sie ludzi jak przedmioty? To ich obraza i alienuje, depersonalizuje prace
i przyczynia sie do powstawania kultur cechujgcych sie niskim poziomem zaufania, rywalizacjq
i buntowniczosciq.”.

(Stephen R. Covey: 8 nawyk. Od efektywnosci do wielkosci i odkrycia wtasnego gfosu. Dom
Wydawniczy REBIS Poznan)

Jak widzimy, poglagd na temat paskudnej natury cztowieka ma gtebokie zakorzenienie
zarbwno w naszym rozwoju indywidualnym, jak w zbiorowym doswiadczeniu epoki

przemystowej i uformowanych na nim przekonaniach.

Warto podkresli¢, ze w tych rozwazaniach nie chodzi mi o opowiadanie sie po ktdrejs ze stron

odwiecznego sporu filozoficznego na temat natury dobra i zfa.
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Prady etyczne sformowane przez madrych myslicieli dumajgcych nad naturg wszechrzeczy
stawiajg bardzo rdine tezy, ktore jednak nie majg specjalnego znaczenia przy praktycznie
dokonywanych wyborach. W chrzescijanstwie toczy sie spér o to, czy dobro i zto to dwa byty
istniejgce niezaleznie od siebie, czy tez, jak chciat sw. Augustyn, istnieje dobro, a zto to po
prostu jego brak. Inni filozofowie zwracajg uwage na to, ze dobro i zto jest relatywne
i wynikajgce z umowy spotecznej, wypracowanych wzoréw zachowan. Filozofie wschodu
przekonujg nas o jednosci przeciwienstw, uzupetnianiu sie réznych rodzajéw energii.

Jednak wszystkie te filozofie, bedace efektem poszukiwania prawdy, sensu, w przetozeniu
na codzienng praktyke wskazuja... podobne S$ciezki rozwoju. Rozwoju, czyli dazenia
do lepszych relacji miedzyludzkich, budowania sensowniejszego porzadku spotecznego,

samorealizacji w wymiarze jednostkowym i zbiorowym.

. Jezeli tkwi w nas zto, a naszym przeznaczeniem jest szarpanie sie z ospatoscig duszy,
to w praktyce musimy to przezwycieza¢, a w biznesie budowac zasady wspdtpracy
wyzwalajgce dobrg czes$¢ naszej natury, pozwalajgce na dobrg prace.

. Jezeli problemem jest brak dobra, nie uruchomione potencjaty, nalezy otwierac oczy,
odbudowywaé poczucie wtasnej wartosci i - bazujagc na wewnetrznych mocach -
rozwija¢ umiejetnosci i kompetencje. W biznesie musimy odblokowywac¢ naturalne
tendencje ludzi.

. Jezeli istotg jest nawigzanie kontaktu z wewnetrznymi energiami, to poprzez
medytacje, zarzadzanie wiasng energig i samoswiadomosé, budujemy osobowg baze

do kreatywnego dziatania.

W praktyce wychodzi na jedno — trzeba szukaé efektywnych sposobdéw budowania swiata
wartosci, w ktédrym dziatanie na rzecz innych jest dajacg przyjemnosé i rézne inne profity
norma.

Natomiast stetryczate biadolenie, ze $wiat jest wrogi, a ludzie nieprzyjazni jest nie tylko
biernym uleganiem mechanizmom obronnym, ale takze wygodnym zwalnianiem sie

od odpowiedzialnosci za los swdj i otaczajgcego nas Swiata.
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Wyzwanie wspotczesnosci

Mozna ze stoickim spokojem uzna¢, ze w kazdej epoce spotka¢ mozna byto ludzi radosnych,
otwartych, potrafigcych dzieli¢ sie sobg i czerpigcych radosé z ,dawania siebie innym”.
Zawsze tez byta masa ludzi zgryzliwych, podejrzliwych, agresywnych lub zahamowanych,
ktorym Swiat jawit sie wrogim, zamieszkanym przez potwory w ludzkiej skérze tez padotem.

