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Kim sà ludzie?

Stwierdzenie, ˝e ludzie sà najcenniejszym zaso-
bem organizacji, brzmi ju˝ dziÊ jak bana∏, ale to
nadal prawda. A ludêmi trzeba zarzàdzaç w taki
sposób, by umo˝liwiç im samorealizacj´ w pracy
i wykorzystywanie ich potencja∏u – zarówno z my-
Êlà o nich samych, jak i organizacjach, w których
dzia∏ajà. 

Celem wielu europejskich organizacji m∏odzie˝o-
wych jest rozwój ludzi, a wi´c mo˝e warto  zaczàç
od tych, którzy sami dzia∏ajà w organizacjach –
pracowników pobierajàcych wynagrodzenie i wo-
lontariuszy, personelu szeregowego i cz∏onków
kierownictwa. Ka˝dym cz∏owiekiem – dzia∏ajà-
cym w grupie bàdê indywidualnie – trzeba zarzà-
dzaç i prowadziç go w taki sposób, by móg∏ zreali-
zowaç swój potencja∏ oraz s∏u˝yç swej organizacji
w sposób maksymalnie efektywny i sprawny. 

Ka˝dy wnosi do swej pracy uzdolnienia i umiej´t-
noÊci, wiedz´ i doÊwiadczenie. W niniejszym pa-
kiecie te elementy nazywamy ∏àcznie kompeten-
cjà. Ka˝dy posiada jedyny w swoim rodzaju zestaw
kompetencji, które mo˝na wykorzystywaç w ró˝ny
sposób i w ró˝nych sytuacjach. Na przyk∏ad pracu-
jàcy ochotniczo cz∏onek zarzàdu mo˝e wnieÊç d∏u-
goletnie doÊwiadczenie w zarzàdzaniu finansami,
umiej´tnoÊci analizowania i interpretowania bi-
lansów oraz prawdziwy talent do objaÊniania da-
nych finansowych kolegom z mniejszym doÊwiad-
czeniem. Minusem mo˝e byç to, ˝e opisywane
doÊwiadczenie pochodzi z innego sektora – Êwiata
handlu, w którym si∏à nap´dowà jest zysk – a takie-
mu cz∏onkowi zarzàdu trudno jest zrównowa˝yç
bilans zysków i spo∏ecznych celów organizacji.
Z kolei pracownik m∏odzie˝owy, który potrafi na-
wiàzaç kontakt z m∏odzie˝à na ulicy i posiada wro-
dzony talent do wyst´powania w roli doradcy, mo-
˝e mieç trudnoÊci z ksi´gowaniem wydatków.
Obydwaj posiadajà niepowtarzalny zestaw kompe-
tencji i obydwaj mogà wnieÊç znaczny wk∏ad
w dzia∏alnoÊç organizacji. Zarzàdzanie ludêmi to
optymalne wykorzystywanie ich kompetencji
i dbanie o ich dalszy rozwój.

Prezentowany dzia∏ pakietu poÊwi´ciliÊmy za-
gadnieniom zarzàdzania ludêmi. Wiele miejsca
przeznaczyliÊmy na omówienie koncepcji pracy
zespo∏owej i przywództwa, poniewa˝ te dwa ele-
menty tworzà podstaw´, na której opiera si´
znaczna cz´Êç pozosta∏ego materia∏u. Skoro od-
powiedzieliÊmy ju˝ na pytanie Kim sà ludzie, to

nast´pnych rozdzia∏ach staramy si´ odpowie-
dzieç na pytanie, jak zarzàdzamy ludêmi?”. 

W ca∏ej tej cz´Êci przedstawiamy propozycje tema-
tów do dyskusji i hase∏ do burzy mózgów, a w nie-
których przypadkach podajemy równie˝ szereg
ewentualnych odpowiedzi na postawione pytania. 

