3. Zarzadzanie ludzmi

3.1. Wprowadzenie

Kim sg ludzie?

Stwierdzenie, ze ludzie sa najcenniejszym zaso-
bem organizacji, brzmi juz dzi$ jak banal, ale to
nadal prawda. A ludZmi trzeba zarzadza¢ w taki
spos6b, by umozliwi¢ im samorealizacje w pracy
i wykorzystywanie ich potencjatu — zaréwno z my-
§lg o nich samych, jak i organizacjach, w ktérych
dziataja.

Celem wielu europejskich organizacji mtodziezo-
wych jest rozw6j ludzi, a wiec moze warto zaczaé
od tych, ktorzy sami dzialaja w organizacjach —
pracownik6éw pobierajacych wynagrodzenie i wo-
lontariuszy, personelu szeregowego i czlonkow
kierownictwa. Kazdym czlowiekiem - dziataja-
cym w grupie badz indywidualnie - trzeba zarza-
dzac i prowadzié¢ go w taki sposéb, by mogt zreali-
zowac swdj potencjal oraz stuzy¢ swej organizacji
w sposob maksymalnie efektywny i sprawny.

Kazdy wnosi do swej pracy uzdolnienia i umiejet-
nosci, wiedze i do§wiadczenie. W niniejszym pa-
kiecie te elementy nazywamy 1gcznie kompeten-
cja. Kazdy posiada jedyny w swoim rodzaju zestaw
kompetencji, ktére mozna wykorzystywaé w rézny
sposéb i w réznych sytuacjach. Na przyktad pracu-
jacy ochotniczo czlonek zarzadu moze wnie$é diu-
goletnie do$wiadczenie w zarzadzaniu finansami,
umiejetnosci analizowania i interpretowania bi-
lans6éw oraz prawdziwy talent do obja$niania da-
nych finansowych kolegom z mniejszym do§wiad-
czeniem. Minusem moze by¢ to, ze opisywane
doswiadczenie pochodzi z innego sektora — Swiata
handlu, w ktérym sitg napedowag jest zysk — a takie-
mu czlonkowi zarzadu trudno jest zréwnowazycC
bilans zyskéw i spolecznych celéw organizacji.
Z kolei pracownik miodziezowy, ktory potrafi na-
wigzac¢ kontakt z mtodzieza na ulicy i posiada wro-
dzony talent do wystepowania w roli doradcy, mo-
ze mie¢ trudnoSci z ksiegowaniem wydatkéw.
Obydwaj posiadajg niepowtarzalny zestaw kompe-
tencji i obydwaj mogg wnie$¢ znaczny wkiad
w dziatalno$¢ organizacji. Zarzadzanie ludZzmi to
optymalne wykorzystywanie ich kompetencji
i dbanie o ich dalszy rozwdj.

Prezentowany dzial pakietu poswieciliSmy za-
gadnieniom zarzadzania ludZmi. Wiele miejsca
przeznaczyliSmy na oméwienie koncepcji pracy
zespolowej i przywédztwa, poniewaz te dwa ele-
menty tworza podstawe, na Kktoérej opiera sie
znaczna czeS¢ pozostatego materiatu. Skoro od-
powiedzieliSmy juz na pytanie Kim sg ludzie, to

nastepnych rozdzialach staramy sie odpowie-
dzie¢ na pytanie, jak zarzadzamy ludZzmi?”.

W calej tej czeSci przedstawiamy propozycje tema-
tow do dyskusji i haset do burzy mézgéw, a w nie-
ktérych przypadkach podajemy réwniez szereg
ewentualnych odpowiedzi na postawione pytania.

3.2. Zespoly i ich liderzy

3.2.1. Praca zespotowa i przywodztwo

Wiekszo$¢ europejskich organizacji, a moze nawet
wszystkie, podczas wykonywanej pracy, funkcjonu-
ja dzieki ludziom, ktérzy pracuja na rzecz wspol-
nych celéw. Pozwala to osiggnaé znacznie wiecej niz
moglyby osiggnac¢ jednostki nie majgce wspolnej wi-
zji. Czesto jednak nasze zespoly sg geograficznie
rozproszone i maja niejednorodny skiad, sg w nich
bowiem osoby pracujagce za wynagrodzeniem
i ochotniczo, w pelnym i niepelnym wymiarze, lu-
dzie mtodzi i starsi, a takze — jeSli wolno nam to
stwierdzi¢ — osoby kompetentne i niekompetentne.
Ta r6znorodno$¢ przynosi korzysci i stawia wyzwa-
nia, dotyczace lepszej organizacji pracy.

—_Propozycje cwiczen

Czym jest zespof?

e O (g or NO ONna do ed Jl

okreslonego wspolnego celu?

Czy cztonkowie sa gotowi przedtozyc cele

s .o " =y
mMirorimacjr ZWrotrcy «

Ao O Ao U V d d grupy/

Wsparcie dla lideréow?

RoOwnowaga oapowieanich kompeten ?

Atmoste n otwarto wspolnoty?

aangazowanie wrealizacje cetéw zespotu?

— Jakie sg minusy pracy zespotowej?

Czasochtonnosé?
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W tym dziale chcieliby$my przedstawi¢ narzedzia,
ktére pozwalaja zoptymalizowa¢ funkcjonowanie
zespolu. Warto zaczaé od ponizszych pytan, ktére
mozna nastepnie wykorzystaé¢ w ¢wiczeniu.

Jesli chodzi o role, w jakie wcielajg sie poszcze-
g6lni czlonkowie zespotu, istotny wkiad wniost
Meredith Belbin. Jako czlonkowie, a zwlaszcza li-
derzy zespoléw musimy dobrze poznaé najbar-
dziej odpowiednie dla siebie role. Belbin podzielit
osoby, ktére warto mie¢ w zespole na 8 typéw opi-
sanych w ponizszej tabeli.

Propozycje '\-\M;

cwiczen

* Poréwnaijcie role ﬁ:j:f ’
w zespole -
okreslone przez Belbina
(rys. ZO-11)

z rolami w swoim
zespole.

Jak wida¢, kazda z tych rél — podobnie jak kazda
osoba w zespole — ma swoje zalety, ale tez i wady.
Najwazniejsze jest jednak to, bySmy zrozumieli
i doceniali wszystkie te role, a takze potrafili do-
strzec luki w skiadzie naszych zespot6ow.

Role, w jakie wcielajg sie cztonkowie zespotéw, ma-
janierzadko charakter ptynny i dynamiczny, czesto
jednostka odgrywa kilka rél. Zarzadzanie mozna
nawet podzieli¢ na szereg funkcji, ktére w ré6znym
czasie bedzie pelnito kilka réznych oséb.

Terminéw przywodztwo w zespole i zarzgdzanie
zespolem uzywa sie czesto tak, jakby byly réwno-
znaczne, ale w rzeczywistosci sg to dwie odrebne
role. Od lideréw oczekuje sie czesto, ze beda do-
brymi menedzerami, a od menedzeré6w wymaga
sie czesto odgrywania roli lideréw wobec os6b,
ktérymi Kkieruja.

Roéznice miedzy tymi pojeciami mozna wyrazié ha-
stem: Menedzerowie robia wszystko, jak nalezy, na-
tomiast liderzy robig to, co nalezy; inaczej méwiac,
czasem uwaza sie, ze liderzy odpowiadaja za sku-
teczno$¢, a menedzerowie odpowiadajg za wydaj-
no$¢. Istotg rzeczy dla lidera jest ukierunkowanie
i koncentracja na celach organizacji, a dla mene-
dzera — metoda pracy i jej zastosowanie. Liderem
bytaby, na przyktad, osoba, ktéra wystepuje z inicja-
tywa opracowania planu strategicznego, wprowa-

dza nowe koncepcje i/oraz zacheca do dyskus;ji
i krytyki metod czy wynikéw dziatania dotychcza-
sowej polityki organizacji. Z kolei menedzer stara
sie dopilnowaé, by trzymano sie uzgodnionej polity-
ki oraz wybrano i stosowano odpowiednie wskaZni-
ki i mierniki wynikéw pracy. Menedzer zajmuje sie
zastosowaniem czy wykonaniem, natomiast lider
angazuje sie raczej w projektowanie. Tych dwaéch
elementéw - przywodztwa i zarzadzania — nie da sie
tatwo rozdzieli¢. W rzeczywisto$ci niektére osoby
zajmujace odpowiedzialne stanowiska sg bardziej
kompetentne w roli przywodcéw niz w roli mene-
dzeréw, a inne odwrotnie - i to jest kolejny powd6d
przemawiajacy za przyjeciem zespolowego podej-
$cia w kierowaniu organizacja.

Organizacje tworzg ludzie, ktérzy chca wspdlnie
osiggnacé okreslony cel badz realizowaé okreslo-
ne zadanie. Przywddztwo polega w duzej mierze
na wyjasnianiu tego celu i jednoczeniu ludzi
w pelnym zaangaZowania dzialaniu na rzecz tego
celu. John Adair sugeruje, ze realizacja zadania
zalezy od tego, ile uwagi lider po$wieca zaré6wno
potrzebom jednostek, jak i potrzebom grupy (lub
zespolu) jako catosci.