Ktopot w tym, ze czasy sie zmienity. Cichcem, cichcem, ani sie nie obejrzelismy, jak w nasze

zycie wsaczac sie zaczetfa ,cywilizacja wiedzy”.

,Na naszych oczach, a naszym Zzyciu rodzi sie nowa cywilizacja, a Sslepcy usitujq jg
usmiercac. /.../ Nowy cykl, ktéry przynosi trzecia fala, za podstawe mie¢ bedzie zréznicowane
i odnawialne Zrddtfa energii. Nowe metody produkcji, ktére do lamusa odeslqg wiekszos¢
produkcji tasmowej i nowy typ rodziny, ktora nie bedzie miata charakteru zamknietej w sobie
komdrki. Pojawiq sie nowe instytucje, ktére bedzie mozna nazwac elektroniczng wioskgq.
Radykalnie przeksztatcone zostanq szkoty i formy wspdtdziatania. Rodzgca sie cywilizacja
spisuje dla nas nowy kodeks zachowan. Usunie standaryzacje, synchronizacje i centralizacje,
usunie koncentracje energii, pieniedzy i wtadzy. Ta nowa cywilizacja ma swojq wtasng wizje
sSwiata, swoje wtasne podejscie do czasu, przestrzeni, logiki i przyczynowosci. Ma tez swoje
wtasne zasady polityki przysztosci.”

(I. Alvin i Heidi Toffler: Budowa Nowej Cywilizacji. Polityka trzeciej fali. Wydawnictwo Zysk
iS-ka.S. 17-18.)

Rdzeniem nowej cywilizacji jest uczenie sie, staty rozwdj, kreatywnos¢, wspdtpraca. Obronne
zatozenia typu: ,cztowiek cztowiekowi wilkiem” jako tako mogto sie sprawdza¢ w walkach
plemiennych, w konstruowaniu dominacji kréléw, czy tez stanowic baze dzikiego kapitalizmu.
Wiecej, osoby tak myslagce mogty odnosié sukcesy, bogacic sie, zdobywac wtadze. Szczesliwie
te praktyki powoli odchodzg do lamusa. W nowej gospodarce sukces odnosi sie dzieki
tworzeniu sieci wspotpracy, komunikacji, synergii. Zamkniety, nieprzyjazny innym cztowiek
nie jest w stanie rozumiec¢ tego, co sie wokdt niego dzieje. Samotnie nikt nie jest w stanie,
nawet powierzchownie zapoznac sie z przyrastajgcg wiedzg, ani tez opanowac koniecznych
technologii, procedur, czy proceséw. Nie rozumiejgc... wypada z gry. Nie awansuje, czesto

traci prace, a w konsekwencji staje sie wykluczonym.
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Wzmocnijmy to rozumowanie cytatem z waznej ksigzki Ericha Fromma - Miec czy by¢:
,Potrzeba gtebokiej przemiany cztowieka jest rezultatem nie tylko nakazow etycznych
czy religijnych ani wytgcznie wymaganiem psychologicznym wynikajgcym z patogennej natury
naszego obecnego charakteru spotecznego, lecz rowniez warunkiem zwyktego przetrwania
ludzkiej rasy. Prawe Zycie nie polega juz jedynie na spetnianiu norm etycznych lub religijnych.
Po raz pierwszy w historii samo istnienie ludzkiej rasy zaleZzy od radykalnej odmiany
ludzkiego serca. Lecz przeciez zmiana w ludzkim sercu wydarzy¢ sie moze tylko w takim
stopniu, w jakim wspotwystepujgce zmiany ekonomiczne stworzq szanse takiej przemiany,
dajgc tym samym odwage i wizje, ktora pozwoli jg urzeczywistnic.”.