3.2. Zespo∏y i ich liderzy

3.2.1. Praca zespo∏owa i przywództwo

Wi´kszoÊç europejskich organizacji, a mo˝e nawet
wszystkie, podczas wykonywanej pracy, funkcjonu-
jà dzi´ki ludziom, którzy pracujà na  rzecz wspól-
nych celów. Pozwala to osiàgnàç znacznie wi´cej ni˝
mog∏yby osiàgnàç jednostki nie majàce wspólnej wi-
zji. Cz´sto jednak nasze zespo∏y sà geograficznie
rozproszone i majà niejednorodny sk∏ad, sà w nich
bowiem osoby pracujàce za wynagrodzeniem
i ochotniczo, w pe∏nym i niepe∏nym wymiarze, lu-
dzie m∏odzi i starsi, a tak˝e – jeÊli wolno nam to
stwierdziç – osoby kompetentne i niekompetentne.
Ta ró˝norodnoÊç przynosi korzyÊci i stawia wyzwa-
nia, dotyczàce lepszej organizacji pracy.

3. Zarzàdzanie ludêmi

3.1. Wprowadzenie

Propozycje çwiczeƒ 

Czym jest zespó∏?

Czy jest to grupa stworzona do realizacji
okreÊlonego wspólnego celu?
Czy cz∏onkowie sà gotowi przed∏o˝yç cele
zespo∏u nad swe cele osobiste?

Co decyduje o efektywnoÊci zespo∏u?

Umiej´tnoÊci komunikacji i przekazywania
informacji zwrotnej?
ZdolnoÊç do utrzymania grupy?
Wsparcie dla liderów?
Równowaga odpowiednich kompetencji?
Atmosfera zaufania, otwartoÊci i wspólnoty?
Pe∏ne uczestnictwo i ch´ç uczestnictwa?
Zaanga˝owanie w realizacj´ celów zespo∏u?

Jakie sà minusy pracy zespo∏owej?

Czasoch∏onnoÊç?
Utrata indywidualnej to˝samoÊci?
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W tym dziale chcielibyÊmy przedstawiç narz´dzia,
które pozwalajà zoptymalizowaç funkcjonowanie
zespo∏u. Warto zaczàç od poni˝szych pytaƒ, które
mo˝na nast´pnie wykorzystaç w çwiczeniu.

JeÊli chodzi o role, w jakie wcielajà si´ poszcze-
gólni cz∏onkowie zespo∏u, istotny wk∏ad wniós∏
Meredith Belbin. Jako cz∏onkowie, a zw∏aszcza li-
derzy zespo∏ów musimy dobrze poznaç najbar-
dziej odpowiednie dla siebie role. Belbin podzieli∏
osoby, które warto mieç w zespole na 8 typów opi-
sanych w poni˝szej tabeli. 

Jak widaç, ka˝da z tych ról – podobnie jak ka˝da
osoba w zespole – ma swoje zalety, ale te˝ i wady.
Najwa˝niejsze jest jednak to, byÊmy zrozumieli
i doceniali wszystkie te role, a tak˝e potrafili do-
strzec luki w sk∏adzie naszych zespo∏ów. 

Role, w jakie wcielajà si´ cz∏onkowie zespo∏ów, ma-
jà nierzadko charakter p∏ynny i dynamiczny, cz´sto
jednostka  odgrywa kilka ról. Zarzàdzanie mo˝na
nawet podzieliç na szereg funkcji, które w ró˝nym
czasie b´dzie pe∏ni∏o kilka ró˝nych osób. 

Terminów przywództwo w zespole i zarzàdzanie
zespo∏em u˝ywa si´ cz´sto tak, jakby by∏y równo-
znaczne, ale w rzeczywistoÊci sà to dwie odr´bne
role. Od liderów oczekuje si´ cz´sto, ˝e b´dà do-
brymi mened˝erami, a od mened˝erów wymaga
si´ cz´sto odgrywania roli liderów wobec osób,
którymi kierujà. 