Propozycje ¢wiczen

¢ Wymiencie rézne funkcje menedzera

Koordynacja
Stymulacja
Motywacja
Stanowienie wzoru
do nasladowania
Rekrutacja
Wytyczanie celow

i docelowych wynikow
Dbanie o to, by praca
zostata wykonana
Oglad catosci

Ci, ktérzy przewodza grupom ludzi, a wiasciwie
zarzadzajg czy kierujg grupami, powinni zastano-
wic sie nad tym, jakg czeSC czasu i ile wysitku
przeznaczajag na kazdy ze wspomnianych wyzej
trzech obszaréw, tj. potrzeby zwigzane z samym
zadaniem, potrzeby jednostek i potrzeby zwigzane
Z utrzymaniem zespolu (zob.: rys. Z0-12). Jesli
wkladamy wiele pracy w podtrzymanie tozsamo-
$ci i morale grupy, ale nie dbamy o indywidualne
potrzeby jej cztonkéw, ucierpi na tym z pewnoScig
realizacja zadania. Podobnie bedzie wtedy, gdy po-
Swiecimy calg naszga uwage potrzebom (czy wyma-



Rys. ZO-11: Osoby, ktore warto miec¢ w zespole’

i przewidywalny.

rozsadek, pracowitos¢,
samodyscyplina.

Typ Typowe cechy Zalety Dopuszczalne wady
Organizator Konserwatywny, Umiejetnosci Brak elastycznosci
obowiazkowy organizacyjne, zdrowy i nieche¢ do

wprowadzania
niesprawdzonych

pomystéw/koncepgji.

Lider Spokojny, opanowany Zdolnos¢ do Umyst i zdolnosci

i pewny siebie. dostrzegania potencjatu | twoércze
tkwiacego w ludziach. nie wykraczajace poza
Traktowanie wszystkich, | przecigtny poziom.
ktérzy moga co$ wnies¢,
indywidualnie i bez uprze-
dzen. Wyrazne ukierunko-
wanie na cele.

Poszukiwacz Bardzo spiety, Zapat i gotowos¢ do Sktonnosé

(promotor) dynamiczny, stawiajacy | zwalczania inercji, do niecierpliwosci,
wyzwania. samozadowolenia, irytacji i prowokacji.

nieskutecznosci czy
samooszukiwania sie.

Tworca Indywidualista, Wielki talent, Bujanie w obtokach,

(innowator) powazny wyobraznia, umyst skfonnos¢ do pomijania
i niekonwencjonalny. i wiedza. szczegotow

praktycznych
czy lekcewazenia
protokotu.

Cztowiek kontaktow Ekstrawertyk, pefen Umiejetnos¢ Nierzadko traci
entuzjazmu, ciekawy nawiazywania zainteresowanie
$wiata i komunikatywny. | kontaktow z ludzmi sprawg, gdy tylko minie

i badania nowosci. pierwsza fascynacja.
Zdolnos¢ reagowania
na wyzwania.

Oceniajacy Trzezwo myslacy, Umiejetnos¢ oceny, dys- | Brak inspiracji

beznamietny i rozwazny. | krecja i zdolnos¢ lub umiejetnosci
do chtodnej kalkulacji. motywowania ludzi.

Podtrzymujacy Zorientowany Umiejetnosc Niezdecydowanie
spotecznie, dosé odpowiedniego w momentach
tagodny i wrazliwy. wczuwania sie w ludzi kryzysowych.

i sytuacje oraz
wzbudzania ducha
zespotu.

Doprowadzajacy Skrupulatny, porzadny, | Umiejetnos¢ Sktonnos¢ do

do skutku przejmujacy sie doprowadzania spraw do | zamartwiania sie
i sumienny. konca, perfekcjonizm. drobiazgami. Nieche¢

do pozostawiania spraw
swojemu biegowi.

Zrédto: R.M. Belbin, Management Teams, Heinemann, 1981; przedruk za zgodq Butterworth Heinemann Pu-
blishers, oddziatu Reed Educational and Professional Publishing Ltd.

1 Zaprezentowane przyklady kategorii rol w zespotach sa kompilacja propozycji ttumaczki niniejszego pakietu i przykladéow dokonanych przez
innych ttumaczy opisujacych te sama tabele. Wiekszo$¢ polskich odpowiednikéw poszczegélnych typéw zostala oparta na ttumaczeniu zawartym w:
Dorothy M. Stewart (red.), (1994) Praktyka kierowania. Jak kierowac sobq, innymi i firmq, PWE, Warszawa. Ze wzgledu na réznice w ttumaczeni-
ach, cytuje nazwy typow rol zamieszczone w anglojezycznym oryginale prezentowanego pakietu: Company worker, Chairman, Shaper, Plant,
Resource investigator, Monitor evaluator, Team worker i Completer finsher [przyp. red.]
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Rys. ZO-12: Model przywodztwa ukierunkowanego

na dziaftanie

Funkcje zwigzane
z utrzymaniem zespotu

Okreslanie norm — wzoréw
Utrzymywanie dyscypliny
Budowanie ducha zespotu
Pochwaty, motywowanie,
tworzenie poczucia celu

Wyznaczanie dodatkowych zwigzane
lideréw z utrzymaneim
Zapewnianie komunikacji zespotu

w grupie

Szkolenie grupy

Funkcje zadania

Zdefiniowanie zadania - Opracowanie planu — Rozdzielenie pracy i zasob6éw - Kontrolowanie
jakosci tempa pracy — Sprawdzanie wynikéw pracy wzgledem planu - Dostosowywanie planu

Potrzeby
zwigzane
z zadaniem

indywidualne

Efektywnie dziatajacy lider

A) jest swiadomy potrzeb zwigzanych z zadaniem, potrzeb zwigzanych z utrzymaniem zespotu i indywi-
dualnych potrzeb w grupie.
B) posiada odpowiednie umiejetnosci i zostat odpowiednio przeszkolony, by zaspokajac te potrzeby
zgodnie z priorytetami danej sytuacji.

Funkcje zwigzane
z poszczegOllnymi
cztonkami zepotu

Zajmowanie sie problemami
indywidualnymi

Pochwaty dla poszczegéinych
os6b

Nadawanie statusu
Rozpoznawanie i wykorzysty-
wanie indywidualnych zdol-
nosci/umiejetnosci

Szkolenie poszczegéinych
osob

Potrzeby

Zrédto: John Adair, Effective Leardership: a Self Development Manual, Gower, Aldershot,1983, ISBN 0-330-28100-3.

ganiom!) jednego lub dwé6ch cztonkéw grupy kosz-
tem spdjnoSci grupy i poczucia wspélnoty. Poza
tym, jesli bedziemy stale koncentrowac sie na za-
daniu, jakie mamy wykonaé, nie starajac sie przy
tym budowac z grupy ludzi zespotu i nie dbajac
o potrzeby rozwojowe kazdej jednostki, trudno be-
dzie utrzymac to, co zostanie osiggniete i mozemy
zej$¢ z drogi prowadzacej do celu.

Zespoly maja charakter plynny i dynamiczny,
a zatem lider musi by¢ zaréwno elastyczny, jak
i dynamiczny. Tak zwang bezwzgledno$¢ zna-
nych z historii przywédcéw Swiatowych, mozna
chyba czesto interpretowac jako jednokierunko-
Wwe zaangazowanie w Sprawe — zaangazowanie,
ktére jest podzielane przez ich zwolennikéw
i ktore jest najwazniejsze w tym typie relacji.
Jednak w europejskich organizacjach mtodziezo-
wych, u progu nowego tysigclecia, zasadnicze
znaczenie dla osiggniecia celéw maja: demokra-
cja, wspélne podejmowanie decyzji i podejScie
zespolowe. Wprawdzie przywoéodztwo wielkich
postaci nadal pozwala osiggnaé wiele, to jednak
przywodztwo zakladajace przekazywanie upraw-

Propozycje ¢wiczen

¢ Uczestnicy omawiaja w matych grupach
postaci wybranych z historii przywod-
coéw i zastanawiaja sie nad tym, co zade-
cydowato o ich sukcesie i skutecznosci.

nien i angazujgce szerszy krag os6b umozliwia
zaspokojenie wiekszej liczby potrzeb, oferujac
wiecej rozwigzan.

Odpowiadanie na potrzeby stanowi racje bytu
wielu, jesli nie wszystkich, naszych organizacji.
Potrzeby sa czesto rézne i zmienne, a zatem lide-
rzy organizacji powinni zaré6wno szybko reago-
wac, jak i by¢ proaktywni. Te kwestie mozemy le-
piej zrozumieé, postugujac sie pojeciem stylu
przywodztwa. Jezeli przywodztwo ma byé dyna-
miczne i elastyczne, lider musi by¢ w stanie roz-
poznawa( i interpretowaé sytuacje — zadania, ze-



spoty i jednostki — oraz decydowa¢ o tym, jak na-
lezy na nie zareagowaé. Réwnoczes$nie decyzje li-
dera tworzg sytuacje — nowe zadania, SciSlej po-
wigzane wewnetrznie zespoly, lepiej rozwiniete
jednostki (badZ sytuacje odwrotne). Sposéb po-
dejmowania tych decyzji stanowi odzwierciedle-
nie przyjetego stylu przywoédztwa.

Rys. ZO-13: Jak wybrac wzorzec
przywodztwa

Ponizsze sytuacje mozna alternatywnie przedstawic
w nastepujacy sposob:

Obszar zachowanej wtadzy
| |

Obszar wtadzy dzielonej z innymi

Nakazuje Sprzedaje Testuje Konsultuje Dzieli sie

Nakazuje

Menedzer Mysli, planuje, decyduje

Grupa Podporzadkowuje sig, dostosowuje, wyraza
zgode

Sprzedaje

Menedzer Decyduje, a nastgpnie przedstawia decyzje ze-
spotowi, aby uzyskac jego zgode

Grupa Wystuchuje koncepcji/pomystéw i wyraza zgode

Testuje

Menedzer Planuje i przedstawia grupie rézne rozwiaza-
nia, a nastepnie podejmuje decyzje

Grupa Przedstawia opinie o rozwigzaniach, a nastep-
nie zgadza sie na wybrane rozwiazanie

Konsultuje

Menedzer Przedstawia grupie problemy i pyta o ewentu-
alne rozwiazania, a nastepnie decyduje

Grupa Uczestniczy w rozwazaniach i rozwiazywaniu
problemdw, ale nie bierze udziatu w podejmo-
waniu decyzji czy kontroli

Dzieli sie

Menedzer Wspolnie z grupa podejmuje wszystkie decyzje
i sprawuje kontrole

Grupa Wspdlnie sprawuje kontrole i staje sie ciatem
demokratycznym.