(Erich Fromm: Miec czy by¢. Dom Wydawniczy REBIS)
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Dorota Szczepan-Jakubowska
Przyktad programu realizujgcego
idee dziatan twdrczych w praktyce

Wstep

W zwigzku z realizacjg kilku projektéow szkoleniowych w 2007 roku trenerzy Grupy Trop
w wspotpracowali lub obserwowali prace reprezentantdw wszystkich szczebli sieci sprzedazy
AVON . Zauwazylismy, ze dziatania AVON opierajg sie na tworzeniu sieci nie tylko w sensie
organizacyjnym, ale tez spotecznym, co oznacza budowanie specyficznej wiezi, taczacej
klientki, OMS, liderki i konsultantki. Wspdtpracownicy AVON sg skuteczni m.in. poprzez to,
ze sg to osoby zakorzenione w $rodowisku lokalnych, o pewnych talentach przywddczych,
stanowigce jednoczesnie pewnego rodzaju model postawy prorozwojowej, dbatosci o siebie
i otoczenie. Sadzimy, ze jesli idzie o sprzedaz, osoby te powinny aktywnie poszukiwac
klientow i wspotpracownikéw, ale tez powinny umieé przyciggac¢ te osoby, tworzac
specyficzne sSrodowisko. Czy jednak to potrafig? Czy dotychczasowy model szkolenia pozwala
im na rozwiniecie w wystarczajgcym stopniu umiejetnosci i cech liderskich? Czy pozwala na
wykorzystanie ich niezwyktego potencjatu energii i nadziei w petni?

Proponowany program, w swojej strukturze do$¢ niekonwencjonalny (przynajmniej
na terenie biznesu), w istocie odnosi sie wprost do znacznego podniesienia potencjatu

sprzedazowego i poszerzenia kregu wptywu uczestnikdw sieci na wszystkich szczeblach.

W przeciwienstwie do tradycyjnych szkolen, tgczy on integralnie trzy typy oddziatywan:

. Rozwijanie postawy proaktywnej i spotecznie odpowiedzialnej,

. uczenie umiejetnosci tworzenia wokot siebie grupy oséb zaangazowanych,
. wykonywanie realnej pracy na rzecz srodowiska lokalnego.

Wizja

Proponujemy program polegajacy na szkoleniu trenerdw, centralnego wsparcia sprzedazy,
RMS, OMS, liderek i konsultantek w rozpoznawaniu i zaspakajaniu potrzeb lokalnych poprzez

organizowanie grup aktywnosci lokalnej.

Jaka jest jego wizja?
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Wszedzie tam, gdzie dziatajg aktywne OMS, liderki i konsultantki, gdzie sg punkty

konsultacyjne AVON, powstajg grupy aktywnosci lokalnej zorganizowane wokdt zywotnej

kwestii dla danego sSrodowiska, na przyktad:

. zorganizowanie czasu niektdorym dzieciom w czasie wakacji, a jednoczesnie
zaangazowanie bezrobotnej mtodziezy,

. wypromowanie instytucji ,zastepczej babci”, czyli woluntarystycznej pracy samotnych
kobiet na emeryturze przy opiece nad dzieckiem pracujacej ubogiej matki,

. wypracowanie i wdrozenie modelu rozmdéw sasiedzkich z kobietami podlegajgcymi

przemocy domowej,

. promowanie lokalnego rekodzieta lub historii,

. organizowanie wycieczek,

. samoorganizacja kurséw skutecznej komunikacji z urzedami,
. pisanie lokalnej ksigzki kucharskiej...

Pomystéw moze by¢ baaaaardzo duzo, a wybdr zalezy przede wszystkim od zrozumienia
specyfiki danego srodowiska.

W wyniku programu :

1. AVON kojarzony jest z gtebig, zrozumieniem potrzeb, klasg, rozwojem, liderstwem,
przeciwdziataniem bezradnosci, czyli po prostu: Z Prawdziwg Szansg na Poprawe Jakosci

Zycia.

2. Punkty konsultacyjne, jako miejsce uzyskujg ,dodatkowe zycie”, Scisle zwigzane

z pozytecznym i troche elitarnym, bo opartym o wartos¢ solidarnosci, dziataniem.