Ró˝nic´ mi´dzy tymi poj´ciami mo˝na wyraziç ha-
s∏em: Mened˝erowie robià wszystko, jak nale˝y, na-
tomiast liderzy robià to, co nale˝y; inaczej mówiàc,
czasem uwa˝a si´, ˝e liderzy odpowiadajà za sku-
tecznoÊç, a mened˝erowie odpowiadajà za wydaj-
noÊç. Istotà rzeczy dla lidera jest ukierunkowanie
i koncentracja na celach organizacji, a dla mene-
d˝era – metoda pracy i jej zastosowanie. Liderem
by∏aby, na przyk∏ad, osoba, która wyst´puje z inicja-
tywà opracowania planu strategicznego, wprowa-

dza nowe koncepcje i/oraz zach´ca do dyskusji
i krytyki metod czy wyników dzia∏ania dotychcza-
sowej polityki organizacji. Z kolei mened˝er stara
si´ dopilnowaç, by trzymano si´ uzgodnionej polity-
ki oraz wybrano i stosowano odpowiednie wskaêni-
ki i mierniki wyników pracy. Mened˝er zajmuje si´
zastosowaniem czy wykonaniem, natomiast lider
anga˝uje si´ raczej w projektowanie. Tych dwóch
elementów – przywództwa i zarzàdzania – nie da si´
∏atwo rozdzieliç. W rzeczywistoÊci niektóre osoby
zajmujàce odpowiedzialne stanowiska sà bardziej
kompetentne w roli przywódców ni˝ w roli mene-
d˝erów, a inne odwrotnie – i to jest kolejny powód
przemawiajàcy za przyj´ciem zespo∏owego podej-
Êcia w kierowaniu organizacjà. 

Organizacje tworzà ludzie, którzy chcà wspólnie
osiàgnàç okreÊlony cel bàdê realizowaç okreÊlo-
ne zadanie. Przywództwo polega w du˝ej mierze
na wyjaÊnianiu tego celu i jednoczeniu ludzi
w pe∏nym zaanga˝owania dzia∏aniu na rzecz tego
celu. John Adair sugeruje, ˝e realizacja zadania
zale˝y od tego, ile uwagi lider poÊwi´ca zarówno
potrzebom jednostek, jak i potrzebom grupy (lub
zespo∏u) jako ca∏oÊci. 

Ci, którzy przewodzà grupom ludzi, a w∏aÊciwie
zarzàdzajà czy kierujà grupami, powinni zastano-
wiç si´ nad tym, jakà cz´Êç czasu i ile wysi∏ku
przeznaczajà na ka˝dy ze wspomnianych wy˝ej
trzech obszarów, tj. potrzeby zwiàzane z samym
zadaniem, potrzeby jednostek i potrzeby zwiàzane
z utrzymaniem zespo∏u (zob.: rys. ZO–12). JeÊli
wk∏adamy wiele pracy w podtrzymanie to˝samo-
Êci i morale grupy, ale nie dbamy o indywidualne
potrzeby jej cz∏onków, ucierpi na tym z pewnoÊcià
realizacja zadania. Podobnie b´dzie wtedy, gdy po-
Êwi´cimy ca∏à naszà uwag´ potrzebom (czy wyma-

Propozycje 
çwiczeƒ 

• Porównajcie role 
w zespole 
okreÊlone przez Belbina 
(rys. ZO-11) 
z rolami w swoim 
zespole. 

Propozycje çwiczeƒ 

• Wymieƒcie ró˝ne funkcje mened˝era

Koordynacja
Stymulacja
Motywacja
Stanowienie wzoru 
do naÊladowania
Rekrutacja
Wytyczanie celów 
i docelowych wyników
Dbanie o to, by praca 
zosta∏a wykonana
Oglàd ca∏oÊci
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Rys. ZO-11: Osoby, które warto mieç w zespole10

Typ

Organizator

Lider

Poszukiwacz
(promotor)

Twórca
(innowator)

Cz∏owiek kontaktów

Oceniajàcy

Podtrzymujàcy

Doprowadzajàcy 
do skutku

Typowe cechy

Konserwatywny, 
obowiàzkowy 
i przewidywalny.

Spokojny, opanowany
i pewny siebie. 