Zrédto: R. Tannenbaum i WH. Schmidt, How to choose
a leadership pattern w: Harvard Business Re-
view, maj-czerwiec 1973; prawa autorskie: Presi-
dent and Fellows of Harvard College 1973; wszyst-
kie prawa zastrzezone.

Szereg autoréw potaczylo swoje opisy stylu przy-
wodztwa z wlasng interpretacja drog rozwoju ze-
spoléw. Ich modele pomagajg ocenié, w jakim stop-
niu okreslony styl przywdédztwa jest odpowiedni na
okreslonym etapie rozwoju zespotu.

Ponizszy model pozwala dostrzec wyraznie za-
rysowane etapy rozwoju zespotu. W rzeczywi-

Rys. ZO-14: Model sliskiego
masztu

¢ Pozytywne ukierunkowanie

o Kreatywnos¢

* Inicjatywa

e Otwarte i szczere stosunki
miedzyludzkie

Zaangazowanie, poczucie dumy w ze-
spole, duch zespofowy

¢ Dojrzatosc¢

¢ Nowe cele

o Atmosfera szczerosci, tolerangji i goto-
wosci do wystuchania
innych

o Glebsze zwigzki miedzyludzkie, zrozu-
mienie dla wartosci
wyznawanych przez innych i wktadu,
jaki wnosza

¢ Wykonywanie zadan zgodnie ze zdol-
nosciami/umiejetnosciami poszczegdl-
nych oséb i catego zespotu

¢ Wprowadzenie wtasnej
zespofowej dyscypliny

* Rozwijanie asertywnosci

SZTORM

Wyrazanie odczu¢, jakie
wzbudzaja w nas inne osoby
Emocjonalnosé

Brak ukierunkowania

¢ Brak poczucia bezpieczenstwa
Dziatania/postepowanie ludzi nie-
zgodne z oczekiwaniami

e Kto za kim podaza

e Staba umiejetnosc stuchania

e Skrywanie uczuc

¢ Plytkie stosunki miedzyludzkie

¢ Brak elastycznosci

o Swiadomos¢ statusu wtasnego i innych

¢ Dziatanie/postepowanie
zgodnie z tym, czego oczekuja
od nas inni

e Myslenie o wtasnych
potrzebach i problemach

Zrédto: BW. Tuckman, Developmental sequences in

small groups w: Psychological Bulletin, 1965,
tom 63, str. 384-399; prawa autorskie: Ameri-
can Psychological Association; przedruk za
zgodq APA.
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sto$ci etapy nie sg nigdy tak wyrazZnie wyodreb-
nione, a zesp6t moze przez caty lub pewien czas
zsuwac sie i wspinaé po maszcie na drodze swe-
go rozwoju i w drodze do osiggniecia odpowied- astnikow szkole-
nich wynikéw pracy. i i indywiduatnie b

—— Propozycje cwicze

Z ponizszego modelu wynika, ze wtadze czy upraw-

. . . . . . . gotowulg awie 1Sty — Nd d'
nienia do podejmowania decyzji przekazuje sie e ideatiyg espotach
grupie stopniowo, w miare jak rozwija ona — zar6w- alednisiac takio s '
no indywidualnie, jak i zbiorowo — kompetencje po-

Helty hkcjonowa-

dK Np. Komunikacja, podejmo-
trzebne do wykonania zadania. Grupa, ktéra potra- : = ie, wsparcie itp.; na
fi znakomicie wykonaé zadanie i ma odpowiednie iei wiaja-typyludzi, AL DO-
do$wiadczenie, nie bedzie reagowac dobrze na na- e w idealnym zespole, np. li-
kazowy (czy autorytarny) styl przywoédztwa. Z ko- osoba—wynajdujgca—srodki niezbedne
lei zespol, ktéry powstal dopiero niedawno — jesli izacji zadania, kontroler czasu, koor-
nawet sktada sie z bardzo kompetentnych jedno- pracownik. Nastepnie poréwnuje
stek — potrzebuje na poczatku informacji i ukierun- ie te i rakterystykami—zespotow,
kowania, by mégt stopniowo dazy¢ do wspolnego y ‘ MSgaezesthicyzhRajadjesie

O 2 _DOWILd d

podejmowania decyzji.

Podobnie jak kazda inna rola czy funkcja w zespole Imiejetno ech

przywoédztwo, niezaleznie od stylu, wymaga rozwi- w-Waszej organizacji?

jania kompetencji i nie chodzi tu tylko o umiejet- Kieruj femodete

no$¢ dobierania odpowiedniego stylu w odpowied- 3 Ay i

nim czasie. W tym miejscu nalezy po$wieci¢ nieco . 12 -na

uwagi pojeciu delegowania czy przekazywania PIE TOZWOJU ST€ ZNaJauTe. JakT Syl przy-

uprawnien, poniewaz tym terminem okresla sie za- : Hike bardzferedpevwedl?;,—by
[ realizacje zadania?

réwno sam styl przywdédztwa, jak i jedng z umiejet-
nos$ci majacych zastosowanie w wielu stylach. ,,De-
legowanie jako termin okreSlajacy  styl
przywoOdztwa oznacza przekazywanie cztonkom ze-
spotu uprawnien do podejmowania decyzji. Wyma- zespolu. Delegowanie jako umiejetno$é niezalezna
ga to zaufania zaréwno do lidera, jak i do zespolu ~ od stylu réwniez wymaga zaufania i zrozumienia,
oraz pelnego zrozumienia zadania i kompetencji ale takze umiejetnosci decydowania, jakie zadania

Rys. ZO-15: ,,Najbardziej odpowiedni” wariant

Autokratyczny Styl Demokratyczny

Lider

Osoby, ktérym przewodzi

Zadanie

Kontekst

Przedruk za zgodq B600 “The Capable Manager”, The Open University, 1994 r.
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i obowigzki powinno sieg, a jakich nie powinno sie
przekazywac.

Na zakonczenie tego dzialu warto przypomnie¢, ze
zajmowaliSmy sie zespolami jako dynamicznymi
irozwijajagcymi sie grupami oraz liderami jako dy-
namicznymi i elastycznymi ludZmi w tych gru-
pach. MogliSmy przekonaé sie o tym, ze nalezy
proporcjonalnie dzieli¢ uwage miedzy samo zada-
nie, potrzeby jednostek i potrzeby grupy stano-
wigcej zespot.

W innej czeSci niniejszego pakietu rozwazaliSmy
kontekst dziatania organizacji - kontekst we-
wnetrzny, ktéry tworzy kultura organizacji, i kon-
tekst zewnetrzny, wyznaczony warunkami spo-
tecznymi, technicznymi, gospodarczymi, po-
litycznymi i Srodowiskowymi, w jakich dzialamy
(ang. Social, Technical, Economic, Political and
Environmental, STEPE).

Zasadnicze znaczenie w tym wszystkim ma przy-
wodztwo, a najbardziej efektywni liderzy znaj-
duja najbardziej odpowiednie rozwigzanie
uwzgledniajace wymogi czterech nastepujacych
elementéw: stylu preferowanego przez lidera,
stylu preferowanego przez zespél, najbardziej
odpowiedniego stylu dla danego zadania i naj-
bardziej odpowiedniego stylu dla danego kon-
tekstu.

W kolejnym dziale oméwimy te kwestie i kompe-
tencje, ktére pomagaja nam zapewnic¢ dobre funk-
cjonowanie zespotow.

W tym celu przygotujemy zestaw narzedzi stoso-
wanych w zarzadzaniu i oméwimy, jak i dlaczego
menedzerowie wybierajg okreslone narzedzia.

3.2.2. Motywowanie ludzi

W rozdziale 2 oméwiliSmy pojecie motywacji
wewnetrznej, natomiast w tym dziale zajmiemy
sie tym, jak motywujemy innych, zwlaszcza
w Swietle pewnych modeli teoretycznych.

Jesli z tych list wybierzemy jeden element,
np. pienigdze, mozemy nastepnie zastanowic sie
nad tym, jak ten element moze dziata¢ zar6wno
jako czynnik motywujacy, jak i czynnik obnizaja-
cy motywacje. Herzberg wystgpit z teza, ze pew-
ne rzeczy moga dawaé nam poczucie zadowole-
nia, ale ich brak niekoniecznie prowadzi do
niezadowolenia. I podobnie — pewne rzeczy moga
wywolywaé w nas poczucie niezadowolenia, ale
ich brak nie musi wcale oznaczaé zadowolenia,
lecz raczej brak niezadowolenia.

Propozycje ¢wiczen

W ramach wprowadzenia do problematy-
ki motywacji musimy zada¢ nastepujace
pytania:

e Co sprawia Wam przyjemnos¢ i/lub satys-
fakgje, a co jest nieprzyjemne i/lub powodu-
je Wasze niezadowolenie z pracy (ptatnej
lub nieodptatnej) w Waszej organizadji?

e Pomyslcie o innej pracy, jaka moglibyscie
wykonywaé w swojej organizacji lub in-
nych organizacjach - co (jesli cokolwiek)
zmienitoby sie na Waszej liscie?