3. Konsultantki, liderki i OMS znacznie poszerzajg krag znajomosci, zaréwno wsréd tzw.
»szarych” kobiet, jak i srodowisk organizacji pozarzadowych i samorzadowych,

miejscowego biznesu.

4. Nastepuje ogromny wzrost kompetencji sprzedazowych i liderskich, bo najlepiej uczy¢ sie
w dziataniu. OMS majg bogate doswiadczenia i duze kompetencje w zakresie szkolenia
liderek, liderki naprawde wiedzg, ze umiejg przewodzi¢, najlepsze konsultantki dostajg

»wiatru w zagle” i zostajg liderkami, skupiajgc wokot siebie grono aktywnych oséb.

5. Ludzie majg poczucie, ze robig co$ wyjatkowego i dobrego, co daje duzo energii i owocuje

wzrostem efektywnosci.
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6. AVON jest postrzegany, jako partner zorganizowanej czesci $rodowisk lokalnych
(np. organizacji pozarzadowych), co daje OMS, liderkom i konsultantkom szanse
na uzyskanie wsparcia osobistego i organizacyjnego - nie tylko w strukturach samej firmy,

lecz takze w aktywnych i realnie dziatajgcych grupach lokalnych.
ZALOZENIA TEORETYCZNE

Spojnosc Spoteczna

Organizacje sieciowe opierajg swojg skuteczno$¢ na ogdét na tworzeniu wokdt swoich
cztonkéw tzw. kapitatu spotecznego lub - wg. innej terminologii - spdjnosci spotecznej.

Jest to sita kompetencji ludzi z danego srodowiska (osobistych i merytorycznych) wzmocniona
poprzez taczgce ich dobre relacje i otwartg komunikacje.

Srodowiska o wysokiej spéjnosci sg elastyczne, chetnie wchodza w nowe inicjatywy, tatwiej
adaptuja sie do zmian, sg efektywniejsze ekonomicznie i bardziej przedsiebiorcze.

Wysoka spéjnosé spoteczna nie oznacza dbatosci o bardzo bliskie relacje, ale raczej o to,
by niezbyt bliscy na co dzien ludzie byli w stanie wspdtdziatac i realizowac incydentalnie jakies
przedsiewziecia, ale przede wszystkim, aby mieli Swiadomos¢ pewnej wspdlnoty wartosci,
np. znaczenia solidarnosci spotecznej.

Wzrost spdjnosci spotecznej danego srodowiska nastepuje poprzez grupowanie sie wokét
naturalnych lideréw, ale w konkretnych sprawach. Lider, ktéremu uda sie doprowadzi¢
do podniesienia spdjnosci spotecznej, nie musi by¢ ideatem, ale zaczyna cieszy¢ sie sporym
autorytetem.

Badania nad spdjnoscig spoteczng i zjawiskiem kreowania lideréw (prowadzone m.in. przez
prof. A Nowaka z SWPS) dajg wiele wskazéwek na temat tego, jak nalezy wybierac,
przygotowywac i szkoli¢ lideréw.

Zwiekszenie spéjnosci spotecznej w srodowiskach, w ktérych dziatajg konsultantki AVON-u
jest korzyscig sama w sobie, a jesli czescig lideréw sg przy tym osoby wspdtpracujgce z AVON

przy sprzedazy jego produktéw, korzysé staje sie ewidentna.

Uczenie sie :

. Aby zwiekszy¢ skutecznos$é dziatania, nalezy uczy¢ w dziataniu. Jest to jeden
z podstawowych postulatéw andragogiki, czyli nauki o uczeniu dorostych.

. Aby wyszkoli¢ lideréw, trzeba stworzy¢ im poligon do trenowania.

. Aby zachecic¢ ludzi do aktywnosci spotecznej i kontaktéw, trzeba odwotac sie do zywej
czesci emocji spotecznych.

. Aby zadanie ich nie przerosto i aby da¢ im szanse na sukces, trzeba zorganizowac
system wsparciowo-motywacyjny i umozliwi¢ kontakty z Iludimi, ktérzy myslg
podobnie.