Bardzo spi´ty, 
dynamiczny, stawiajàcy
wyzwania.

Indywidualista, 
powa˝ny 
i niekonwencjonalny.

Ekstrawertyk, pe∏en 
entuzjazmu, ciekawy
Êwiata i komunikatywny.

Trzeêwo myÊlàcy, 
beznami´tny i rozwa˝ny.

Zorientowany 
spo∏ecznie, doÊç 
∏agodny i wra˝liwy.

Skrupulatny, porzàdny,
przejmujàcy si´ 
i sumienny.

Zalety

Umiej´tnoÊci 
organizacyjne, zdrowy
rozsàdek, pracowitoÊç, 
samodyscyplina. 

ZdolnoÊç do 
dostrzegania potencja∏u
tkwiàcego w ludziach.
Traktowanie wszystkich,
którzy mogà coÊ wnieÊç,
indywidualnie i bez uprze-
dzeƒ. Wyraêne ukierunko-
wanie na cele. 

Zapa∏ i gotowoÊç do
zwalczania inercji, 
samozadowolenia, 
nieskutecznoÊci czy 
samooszukiwania si´. 

Wielki talent, 
wyobraênia, umys∏ 
i wiedza. 

Umiej´tnoÊç 
nawiàzywania 
kontaktów z ludêmi 
i badania nowoÊci. 
ZdolnoÊç reagowania 
na wyzwania.

Umiej´tnoÊç oceny, dys-
krecja i zdolnoÊç 
do ch∏odnej kalkulacji.

Umiej´tnoÊç 
odpowiedniego 
wczuwania si´ w ludzi
i sytuacje oraz 
wzbudzania ducha 
zespo∏u.

Umiej´tnoÊç 
doprowadzania spraw do
koƒca, perfekcjonizm.

Dopuszczalne wady

Brak elastycznoÊci 
i niech´ç do 
wprowadzania 
niesprawdzonych 
pomys∏ów/koncepcji.

Umys∏ i zdolnoÊci 
twórcze 
nie wykraczajàce poza
przeci´tny poziom.

Sk∏onnoÊç 
do niecierpliwoÊci, 
irytacji i prowokacji.

Bujanie w ob∏okach,
sk∏onnoÊç do pomijania
szczegó∏ów 
praktycznych 
czy lekcewa˝enia 
protoko∏u.

Nierzadko traci 
zainteresowanie 
sprawà, gdy tylko minie
pierwsza fascynacja.

Brak inspiracji 
lub umiej´tnoÊci 
motywowania ludzi.

Niezdecydowanie 
w momentach 
kryzysowych.

Sk∏onnoÊç do 
zamartwiania si´ 
drobiazgami. Niech´ç
do pozostawiania spraw
swojemu biegowi.

èród∏o: R.M. Belbin, Management Teams, Heinemann, 1981; przedruk za zgodà Butterworth Heinemann Pu-
blishers, oddzia∏u Reed Educational and Professional Publishing Ltd. 

10 Zaprezentowane przyk∏ady kategorii ról w zespo∏ach sà kompilacjà propozycji t∏umaczki niniejszego pakietu i przyk∏adów dokonanych przez
innych t∏umaczy opisujàcych t´ samà tabel´. Wi´kszoÊç polskich odpowiedników poszczególnych typów zosta∏a oparta na t∏umaczeniu zawartym w:
Dorothy M. Stewart (red.), (1994) Praktyka kierowania. Jak kierowaç sobà, innymi i firmà, PWE, Warszawa. Ze wzgl´du na ró˝nice w t∏umaczeni-
ach, cytuj´ nazwy typów ról zamieszczone w angloj´zycznym oryginale prezentowanego pakietu: Company worker, Chairman, Shaper, Plant,
Resource investigator, Monitor evaluator, Team worker i Completer finsher [przyp. red.]
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ganiom!) jednego lub dwóch cz∏onków grupy kosz-
tem spójnoÊci grupy i poczucia wspólnoty. Poza
tym, jeÊli b´dziemy stale koncentrowaç si´ na za-
daniu, jakie mamy wykonaç, nie starajàc si´ przy
tym budowaç z grupy ludzi zespo∏u i nie dbajàc
o potrzeby rozwojowe ka˝dej jednostki, trudno b´-
dzie utrzymaç to, co zostanie osiàgni´te i mo˝emy
zejÊç z drogi prowadzàcej do celu. 