Czynniki motywujace = czynniki
zapewniajace satysfakcje/zadowolenie
= tres§¢ pracy
= opisane przez Maslowa potrzeby
wyzszego rzedu

Czynniki higieniczne = czynniki powodujace
niezadowolenie = warunki pracy
= opisane przez Maslowa potrzeby
nizszego rzedu

Propozycje ¢wiczen

¢ Wracajac do list, ktére pozycje sklasyfiko-
walibyscie jako czynniki higieniczne,
a ktore jako czynniki motywujace?

Maslow przedstawil swa hierarchie potrzeb w ta-
kiej formie jak na ponizszym rysunku, sugerujac, ze
po zaspokojeniu potrzeb na jednym poziomie czlo-
wiek przechodzi do kolejnego poziomu potrzeb.

Jesli nie sg zaspokojone potrzeby nizszego rzedu (1,
21 3), potrzeby wyzszego rzedu nie maja znaczenia.

Kiedy zastanawiamy sie nad ludZmi, ktérymi za-
rzadzamy, wydaje nam sie, Ze najpierw nalezato-

Propozycje ¢wiczen

e Jak ja, jako menedzer, dbam o to, by za-
spokajane byty potrzeby wyzszego rze-
du osob, ktéore dla mnie pracuja?
Jak dbam o ich podtrzymanie?

i
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by skierowaé wysitki na zaspokojenie potrzeb
nizszego rzedu, tj. czynniki powodujace niezado-
wolenie - czynniki higieniczne u Herzberga.
W naszych organizacjach, a takze w wielu innych,
mowi sie czesto, ze te potrzeby nizszego rzedu sa
juz zaspokojone, a zadaniem menedzZera jest
skoncentrowanie sie na takich potrzebach wyz-
szego rzedu jak osiaggniecia, uznanie, poczucie
wlasnej warto$ci, rozwdj wewnetrzny i samore-
alizacja.

Czynniki motywujace (potrzeby wyzszego rzedu,
rozwojowe) kontrolujg jako$¢ zycia zawodowego
oraz jako$¢ doswiadczen w pracy. Cze$¢ z nich sta-
nowi integralny element pracy, np. poczucie doko-
nania czego$ w zwigzku z realizacjg zadania, inne
sg natomiast efektem dobrego =zarzadzania,
np. szacunek innych i dla innych, mozliwosci roz-
woju i praca stanowigca wyzwanie.

Propozycje ¢wiczen

e Zastanéwcie sie nad tym, jaki wptyw mo-
ze miec styl przywodztwa na motywacje
cztonkéw Waszego zespotu. Czy pewne
style przywédztwa koncentruja sie na
czynnikach higienicznych, a inne na
czynnikach motywujacych?

Alderfer (w: Handy, 1990) zgrupowal potrzeby
z hierarchii Maslowa w trzech dziatach: potrzeby
egzystencjalne (kategoria 1 i 2 u Maslowa), po-
trzeby zwigzane ze stosunkami miedzyludzkimi
(kategoria 3 i cze$¢ kategorii 4 u Maslowa) oraz
potrzeby rozwojowe (czeS¢ kategorii 4 i kategoria
S u Maslowa). Stwierdzil on, Ze te potrzeby sa
chroniczne, tj. zawsze obecne, lub epizodyczne, tj.
wystepujace niekiedy. Mozna tu znalezé pewne
wyrazne powigzania z modelem przywdédztwa
ukierunkowanego na dzialanie, opracowanym
przez Johna Adaira i przedstawionym w poprzed-
nim dziale (Rys. 12) - potrzeby egzystencjalne sg
zblizone do potrzeb zwigzanych z zadaniem, po-
trzeby zwigzane ze stosunkami miedzyludzkimi
sq zblizone do potrzeb zwigzanych z zespolem,

Propozycje ¢wiczen

e Zastanéwcie sie nad swoim doswiadcze-
niem zwigzanym z zarzadzaniem innymi
ludZmi oraz sytuacjami, gdy inne osoby
zarzadzaty Wami. Jak skomentowalibyscie
te dwie teorie? Jakie dowody moglibyscie
sami przytoczy¢ na poparcie kazdej z nich?

Zrédto: A.H. Maslow, Motivation and Personality,
1954; przedruk i kopie w postaci elektronicznej za
zgodgq Prentice Hall, Upper Saddle River, New Jersey,

Rys. ZO-16: Potrzeby indywidualne
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a potrzeby rozwojowe do potrzeb indywidual-
nych.

McGregor sugerowal w swojej teorii X i teorii Y,
ze style menedzeréw dzielg sie na dwie kategorie
zgodnie z teoriami dotyczacymi ludzkiej motywa-
cji do pracy. Zgodnie z teorig X wiekszo$¢ ludzi
jest leniwa, niezdyscyplinowana i nie potrafi kon-
trolowaé swej pracy, ceni sobie bezpieczenstwo
i unika odpowiedzialno$ci. A zatem ludzie potrze-
buja zachety zewnetrznej i trzeba im méwié, co
maja robié.

Z kolei zgodnie z teorig Y praca jest dla wszyst-
kich ludzi czyms§ naturalnym, wszyscy akceptuja
samodyscypline, chetnie przyjmujg na siebie od-
powiedzialno$¢ i podejmuja zobowigzania. Lu-
dzie moga wiec zrealizowaé swoj potencjat jedy-
nie wtedy, gdy pozwala sie im wykorzystywaé
ich inwencje i kreatywno$¢.

Uwaga: na okreSlenie grupy potrzeb spotecznych
uzywa sie w polskim pi§miennictwie psychologicz-
nym nazwe — potrzeby przynaleznoSci i miloSci
a czasem przynalezno$cii uzyteczno$ci ™.

3.2.3. Przekazywanie uprawnien

Z wszystkimi rozwazanymi tu kwestiami splata sie
pojecie przekazywania uprawnien. Nawigzujac do
przedstawionego w poprzednim dziale modelu
Tannenbauma i Schmidta (Rys. 13), przypomnij-
my, ze liderzy (i/lub menedzerowie) moga zacho-
wywaé wladze w swoich rekach lub przekazywac
ja innym poprzez swéj styl przewodzenia (lub za-
rzadzania). Przekazywanie uprawniefi nie musi
wcale oznaczaé przekazywania wladzy przez oso-
be, ktéra jg posiada, podwladnemu. Niektérzy my-
Sliciele stwierdziliby, ze kazdy juz posiada wtadze,
a przekazujacy uprawnienia moze jedynie umozli-
wic¢ korzystanie z tej wladzy. Pracujac, w szczegol-
noSci z mtodziezg, musimy zastanowic sie, w jakich
punktach przekazujemy jej zbyt waskie uprawnie-
nia, w jakich nadmiernie ja obcigzamy uprawnie-
niami, a gdzie ubezwlasnowolniamy ich, nie po-
zwalajac im wykazacé sie wiedza, umiejetnoSciami
czy kreatywnoScia.

Wr6émy znéw do stwierdzenia, ze celem wielu na-
szych organizacji jest umozliwienie mtodziezy peinej
realizacji swego potencjatu. W takim podejSciu do
zarzadzania pracujacymi z nami ludZmi, ktére zakla-
da przekazywanie uprawnien, chodzi wtasnie przede
wszystkim o realizacje pelnego potencjatu zasobow
ludzkich w organizacji.

I w koficu, powinni§my ponownie rozwazy¢ czynnik
dynamizmu. Ludzie i organizacje zmieniajg sie po-
dobnie jak Srodowiska i konteksty. Ta zmienno$¢
musi wplywaé na motywacje: poprzez doSwiadcze-
nia z przeszloSci (wychowanie, ksztalcenie, do-
Swiadczenia w pracy i poza miejscem pracy), po-
przez sytuacje, w jakich znajdujemy sie obecnie
(wlasny punkt widzenia jednostki i postrzeganie
punktéw widzenia kolegéw) oraz poprzez postrzega-
nie przyszlosci (perspektywy w organizacji i poza
nig, wlasne aspiracje, praca wykonywana odptatnie
lub nieodptatnie). Mlody wolontariusz, ktéry ma
ustabilizowang sytuacje rodzinng, dobre wyksztat-
cenie i styszy stowa zachety od swoich kolegéw i li-
deréw ma zupelnie inng motywacje niz osoba, ktérej
brak takiej zachety i ktéra dotychczas doSwiadczata
jedynie niepowodzen i odrzucenia. Obydwie osoby
moga mie¢ dobra motywacje, ale zupelnie inaczej
1acza sie u nich wspomniane wyzej czynniki higie-
niczne i motywujace, a takze inne jest ich zrédio.
Wskazane przez Maslowa potrzeby najwyzszego
rzedu koncentrujg sie na rozwoju indywidualnym
i realizacji potencjatu. Droga do motywacji w catej
naszej organizacji jest podejécie zakladajace prze-
kazywanie uprawnien, oparte na $§wiadomosci ist-
nienia Kkolejnych pozioméw naszych potrzeb i pet-
nym zaangazowania dzialaniu na rzecz realizacji
tych kolejnych potrzeb.

3.2.4. Odpowiedzialnosc

W Swiecie, w ktéorym obowigzki wskazuje sie
i definiuje coraz czeSciej za pomocg przepisow,
menedzerowie musza rozpatrywaé swe obowigz-
ki na kilku poziomach.