Jesli AVON chce mie¢é lideréw, nie moze ignorowac tych kluczowych zasad uczenia sie.
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Projekt wspéifinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
Proponowany program realizuje wszystkie powyzsze postulaty.
POTRZEBY | KORZYSCI DLA BENEFICJENTOW PROGRAMU

Avon jako firma:

. zrealizuje znaczacy i efektywny program odpowiedzialnosci spotecznej, ktéry podnosi
prestiz firmy i budzi dume u pracownikéw i wspdtpracownikéw,

. podniesie kompetencje liderskie i sprzedazowe swoich kadr,

. stworzy swoim konsultantkom i liderkom szanse na nawigzanie znacznie szerszych

znajomosci,

. wiele nauczy sie o ksztattowaniu stref wptywu w dziatalnosci sieciowej,

. moze wypracowaé model szkolenia do rozpowszechnienia w innych krajach.

Trenerzy:

. mogg stanowi¢ kadre wspierajgcg i wspotrealizujgca program, uzyskujgc unikalng

szanse na znakomite szkolenie (majg bardzo duzg zdolnos¢ uczenia sie w dziataniu),
. mogg ,natadowac baterie”, dzieki uczestniczeniu w tak zywej egzemplifikacji wartosci

korporacyjnych.

Konsultantki:
. zyskajg wiele nowych znajomosci, znacznie poszerzg krgg oséb, do ktédrych moga

dotrzed z ofertg,

. same stang sie bardziej znane w sSrodowisku,
. nauczg sie pracowac bardziej zespotowo,
. poczujg sie bardziej zwigzane ze srodowiskiem AVON, zaréwno z misjg firmy, jak i firmg,

jako catoscig, konkretnymi osobami (liderki, OMS), a takze infrastrukturg (sale,

siedziby),
. rozwing sie osobowosciowo,
. rozwing umiejetnosci komunikacyjne, a wiec sprzedazowe.
Liderki:
. stang sie faktycznymi liderkami projektéw, co nauczy ich mocniej bazowaé na pracy

zespotowej i korzystac z potencjatu innych,
. odniosg wszystkie te same korzysci, co konsultantki,
. beda miaty jeszcze jeden wazny powdd do wspdtpracy z trenerami i OMS, co zwiekszy

spdjnosc spoteczna sieci sprzedazy AVON.
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Projekt wspéifinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

nauczg sie, jak uczy¢ liderow,

same rozwing wtasne umiejetnosci liderskie,

przejda gruntowne szkolenie w zakresie komunikacji, coachingu i budowania zespotu,
znacznie lepiej poznajg potencjat ludzi, ktdrymi zarzadzajg, a takze odkryjg witasne,
dotychczas uspione, mozliwosci,

nauczg sie dziata¢ bardziej twérczo,

nauczg sie korzystac¢ swiadomie i profesjonalnie z lokalnego potencjatu spotecznego.

RMS i centrala zarzadzajaca sprzedaza:

Trop:

zdobedga unikalng, lecz przektadalng na dziatania biznesowe wiedze o funkcjonowaniu
sieci spotecznych,

rozwing wtasne talenty liderskie i nauczg sie jeszcze lepiej, jak dbac o talenty liderskie
innych, szczegdlnie w aspekcie pracy zespotowej,

zrobig co$, z czego bedg dumni, co bedzie energetyzujgce i pozwoli zapobiegac
wypaleniu zawodowemu,

rozwing zdolnos¢ twérczego rozwigzywania problemaow.

zrealizuje fascynujacy program, faczacy rdine obszary dotychczasowego dziatania
(biznesowy, pozarzadowy, praktyczny, naukowy),

bedzie mdgt biznesowo robi¢ to, na czym najlepiej sie zna, czyli szkolenie liderdw,
uczenie jak uczyé, wprowadzanie zmiany spotecznej oraz wspieranie organizacji
sieciowych,

skonsoliduje stworzong ogdlnopolska sie¢ treneréw — animatorédw zmiany spotecznej
oraz coachéw, wprowadzajac ich od razu w istote dziatania metody Trop, ktdrej
znaczace elementy poznali w Szkole Trenerédw TROP i studium coachingu TROP, ale by¢

moze jeszcze nie wykorzystywali na takg skale.