Zespo∏y majà charakter p∏ynny i dynamiczny,
a zatem lider musi byç zarówno elastyczny, jak
i dynamiczny. Tak zwanà bezwzgl´dnoÊç zna-
nych z historii przywódców Êwiatowych, mo˝na
chyba cz´sto interpretowaç jako jednokierunko-
we zaanga˝owanie w spraw´ – zaanga˝owanie,
które jest podzielane przez ich zwolenników
i które jest najwa˝niejsze w tym typie relacji.
Jednak w europejskich organizacjach m∏odzie˝o-
wych, u progu nowego tysiàclecia, zasadnicze
znaczenie dla osiàgni´cia celów majà: demokra-
cja, wspólne podejmowanie decyzji i podejÊcie
zespo∏owe. Wprawdzie przywództwo wielkich
postaci nadal pozwala osiàgnàç wiele, to jednak
przywództwo zak∏adajàce przekazywanie upraw-

nieƒ i anga˝ujàce szerszy kràg osób umo˝liwia
zaspokojenie wi´kszej liczby potrzeb, oferujàc
wi´cej rozwiàzaƒ. 

Odpowiadanie na potrzeby stanowi racj´ bytu
wielu, jeÊli nie wszystkich, naszych organizacji.
Potrzeby sà cz´sto ró˝ne i zmienne, a zatem lide-
rzy organizacji powinni zarówno szybko reago-
waç, jak i byç proaktywni. T´ kwesti´ mo˝emy le-
piej zrozumieç, pos∏ugujàc si´ poj´ciem stylu
przywództwa. Je˝eli przywództwo ma byç dyna-
miczne i elastyczne, lider musi byç w stanie roz-
poznawaç i interpretowaç sytuacje – zadania, ze-

Propozycje çwiczeƒ 

• Uczestnicy omawiajà w ma∏ych grupach
postaci wybranych z historii przywód-
ców i zastanawiajà si´ nad tym, co zade-
cydowa∏o o ich sukcesie i skutecznoÊci. 

Funkcje zadania
Zdefiniowanie zadania - Opracowanie planu – Rozdzielenie pracy i zasobów – Kontrolowanie 
jakoÊci tempa pracy – Sprawdzanie wyników pracy wzgl´dem planu – Dostosowywanie planu

Efektywnie dzia∏ajàcy lider

A) jest Êwiadomy potrzeb zwiàzanych z zadaniem, potrzeb zwiàzanych z utrzymaniem zespo∏u i indywi-
dualnych potrzeb w grupie. 

B) posiada odpowiednie umiej´tnoÊci i zosta∏ odpowiednio przeszkolony, by zaspokajaç te potrzeby
zgodnie z priorytetami danej sytuacji. 

Funkcje zwiàzane 
z utrzymaniem zespo∏u

OkreÊlanie norm – wzorów

Utrzymywanie dyscypliny

Budowanie ducha zespo∏u

Pochwa∏y, motywowanie,
tworzenie poczucia celu

Wyznaczanie dodatkowych
liderów

Zapewnianie komunikacji 
w grupie

Szkolenie grupy

Funkcje zwiàzane 
z poszczególnymi
cz∏onkami zepo∏u

Zajmowanie si´ problemami
indywidualnymi

Pochwa∏y dla poszczególnych
osób

Nadawanie statusu

Rozpoznawanie i wykorzysty-
wanie indywidualnych zdol-
noÊci/umiej´tnoÊci

Szkolenie poszczególnych
osób

Potrzeby
zwiàzane 

z zadaniem

Potrzeby 
indywidualne

Potrzeby
zwiàzane 

z utrzymaneim
zespo∏u

Rys. ZO-12: Model przywództwa ukierunkowanego 
na dzia∏anie

èród∏o: John  Adair, Effective Leardership: a Self Development Manual, Gower, Aldershot,1983, ISBN 0-330-28100-3.
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Poni˝sze sytuacje mo˝na alternatywnie przedstawiç
w nast´pujàcy sposób: 