Na poziomie indywidualnym naszym zadaniem jest
zarzadzanie obcigzeniem pracg czy iloScig pracy.
Jak na ironie, w wielu organizacjach dziatajacych
w imie pewnych wartoSci przyjmuje sie czesto zato-
zenie, ze kazdy pracownik bedzie automatycznie
brat na siebie coraz wiecej obowigzkoéw — wylgcznie
z mitoSci do pracy! Z czasu, jaki poSwiecamy na
prace, musimy rozliczaé¢ sie wobec przyjaciot i ro-
dziny, uwzgledniajac takze wplyw, jaki ma praca na
nasze zdrowie i ogélne samopoczucie. Nad tym
aspektem muszg oczywiScie zastanowié sie mene-
dzerowie, ktorzy godza sie na takie praktyki w pra-
cy, nie starajac sie ich zwalczac, badz wrecz do nich
zachecajg, wymagajac coraz wiecej od swoich pra-
cownikow.

Na kolejnym poziomie menedzerowie musza roz-
wazy¢ kwestie fachowo$ci — zar6wno w odniesie-
niu do siebie, jak i do swoich pracownikéw. Brak

1 Wersja ttumaczenia potrzeb spolecznych jako ,,potrzeb przynaleznoSci i uzytecznoSci” wystepuje w niektérych poradnikach z zakresu
zarzadzania, np. w: Tadeusz Oleksyn (1997) Praca i ptaca w zarzqdzaniu Migedzynarodowa Szkola Menedzeréw. Warszawa [przyp. red.]
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wynagrodzenia nie usprawiedliwia nieprofesjo-
nalnego postepowania, a zatem wymog fachowosci
odnosi sie w takiej samej mierze do wolontariuszy
i czlonkéw zarzadu, jak do pracownikéw pobiera-
jacych wynagrodzenie. Musimy zastanowic sie
nad takimi kwestiami jak: granice bliskoSci w sto-
sunkach z innymi w miejscu pracy, uprzedzenia
i dyskryminacja, zdrowie, bezpieczenstwo, uczci-
woS$¢ i prawos$¢. Na poziomie organizacyjnym mu-
simy zastanowi¢ sie nad tym, jakie systemy wpro-
wadziliSmy w swojej organizacji, aby uchronié
pracownikéw przed zarzutami o niewtasciwym po-
stepowaniu w ktérejkolwiek z tych dziedzin. Takie
rozwigzania wymagaja Srodkéw finansowych i in-
nych zasobéw. Chociaz te kwestie sg uregulowane
w wielu przepisach, o zaangazowaniu w te sprawy
powinny réwniez decydowacé wartoSci, ktore sg
wazne w naszej organizacji.

Na jeszcze wyzszym poziomie powinniS§my pamie-
taé, ze ze wzgledu na charakter europejskich organi-
zacji mlodziezowych spoczywajg na nas takze obo-
wigzki wykraczajagce poza wlasng organizacje.
Odpowiadamy przed zalozycielami tych organizacji,
a chyba przede wszystkim — wobec ludzi, dla kt6-
rych istniejemy. O tym, jak powaznie traktujemy
wszystkie swoje obowiazki, $wiadczy¢ bedzie jakos$¢
wykonywanych ustug i dostarczanych informacji.

3.3. Szkolenie, rozwaj
| ocena

3.3.1. Uczaca sie organizacja

Wiele europejskich organizacji mitodziezowych
koncentruje sie na catoSciowym rozwoju miodzie-
zy. Kazda organizacja podchodzi do tego zadania
w inny sposoéb i kazda kladzie w innej mierze na-
cisk na rozwdj kadry i pracownikéw. Ukierunkowa-
nie wielu naszych organizacji na realizacje pew-
nych warto$ci zderza sie niekiedy z trudnymi
warunkami realizacji programéw przy bardzo
ograniczonych Srodkach. Ta kolizja moze zmuszaé
do przyjmowania rozwigzan kompromisowych,

Propozycje ¢wiczen

¢ Uczestnicy przygladaja sie swoim orga-
nizacjom w S$wietle powyzszych zasad.
Jakie sg ich mocne i stabe strony? Gdzie
sg blokady i jakie sg mozliwosci?

gdy chodzi o czas i pienigdze na nauke. Istnieje jed-
nak kilka kluczowych cech organizacji, ktére moz-
na okre$li¢ mianem uczacych sie organizacji.

U podstaw tego pojecia lezy zatozenie, ze organi-
zacje rozwijaja sie dzieki indywidualnemu rozwo-
jowi tych os6b, ktére w nich pracujg. Zasadnicze
zasady dziatania uczacych sie organizacji to:

» Kadra pracujaca odptatnie i wolontariusze do-
strzegaja korzysci i doceniajg warto$¢ statego
rozwoju.

Wszystkich pracownikéw — pobierajacych wy-
nagrodzenie i wolontariuszy - zacheca sie do
tego, by sami zapewniali sobie mozliwo$ci na-
uki i dbali o wlasny rozwdj.

Struktury organizacyjne sg zaréwno dostatecz-
nie dobrze zaprojektowane, jak i doS¢ elastycz-
ne, by umozliwi¢ indywidualny rozwaj.

Stymuluje sie klimat sprzyjajacy uczeniu sie,
utatwiajgc nauke poprzez doSwiadczenie i na-
uke na podstawie przekazywanych przez in-
nych opinii oraz dopuszczajagc mozliwoS¢ po-
pelnienia btedow.

Strategie i polityke opracowuje sie w drodze
konsultacji, a samo opracowywanie strategii
i polityki stanowi §wiadomie ukierunkowany
proces uczenia sie.

Poprzez efektywne planowanie budzetu podej-
muje sie zobowigzania finansowe w celu
wspierania procesu uczenia sie.

Zachecajac do uczenia sie, zwlaszcza mlodych lu-
dzi, zapominamy czesto, ze rozw¢j indywidualny
ma prowadzi¢ do rozwoju organizacji. Bez jasnych
celéw i misji organizacji nie mozna ocenic, czy in-

Propozycje ¢wiczen

e Uczestnicy grupy zastanawiaja sie¢ nad
trzema zaistniatymi ostatnio sytuacjami,
podczas ktdrych czego$ sie nauczyli. Na-
stepnie maja wyjasni¢, w jaki sposob sko-
rzysta z tej nauki ich organizacja, oraz opi-
sac proces uczenia sie w tych sytuacjach.

® Ktére osoby odegraty w ciggu ostatnich
trzech lat kluczowa role w najwazniejszych
momentach ich rozwoju indywidualnego?
Co zadecydowato o ich kluczowej roli?




dywidualna nauka pomoze w ich realizacji, ani tez
czy warto przeznaczaC na nig czas i pienigdze.
Trudno bytoby, na przykiad, uzasadni¢ wydatkowa-
nie pieniedzy i czasu na kursy jezyka hiszpanskiego
dla os6b zatrudnionych w organizacjach, ktére dzia-
taja gléwnie na terenie Biatorusi!

Czesto jesteSmy réwniez skionni nalegaé¢ na udziat
w kursach szkoleniowych, przyjmujac, ze jest to je-
dyny sposob uczenia sie. Termin szkolenie i rozwaj
oznacza co$ wiecej niz samo uczeszczanie na kursy;,
a slowa uczenie sie uzywa sie juz czesto w znacze-
niu obejmujgcym wszelkie do§wiadczenia, ktére —
poprzez odpowiednie utatwienia — prowadzg do in-
dywidualnego rozwoju. Jako menedzerowie ucza-
cych sie organizacji musimy by¢ otwarci na rézne
mozliwosci, ktére pozwolg naszym pracownikom
rozwijac sie, a tym samym bardziej efektywnie wy-
konywaé swoja prace. Moze tu chodzi¢ zaréwno
o kompetencje, wiacznie z wiedzg i umiejetnoscia-
mi, jak i motywacje, wiare w siebie czy umiejet-
no$¢ pracy w zespole. Moze tez chodzi¢ o spos6b
patrzenia na dany problem czy samg organizacje —
na przyklad dzieki wizycie w innym oddziale wia-
snej organizacji badz nawet innej organizacji pra-
cownik moze zupelnie inaczej spojrze¢ na dany
problem i znaleZé przeoczone wczesniej rozwigza-
nie. Przyktadami mozliwo$ci nauki poza kursami
szkoleniowymi sg: obserwowanie pracy /job shado-
wing/ (gdy zatrudniony za wynagrodzeniem pra-
cownik lub wolontariusz spedza pewien czas u bo-
ku innego pracownika, doslownie jako jego cien
/shadow/, w swojej organizacji lub innej organiza-
cji, aby zobaczy¢, na czym polega ta praca i jak ta
osoba ja wykonuje), szkolenie w czasie pracy,
uczestnictwo w konferencjach, korzystanie z odpo-
wiednich zestaw6w do nauki.

Oceng wynikéw pracy zajmujemy sie wprawdzie
w dalszej czeSci niniejszego dziatlu, warto jednak
w tym miejscu odnotowaé, jak wazne jest planowa-
nie nauki w kontek$cie regularnych przegladéw wy-
nik6w pracy oraz zapisywanie i akredytowanie na-
uki we wszelkich postaciach. Idealnym narzedziem
sg tu dzienniczki indywidualnego rozwoju.

W rzeczywistosSci jednak o wielu europejskich or-
ganizacjach mlodziezowych nie mozna powie-
dzieé, ze sg uczacymi sie organizacjami. Zbyt cze-
sto nie przewiduje sie nawet wprowadzenia
nowego pracownika do samej organizacji i zbyt
czesto kadra pobierajaca wynagrodzenie pracuje
w duzej mierze w izolacji — czasem w sprzecznosci
z dziataniami cztonkéw swego zarzadu. W prakty-
ce zasadniczym elementem uczacej sie organizacji
jest zdolnoS¢ do tworzenia sieci — w swojej organi-
zacji badz z innymi podobnymi organizacjami.

o
3.3.2. Style uczenia sie

Promujac idee indywidualnego uczenia sie, powin-
niSmy zwréci¢ uwage na to, ze kazdy czlowiek pre-
feruje okreSlony sposéb czy styl uczenia sie. Nie-
ktorzy wola poznac jakie$ zagadnienie, rozwigzujac
konkretny problem. Inni wolg wystuchaé teorii
i dokona¢ pewnych uogdlnien, zanim zastosujg je
w konkretnej sytuacji.