Srodowiska lokalne:

podniesie sie spdjnosc spoteczna,

zostang wypracowane i ,przepilotowane” pewne modele rozwigzywania problemow
spotecznych,

uzyskajg nowe grupy lideréw spotecznych i oséb zaangazowanych,

lokalne organizacje pozarzagdowe mogg uzyskac atrakcyjnego partnera w postaci AVON.
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Polska obywatelska:

. zyska dobre wzory dotyczgce aktywizacji spotecznej,
. zwiekszy sie spdjnosé spoteczna srodowisk lokalnych,
. poprawi sie wspotpraca organizacji pozarzagdowych i biznesu.

Unia Europejska:

. sensownie wyda pienigdze,

. uzyska interesujacy model dziatania do rozpowszechnienia w innych krajach.

Nauka:

. bedzie istniata mozliwos¢ zweryfikowania w praktyce na sporg skale skutecznosci

metod, wynikajacych wnioskdw, bazujgcych na symulacjach komputerowych
oraz dziatan praktycznych, prowadzonych w nieco mniejszej skali,

. projekt moze stanowic okazje do rozpropagowania badan,

. by¢ moze proponowany projekt mozna potgczyé z czescia badawczg (ewaluacja

programu), a wiec nauka zyska dofinansowanie.

OGOLNA STRUKTURA DZIALANIA

Horyzont czasowy:
Program obliczony bytby na 4 lata.

Skala programu:

Skala programu zalezy od mozliwosci AVON. Organizacyjnie istnieje mozliwos¢ zrealizowania
programu w ok. 200- 500 srodowiskach lokalnych, gdzie w kazdym $rodowisku dziata ok. 10-
15 osdéb zwigzanych z AVON, a dodatkowo wspétpracujg oni z OMS, RMS i innymi osobami
z centrali. Ponadto w programie powinni wzigé udziat lokalni liderzy aktywnosci spotecznej,
zwigzani z formalnymi organizacjami pozarzadowymi oraz grupami nieformalnymi
lub spétdzielniami, osSrodkami kultury itp. W wersji bogatej program obejmowatby do 10000

0s6b.

Fazy programu:
Faza przygotowawcza:
Przeprowadzenie analiz, uzasadniajgcych propozycje programu. Siegniecie do istniejgcych

badan lub/oraz przeprowadzenie wtasnych.

. Pozyskanie odpowiednich partneréw do napisania i rozliczania programu.
. Akcja informacyjna na temat zatozen i specyfiki programu na terenie centrali AVON.
. Napisanie programu/programéw (przyjecie zatozen finansowych, merytorycznych

i organizacyjnych) i aplikowanie.
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Faza 1:

. Akcja informacyjna na temat zatozen i specyfiki w pozostatych strukturach centrali
AVON oraz w catej w catej polskiej sieci AVON.

. Akcja informacyjna w sieci trenerskiej TROP, budowanie zespotu realizatorow.

. Pozyskanie odpowiednich partneréw w postaci organizacji pozarzadowych,

samorzgdéw, decyzja, co do regiondw, w ktérych program bytby realizowany.

. Przygotowanie dokfadnej struktury organizacyjnej projektu.

. Przygotowanie narzedzi ewaluacyjnych.

. Przygotowanie programéw szkoleniowych, caséw ilustrujgcych podejscie.

. Opracowanie logistyczne, Pr-owe, komunikacyjne.

. Szkolenie treneréw TROP i AVON, m.in. poprzez organizowanie prestizowego

seminarium na temat liderstwa i aktywizacji Srodowiska lokalnego.

. Szkolenie 0séb zarzadzajgcych sprzedazg (DYR. Sprzedazy, RMS, inni pracownicy sit
koordynujacych sprzedaz) z zakresu proponowanej metodyki, z uwzglednieniem tego,
jak wiedza o zmianie spotecznej i sieciach ma sie do zarzgdzania sprzedazg w AVON.

. Szkolenie kilkunastu wybranych OMS, ktére beda realizowaty pilotaz, poprzez warsztaty

i wtgczenie ich w proces konstruowania projektu ( w miare ich mozliwosci czasowych).

Faza 2:
. Realizacja programu w 5-10 miejscach, jako swoisty pilotaz, a w tym:
1. Wybor treneréw RMS, OMS i liderek ,,na pierwszy ogien”.
2. Rozpoznanie potrzeb ich srodowiska lokalnego.
3. Wygenerowanie idei projektu lokalnego.
4. Realizacja projektu pod okiem TROP, we wspdtpracy z lokalnymi organizacjami
pozarzgdowymi lub samorzagdowymi.
. Podsumowanie, ewentualne zbadanie efektow.

. Wprowadzenie niezbednych korekt.

Faza 3:

. Realizacja programu na skale masowa.

. Monitoring przebiegu.

. Organizowanie lokalnych zlotow.

. Zatozenie platformy internetowej, wydawanie gazetki, inne formy rozpowszechniania

wypracowanych w projekcie rozwigzan.

. Badanie efektow ,kamieni milowych” i przebiegu projektu.
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Podsumowanie programu:

Podsumowanie badan:

. medialne zdyskontowanie sukcesu,
. zorganizowanie wielkiego meetingu uczestnikow i innych beneficjentow,
. zaplanowanie dziatah umacniajgcych efekty spoteczne programu.

ZASOBY STRON

AVON:

. zbudowana ogromna sie¢ sprzedazy oséb aktywnych, zidentyfikowanych z firmga,

. sprawna organizacja i koordynacja,

. wypracowane kanaty komunikacyjne,

. otwarta kadra kierownicza i sprawni trenerzy,

. naturalne zainteresowanie wartos$ciami zwigzanymi z relacjami,

. infrastruktura (dostep do lokali w regionach, lokal w Warszawie, wyposazenie biur itp.).
Grupa TROP:

. duza baza (sie¢ formalna i spoteczna) trenerdow rozumiejgcych specyfike pracy

z biznesem, ale tez s$rodowiskiem lokalnym, dobrze wyszkolonych i spdjnych
»ideologicznie”,

. duze doswiadczenie w przeprowadzaniu projektdw aktywizacji spotecznej; osoby
zarzadzajgce Grupg Trop sg tez twdrcami organizacji pozarzgdowej pn. Powszechna
Akademia Mfodziezy, ktdra realizowata projekty aktywizacji lokalnej w oparciu
o szkolenie lideréw dla 5000 oséb (Program byt przebadany przez prof. Czapinskiego
z UW i uzyskat bardzo wysokie noty, jesli idzie o przyjete wskazniki efektywnosci);
programy wdrazania Strategii Rozwoju Lokalnego; przygotowywania miasta do roli
Srodowiska uczgcego sie i inne nowatorskie projekty spoteczno-biznesowe; mamy tez
duze doswiadczenie w projektach rozwijania kultury i efektywnosci organizacji
sieciowych, opartych na samozatrudnieniu lub franszyzie (banki, sieci dystrybucyjne,
sieci ustugowe),

. znajomos$¢ specyfiki pracy z organami samorzgdowymi, szkotami, domami kultury,
sejmikami itp.,

. dostep do wielu srodowisk lokalnych poprzez zaprzyjaznione organizacje pozarzgdowe,
a w szczegdblnosci przynaleznos$é Prezesa Jacka Jakubowskiego - do elitarnego grona
miedzynarodowej organizacji Innowatoréw Spotecznych ASHOKA, z Akademig
Filantropii itp.,

. wieloletnia wspodtpraca ze srodowiskami naukowymi, zajmujgcymi sie mechanizmami

wprowadzania zmiany spoteczne;.
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