W poprzednim dziale o zarzadzaniu sobg wprowa-
dziliSmy pojecie styléw uczenia sie. W tym dziale
nie musimy juz powracaé do szczegétowych wyja-
$nien, ale powinni$my zastanowi¢ sie nad tym, jak
style uczenia sie oséb, ktérymi zarzagdzamy, wply-
wajg na sposéb, w jaki nimi zarzadzamy.

Czy jako menedzZerowie optymalnie wykorzystu-
jemy dziataczy, pozwalajac im skakaé na giebo-
ka wode? Czy dbamy o to, by mysSliciele w na-
szych zespotach mieli doS¢ czasu na
przyswojenie i rozwazenie informacji, zanim za-
czniemy ich naciskaé, by podjeli decyzje? Czy
pozwalamy teoretykom Kkrytycznie analizowaé
nasze metody i czy optymalnie wykorzystujemy
zdolno$§¢ pragmatykoéw do przenoszenia wiedzy
zdobytej w jednej sytuacji na inng sytuacje?

Podobne pytania warto sobie zadaé, gdy rozwazamy
rodzaj doswiadczen sprzyjajacych uczeniu sie, kté-
re szczeg6lnie polecamy naszym podwladnym: Czy
styl uczenia sie odpowiada temu, w jaki spos6b wie-
dza czy umiejetnosci sg nam przekazywane w danej
sytuacji? Jedna z zalet opisanego przez Kolba cyklu
uczenia sie w wyniku do§wiadczenia polega na tym,
ze zawiera on elementy, ktore sg istotne dla kazdego
z czterech styléw uczenia sie opisanych przez Ho-
ney’a i Mumforda. Aktywisci lubig faze wykonania,
mys$licielom tatwiej jest angazowac sie w faze oceny
czy rewizji, teoretycy uczestniczg najefektywniej
wtedy, gdy pozwoli sie im przemysle¢ kluczowe
punkty, a pragmatycy najlepiej stosujg swoj prefe-
rowany styl uczenia sie, gdy wykorzystujg w nowej
sytuacji to, czego sie nauczyli.

3.3.3. Ocena pracy i przeglad wynikow
pracy

Jezeli nasze organizacje maja stale rozwijaé sie
dzieki rozwojowi swych cztonkéw, potrzebujemy
mechanizmu umozliwiajacego regularng ocene
tego procesu. Narzedziem stosowanym przez wie-
le organizacji komercyjnych w ich systemach wy-
nagradzania powigzanego z wynikami pracy jest
ocena roczna. W ten sam sposéb wykorzystuje to
narzedzie wiele organizacji pozarzadowych. Pro-
blem pojawia sie wtedy, gdy taka ocena koncen-
truje sie na dotychczasowych wynikach pracy,
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a nie na przysztych mozliwosciach. Mniej groZnie
brzmi termin przeglad wynikéw pracy, a narze-
dzie to pozwala zachowaé ro6wnowage miedzy ty-
mi dwoma elementami. Dokladnego przemys§le-
nia wymaga kwestia regularnosci i czestotliwo$ci
przegladéw wynikéw pracy: sprawdzong norma
jest pelny przeglad dokonywany raz w roku, polg-
czony z pOlrocznym przejSciowym przegladem
postepoéw w kierunku uzgodnionych celéw.

Niestety zarzady sprawiaja czesto zaw6d swoim
pracownikom i wolontariuszom, nie przeprowa-
dzajac takich przegladéw wynikéw pracy. Jezeli za-
rzad nie ma odpowiednich kompetencji, nalezy zor-
ganizowac dla jego czlonkéw szkolenie badz zlecaé
wykonywanie takich przegladéw organizacji czy
osobie z zewnatrz. Regularne przeglady wynikow
pracy sg uzytecznym narzedziem pozwalajacym
sprawdzi¢ zasadnos$¢ i adekwatno$¢ zakreséw obo-
wigzkéw przydzielonych pracownikom i wolonta-
riuszom. Zakresy obowigzkéw mogg réwniez po-
moéc opracowal program przegladéow. Z kolei
przeglady wynikéw pracy pozwalajg takze pokonac
op6r wobec zmian, poniewaz stwarzajg znakomitg
okazje do rozwazenia wkladu kazdej jednostki
w rozwd(j organizacji na poziomie strategicznym.

Oceniajac dotychczasowe wyniki pracy, nieza-
leznie od przyczyn takiej oceny, warto wykorzy-
staé szereg Kkryteriow zapewniajacych réwne
traktowanie i akceptacje.

1. Oceng trzeba zaplanowaé. — Ten proces wyma-
ga dokladnego wyjasnienia oraz czasu na plano-
wanie i przygotowania. W planie nalezy réwniez
przewidzie¢ konsultacje w sprawie wyboru da-
nych, ktore majg przedstawia¢ wyniki pracy.

2. Wyniki pracy nalezy mierzy¢ wedlug jakiegos
punktu odniesienia. — Cele czy docelowe wyniki
nalezy uzgodnié juz na samym poczatku okresu
objetego oceng, a nastepnie odnotowywac wszel-
kie zmiany. Mierniki czy normy, na podstawie
ktorych dokonuje sie oceny, muszg by¢ jasne
i adekwatne do pracy na okres§lonym stanowisku
— i tu znéw przydatne sg zakresy obowigzkow.
W tym miejscu warto przypomnie¢ J.W. Hum-
ble’a, ktérego kojarzy sie szczegllnie z tzw. za-
rzadzaniem przez cele (Management by Objecti-
ves, MBO) i ktéry przywiazywal szczegdlng
wage do analizy kluczowych wynikéw (Key Re-
sults Analysis, KRA). Krytyka jego koncepcji do-
tyczyla tego, Ze proces wyKkorzystywania zakresu
obowigzkoéw, w ktérym wymienia sie najwazniej-
sze obowiazki, zaleznoSci stuzbowe, cele i bu-
dzet, jako podstawy do ustalania kluczowych wy-
nikéw jest zbyt mechaniczny. Przypisywany na

og6t temu procesowi mechanizm polegal na tym,
ze wyraznie preferowano cele iloSciowe oraz ze
te cele nie musialy prowadzi¢ do takich wynikow
dziatalno$ci gospodarczej, jakie zamierzano
osiggna¢. Biorac pod uwage, ze caly ten proces
byl powigzany z nagroda pieniezna, mozna fatwo
zrozumie¢ opér wobec poddawania sie takiej ob-
rébce. Ten system lub jego warianty sg oczywi-
Scie kuszacym rozwigzaniem dla duzych organi-
zacji. Jego zaletami sg jednolito$¢, obiektywno$é
i precyzja.

3. Opinie (informacje zwrotne) muszg by¢ jasne
i konstruktywne. — W ocenie stosowa¢ mozna
jedynie ustalone i uzgodnione kryteria i nalezy
wykorzystywaé wszelkie dostepne dane. Jezeli
dostepne sg dodatkowe dane, ale nie zostaty
one zebrane, nalezy stworzy¢ taka mozliwo$¢.
Jezeli pojawiaja sie niespdjnosci czy sprzecz-
noSci, nalezy je wyjasni¢ i rozstrzygnaé. Opi-
niowanie moze prowadzi¢ do gtebokich po-
dzialéw miedzy ludZzmi, a zatem bardzo wazne
jest to, by obydwie strony zachowywaly sie de-
likatnie i otwarcie. NajczeSciej w takich sytu-
acjach podaje sie ,hamburgera” - wierzch
i spéd stanowig uwagi pozytywne, pochwaty
i wyrazy uznania, a w Srodku mamy elementy
wymagajgce poprawy. Do przekazania opinii
nalezy wybra¢ odpowiedni moment, a same
opinie powinny by¢ precyzyjne, konkretne,
trafne i ukierunkowane na przysziosé.

« Cwiczenie zamieszczone na koncu dziatu o tre-
ningu przedstawia znakomitg metode pozwala-
jaca opanowac umiejetno$¢é wystuchiwania opi-
nii o swojej opinii!

Podane nizej kryteria mogg by¢é pomocne
w okreSlaniu dalszych potrzeb uczenia sie.

1. Poszczegodlne osoby powinny by¢ w stanie okresli¢
aktualny poziom swoich kompetencji oraz swoje

Propozycje ¢wiczen

e Uczestnicy kursu opracowuja plan regu-
larnego przegladu pracy. Jaki okres ma
obejmowacé przeglad? Jakie pytania na-
lezatoby zada¢ przed przegladem
i w trakcie przegladu?

¢ Uczestnicy rozwazajg wyniki regularnego
przegladu pracy. Co zrobi¢, zeby byty kon-
kretne, mierzalne, osiagalne, realistyczne
i ujete w pewnych ramach czasowych?




Rys. ZO-17: Spektrum podejs¢ do treningu

Podejscie nakazowe

Charakterystyka
Trener wskazuje problem.
Trener decyduje o rozwigzaniu.
Nakazuje.
Nie ma dyskusji.
Rzadko wystuchuje.

W dtuzszej perspektywie, jest ono
obciazajace czasowo trenera.

Przydatne

lub stresujacych problemow;

Uczacy sie moze nie kupi¢ tej metody.

— przy rozwigzywaniu doraznych, pilnych

— jezeli uczacy sie nie ma podstawowej wiedzy
—w celu podniesienia jego wynikow.

Podejscie utatwiajgce

—

Charakterystyka
Trener wskazuje problem.
Nie nakazuje.
Zadaje pytania otwarte.
Wystuchuje.
Uczac sie wskazuje rozwiazania.

Uczacy sie wie,
Ze to jego wtasne rozwiagzanie.

Uczacy sie zdobywa nowe
umiejetnosci, staje sie mniejszym
obcigzeniem, a w dtuzszej
perspektywie
oszczedza czas i pienigdze

Przydatne

—w celu wyksztacenia u uczacego sie

pewnosci siebie;

— stworzenia mu mozliwosci

wykorzystania wtasnego potencjatu.

Trenerzy efektywni:
Dziatajg w sposéb elastyczny, wykorzystujac podejscia z catego spektrum zaleznie od
okolicznosci.

Trenerzy nieefektywni:
Maja sktfonnos$¢ do stosowania podejscia nakazowego niezaleznie od okolicznosci.

Przedruk za zgodq Paula J.P. Hazella.
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cele dlugofalowe. Nalezy ustali¢, jakich kompe-
tencji wymaga osiagniecie tych celow.

2. Mozliwo$ci uczenia sie powinny by¢ dostoso-
wane do potrzeb w tym zakresie. Nalezy
uwzgledni¢ preferowany styl uczenia sie da-
nej osoby i wybraé odpowiednie sytuacje
sposérod jak najwiekszej liczby mozliwoSci.

3. Menedzerowie muszg zobowigzaé sie do state-
go wsparcia. Spotkanie po§wiecone ocenie po-
winno by¢ postrzegane jako element ciggtego
procesu, ktéorym menedzer jest zywotnie zain-
teresowany. Nalezy uzgodni¢, w jaki sposéb
pomoze sie zainteresowanym wybraé odpo-
wiednie mozliwo$ci uczenia sie, przygotowaé
sie do nich i zrewidowaé wyniki nauki, a na-
stepnie uwzglednic te uzgodnienia w planie na
nadchodzacy okres.

4. Menedzer powinien wspoélnie z pracownikami
uzgodni¢ spos6b dokumentowania oceny wyni-
kéw pracy oraz plany i zobowigzania na przy-
szlo$¢, nastepnie uzgodnienia te nalezy zapisac.

Powyzsze punkty napisano celowo w stylu formal-
nym, jakiego uzywa sie czesto przy wprowadzaniu
procedur dotyczacych przegladéw wynikoéw pracy
czy oceny pracy. Jednak w rzeczywistosci, zwlasz-
cza w europejskich organizacjach mtodziezowych,
korzysSci wynikajace z takiej procedury zalezg
w mniejszym lub wiekszym stopniu od jakoSci sto-
sunkéw miedzy pracownikami i menedzerami nie-
zaleznie od tego, czy pobierajg oni wynagrodzenie,
czy tez pracujg ochotniczo. Otwarte i szczere sto-
sunki oraz umiejetnos¢ przekazywania i wystuchi-
wania opinii sprawig, ze regularne przeglady wy-
niké6w pracy stang sie pozytecznym, a nawet
przyjemnym doSwiadczeniem.

3.4. Trening, mentoring
i doradztwo

3.4.1. Trening

Trening to proces pomagajacy poprawi¢ wyniki
pracy - ten termin najtatwiej nam tradycyjnie zro-
zumieé¢ w odniesieniu do sportu. Ale i tu, w kontek-
$cie wynikéw pracy, mozemy moéwic¢ o wyScigach
czy zawodach badz biciu poprzednich rekordéw.

Trenerem jest osoba, ktéra umozliwia poprawe
wynikow poprzez stosowanie wybranych podejsc,
styléw i technik odpowiednich dla danej dyscypli-
ny sportu, rodzaju zawodoéw i trenowanej osoby.

Propozycje ¢wiczen

e Zastandwcie sie nad tym, jakie kwestie
tatwiej bytoby rozstrzyga¢, problemy
rozwigzywac czy zadania wykonywac po
odbyciu treningu przez pracownikow
i wolontariuszy w Waszej organizacji.

e Zastandwcie sig, jak istotne jest to, by tre-
ner poznat techniczne szczegdty pracy
osoby, ktora sie opiekuje. Czym roézni sie
to od innych elementéw przywoédztwa?

Trening w sporcie oznacza na ogél wspdiprace
dwoch os6b i podobnie dzieje sie w §wiecie pracy.
Trening moze by¢ organizowany w nastepstwie
przegladu pracy badZz w zwigzku z takimi innymi
sytuacjami, jak rozpoczecie pracy w nowym miej-
scu czy na nowym stanowisku lub rozpoczecie pro-
jektu. W przedstawionym wcze$niej modelu Przy-
wodztwa ukierunkowanego na dziatanie (Rys. 12)
trening ma zastosowanie gléwnie do kota oznacza-
jacego potrzeby jednostki. Warto tu jeszcze dodac,
ze roOwniez w kontekscie treningu kluczowym sto-
wem sg stosunki miedzyludzkie.

Podobnie jak sprawowanie przywodztwa, trening —
ktory najlepiej chyba okresli¢ jako jedno z wielu
narzedzi lidera czy menedzera — mozna prowadzié
w réznych stylach, obejmujagcych cate spektrum
od stylu nakazowego do stylu utatwiajacego.

Z przedstawionego nizej modelu wynika, jak
wazne w procesie uczenia sie sg stosunki z druga
osobg. Zaufanie pozwala budowa¢ stosunki umoz-
liwiajace dojScie do okreSlonych celéw w spos6b
cykliczny.

Propozycje ¢wiczen

¢ \Wybierzcie zajecie, podczas ktérego tre-
ner moze obserwowaé wykonywanie
przez inng osobe uczestniczaca w kursie
przydzielonego jej zadania (np. prezen-
tacji zagadnienia). Oszacujcie czas na
przygotowanie prezentacji, a nastepnie
przeprowadzcie wywiad z trzecim czton-
kiem grupy, ktéry obserwowat przebieg
wydarzen (w relacji powinna by¢
uwzgledniona opinia o sposobie przeka-
zywania informacji zwrotnej).




Rys. ZO-18: Wykres kawalerzysty

WARIANTY

PLAN

Trening: Proces kawalerzysty

ZAUFANIE

ZWIAZEK

CEL

REWIZJA

OCENA

Przedruk za zgodq Paula J.P. Hazella.
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Zasadniczym elementem treningu jest przekaza-
nie opinii. Trening pomaga ludziom wypetni¢ lu-
ki w ich pracy, natomiast opinie przekazuje sie
po to, zeby wiedzieli oni, w jakim stopniu udato
sie im te braki uzupetnic.

Przekazywanie opinii wymaga okreSlonych
umiejetnosci, a opinia jest zar6wno wynikiem,
jak i podstawg wspomnianych wcze$niej stosun-
kéw opartych na zaufaniu.

Lista praktycznych wskazéwek dotyczacych
przekazywania opinii:

1. Zacznijcie i zakonczcie pozytywng nutg — wy-
obraZcie sobie, ze przekazujac opinie, podaje-
cie hamburgera: w buleczce sg pozytywne
uwagi, a w miesie elementy do poprawy.

2. Skoncentrujcie sie na faktach i badZcie przy-
gotowani na podanie konkretnych przyktadéw.

3. Pomyslcie o jezyku swego ciala. Jakie sygnaty
wysylacie swoja postawg i poprzez kontakt
wzrokowy (lub jego brak)!

4. Zadbajcie o to, by opinia byla przekazywana
jak najszybciej po zebraniu spostrzezen.

S. Stosowanie podejScia utatwiajacego daje uczace-
mu sie czas na przygotowanie wlasnych rozwia-
zan. Pomocne sg tu otwarte pytania.

Wystuchiwanie opinii réwniez wymaga umiejet-
nos$ci, a chyba przede wszystkim - checi uczenia
sie. Warto skorzystaé z ponizszych wskazéwek.

1. Pamietajcie, Ze osoba wygtaszajgca swoja opi-
nie jest po Waszej stronie. Moze wiele ryzyko-
wacé, rozmawiajgc z Wami w ten sposéb.

2. PomysSlcie o jezyku swego ciala. Jakie sygnaty
wysylacie swoja postawg i poprzez kontakt
Wzrokowy?

3. Stuchajcie uwaznie, w razie potrzeby poproscie
0 wyjasnienia i nie starajcie sie usprawiedli-
wiaé czy broni¢, dop6ki Was o to nie poprosza.

3.4.2. Mentoring

O ile trening uwaza sie na og6t za narzedzie wyko-
rzystywane przez menedzera, o tyle terminu men-
toring uzywa sie¢ w dzisiejszych czasach czesto,
choé nie jedynie, w odniesieniu do zwigzku czy ro-
dzaju stosunkéw powstajacego poza ukladem me-
nedzer-podwtadny. To pojecie pochodzi z mitologii
greckiej — Odyseusz powierzyt swego syna opiece
starego przyjaciela Mentora. Terminéw: trening

i doradztwo uzywa sie czesto w znaczeniu mento-
ringu, ale mamy nadzieje, ze w tej czeSci poradni-
ka uda nam sie dostatecznie wyraznie wskazaé
réznice pomiedzy tymi trzema pojeciami.

Propozycje ¢wiczen

e Ponizej przedstawiono komentarz podsu-
mowujacy- role mentora. Najpierw zasta-
noéwcie sig, jak kompetentnie wykonywali-
byscie kazde z zadan tej roli, a nastepnie —
ktéra sposréd znanych Wam obecnie osob
mogtaby petni¢ wobec Was role mentora.

MENTORZY

Kieruja zwigzkiem 4
z podopiecznym. ——
Zachecaja podopiecznego.

Wychowuja podopiecznego.

Ucza podopiecznego.

Odwzajemniaja szacunek.
Odpowiadaja

na potrzeby podopiecznego.

We wprowadzeniu do ksigzki Davida Clutterbucka
,Kazdy potrzebuje mentora” (,Everyone Needs
a Mentor”) z 1991 r. przedstawiono bardzo wiele
réznych definicji. Przytoczmy Kilka z nich w skré-
cie: ,,polagczenie ojca z kolegg pracujagcym na row-
norzednym stanowisku”, ,,model spelniania wy-
mogoéw roli, trener, przewodnik i powiernik”,
»,ZWwigzek o charakterze opiekunczym, w ramach
ktorego moze odbywac sie nauka i eksperyment,
mozna rozwija¢ potencjalne umiejetnosci i mie-
rzy¢ wyniki pod katem kompetencji, a nie zakresu
przerobionego materiatu z programu szkolenia”.

Mentoring dotyczy zatem indywidualnego roz-
woju, ktéry nie musi mie¢ bezposredniego zwigz-
ku z praca podopiecznego. Jest to co§ w rodzaju
trwalego zwigzku, w ktérym podopiecznego za-
checa sie do ciggtego badania, dyskutowania, do-

Propozycje ¢wiczen

e Uczestnicy zastanawiaja sie, jak mogliby
wykorzystaé¢ swoj zwigzek z mentorem.
Jakie kwestie warto by, ich zdaniem,
przedyskutowac z mentorem. Jak gtebo-
ko sg gotowi wejs¢ w te zagadnienia?




$wiadczania, ponownie dyskutowania i ewentual-
nie wyciggania wnioskéw. R6wniez i w tej relacji
zasadnicze znaczenie ma zaufanie i uczciwo$é
wobec drugiej osoby oraz trwale zaangazowanie
W proces zar6wno mentora, jak i podopiecznego.

Niektoérzy wybieraja na mentoréw osoby spoza swej
organizacji, natomiast inni wolg kolege, poniewaz
lepiej zna realia organizacji. W organizacjach no-
wych lub takich, w ktérych dziatajg wylgcznie mto-
dzi ludzie, réwnie pozyteczny moze by¢ mentoring
prowadzony przez kolege z réwnorzednego stano-
wiska, a obopdlne korzysci moze przynie$¢ uklad,
w ktéorym mentorem osoby pracujacej odplatnie
jest wolontariusz badz czlonek zarzadu.

Patrzac na ten model, trudno znaleZé argumenty
przeciw prowadzeniu mentoringu przez osoby
z réwnorzednych stanowisk.

Powyzszy skrétowy opis roli mentora pomoze nam
znalezé mentoréw dla siebie, a i odwrotnie — ocenié,
w jakim stopniu sami nadajemy sie do tej roli. Sze-
reg wskazéwek podaje Clutterbuck. Sugeruje on,
zeby$my szukali mentoréw, ktorzy:

1. Juz skutecznie wspierali rozwdj innych ludzi;

2. Naprawde chca wspieraé rozwdj innych ludzi
i potrafig wykorzysta¢ w tym celu problemy,
jakie same mieli;

3. Posiadaja wiele aktualnych umiejetnoSci przy-
datnych dla innych;

4. Dobrze znajg dang organizacje, wiedzg, jak dzia-
1ai dokad zmierza;

S. Sa cierpliwi i umiejg nawigzaé dobry kontakt z in-
nymi, a réwnoczes$nie potrafiag pracowaé w ra-
mach nieustrukturowanego programu,

6. Moga poswiecié¢ zwigzkowi z podopiecznym do-
statecznie duzo czasu,

7. Zyskaja szacunek podopiecznego;
8. Maja wlasng sie¢ kontaktéw i wpltywow.

Uwaza sie, ze zdrowym rozwigzaniem jest wyraz-
ne wyznaczenie poczatku i konica relacji men-
tor-podopieczny, cho¢ nierzadko takie stosunki
przeksztalcaja sie w wieloletnie przyjaznie. Jed-
nak pierwotny uklad oznacza przyjecie na siebie
duzej odpowiedzialnosci, czesto powstaje on bo-
wiem na zyczenie organizacji i wlasnie jej ma osta-
tecznie stuzyc¢.

Relacje mentorskie w duzych organizacjach ko-
mercyjnych koncentrujg sie czesto woko6t okre-
$lonych aspektéw pracy badz dotycza jasno zde-
finiowanych przedsiewzie¢ - co zapewne
pozwala skoncentrowaé sie na rozwoju zawodo-
wym. Punkt ciezko$ci lezy natomiast gdzie in-
dziej, jezeli w zwigzku mentora z podopiecznym
wykorzystuje sie codzienne do$wiadczenia wy-
nikajace z naciskéw, jakie wystepuja w pracy
w organizacjach pozarzadowych. W tym przy-
padku ponownie wracamy do koncepcji rozwoju
indywidualnego dla samego rozwoju — co stano-
wi chyba jedng z podstawowych wartoS$ci na-
szych organizacji. Zwigzek z mentorem moze
wesprzeé nasz rozwdj w tak wielu dziedzinach
zycia, jak to uzgodnig mentor i podopieczny.

3.4.3. Doradztwo

Doradztwo to kolejne stowo, ktérego uzywa sie
zamiennie z innymi i w réznych kontekstach.
W tym opracowaniu przyjmujemy, ze oznacza
ono proces czy interakcje, wystepujacqg w rézne-
go rodzaju ukladach, ktéra pomaga ludziom
przemyS$le¢ okreSlong kwestie czy problem. Nie
zajmujemy sie tu fachowym doradztwem, wyma-
gajacym szeregu specjalistycznych umiejetno-
$ci, cho¢ opiera sie ono na opisanych ponizej za-
sadach aktywnego stuchania. Stowem klient
postugujemy sie w takim znaczeniu, w jakim
uzywaja go (w jezyku angielskim) specjaliSci
z tej dziedziny.

Techniki doradztwa sg wykorzystywane przez li-
deréw, menedzeréw, treneré6w, mentorow oraz
osoby pracujace na réwnorzednych stanowi-
skach w bardzo réznych uktadach.

Doradztwo dotyczy zasadniczo rozwigzywania
problemoéw, a proces ten przebiega czesto w na-
stepujacej kolejnosci:

Kontrakt — Badanie — Zrozumienie -
Dzialanie - Rewizja

Kontrakt jest umowg miedzy doradca a klien-
tem. Musi on obejmowac ograniczenia czasowe,
wyznaczaé granice poufnoSci oraz oczekiwania
dotyczace procesu.

Badanie to faza, w ktérej kluczowa role odgrywa
aktywne stuchanie. Hastowo mozna to podsumo-
waé w nastepujacy sposob:

Zachecié¢
Zadaé pytania
Przemysleé
Podsumowac
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W fazie zrozumienia chodzi o to, by zaréwno do-
radca, jak i klient dobrze i w pelni zrozumieli oma-
wiane kwestie. W tym procesie parafrazuje sie wy-
powiedzi drugiej strony, zacheca do konkretyzacji,
wskazuje na sprzeczno$ci i wyjasnia implikacje.

Dziatanie: jest to gltéwna faza rozwigzywania
probleméw, w trakcie ktérej problem mozna ob-
razowo przedstawi¢ za pomocg mapki czy wy-
kresu. Mozna takze zadawa¢é rézne pytania zmie-
rzajace do rozwigzania problemu (np. Analiza
SWOT: mocne strony, stabe strony, szanse i za-
grozenia), analizowac sytuacje obecng na tle sy-
tuacji wcze$niejszej badZz zaczac¢ od celu (roz-
wigzania) i posuwac sie wstecz.

Reasumujac, jesli uzgodnicie, ze bedziecie konty-
nuowal sesje doradcza po uzgodnionej przerwie,
wprowadzicie element wspomaganego rozliczania
z podjetych decyzji. Poza tym dzieki temu mozna
bedzie monitorowa¢é na biezgco wspieranie klienta.

Ostrzezenie - efekty doradztwa moga by¢ rézne.
Klient moze czu¢ sie dobrze i mie¢ motywacje do

realizacji uzgodnionych dziatan. Moze tez zdarzy¢
sie tak, ze sesje pozwolg mu jedynie lepiej zrozu-
mieC problem, a do jego rozwigzania potrzebna
bedzie dalsza specjalistyczna pomoc. Jednak
w niektérych przypadkach klient moze czué sie
jeszcze bardziej zagubiony niz wczesniej — np. gdy
wyeksponowany zostal pewien istotny problem,
a nie wida¢ wyraznie drogi wyjscia.

Patrzac na te problemy z punktu widzenia do-
radcy, pomoc udzielona czlonkowi zespotu czy
koledze moze przynieS¢ wielka satysfakcje, ale
problem klienta moze réwniez stanowi¢ dla do-
radcy pewne obcigzenie. Zrozumienie klienta
moze by¢ krokiem na drodze do wlasnego rozwo-
ju, ale moze takze oznaczac wstrzas i stres.

W fachowym doradztwie zasadnicze znaczenie
ma nadzér i wsparcie. Menedzer wystepujacy
w roli doradcy musi zastanowi¢ sie nad tym, ja-
kimi strukturami wsparcia dysponuje. Jezeli nie
jesteScie pewni, ze potraficie poradzi¢ sobie
z problemem, zwroéccie si¢ o pomoc do kogos
Z Zewnatrz.