Nakazuje    Sprzedaje     Testuje    Konsultuje     Dzieli si´

Nakazuje
Mened˝er MyÊli, planuje, decyduje

Grupa Podporzàdkowuje si´, dostosowuje, wyra˝a
zgod´

Sprzedaje
Mened˝er Decyduje, a nast´pnie przedstawia decyzj´ ze-

spo∏owi, aby uzyskaç jego zgod´

Grupa Wys∏uchuje koncepcji/pomys∏ów i wyra˝a zgod´

Testuje
Mened˝er Planuje i przedstawia grupie ró˝ne rozwiàza-

nia, a nast´pnie podejmuje decyzj´

Grupa Przedstawia opinie o rozwiàzaniach, a nast´p-
nie zgadza si´ na wybrane rozwiàzanie

Konsultuje
Mened˝er Przedstawia grupie problemy i pyta o ewentu-

alne rozwiàzania, a nast´pnie decyduje

Grupa Uczestniczy w rozwa˝aniach i rozwiàzywaniu
problemów, ale nie bierze udzia∏u w podejmo-
waniu decyzji czy kontroli

Dzieli si´
Mened˝er Wspólnie z grupà podejmuje wszystkie decyzje

i sprawuje kontrol´

Grupa Wspólnie sprawuje kontrol´ i staje si´ cia∏em
demokratycznym.

Obszar zachowanej w∏adzy

Obszar w∏adzy dzielonej z innymi

• Pozytywne ukierunkowanie
• KreatywnoÊç
• Inicjatywa
• Otwarte i szczere stosunki 

mi´dzyludzkie
• Zaanga˝owanie, poczucie dumy w ze-

spole, duch zespo∏owy
• Dojrza∏oÊç

• Nowe cele
• Atmosfera szczeroÊci, tolerancji i goto-

woÊci do wys∏uchania 
innych

• G∏´bsze zwiàzki mi´dzyludzkie, zrozu-
mienie dla wartoÊci 
wyznawanych przez innych i wk∏adu,
jaki wnoszà

• Wykonywanie zadaƒ zgodnie ze zdol-
noÊciami/umiej´tnoÊciami poszczegól-
nych osób i ca∏ego zespo∏u

• Wprowadzenie w∏asnej 
zespo∏owej dyscypliny

• Rozwijanie asertywnoÊci

• Wyra˝anie odczuç, jakie 
wzbudzajà w nas inne osoby

• EmocjonalnoÊç 
• Brak ukierunkowania
• Brak poczucia bezpieczeƒstwa
• Dzia∏ania/post´powanie ludzi nie-

zgodne z oczekiwaniami 

• Kto za kim podà˝a 
• S∏aba umiej´tnoÊç s∏uchania
• Skrywanie uczuç
• P∏ytkie stosunki mi´dzyludzkie
• Brak elastycznoÊci
• ÂwiadomoÊç statusu w∏asnego i innych
• Dzia∏anie/post´powanie 

zgodnie z tym, czego oczekujà 
od nas inni

• MyÊlenie o w∏asnych 
potrzebach i problemach

WYKO-
NANIE

NORMA

SZTORM

FORMA

èród∏o: B.W. Tuckman, Developmental sequences in
small groups w: Psychological Bulletin, 1965,
tom 63, str. 384-399; prawa autorskie: Ameri-
can Psychological Association; przedruk za
zgodà APA. 

èród∏o: R. Tannenbaum i W.H. 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 zastrze˝one. 

spo∏y i jednostki – oraz decydowaç o tym, jak na-
le˝y na nie zareagowaç. RównoczeÊnie decyzje li-
dera tworzà sytuacje – nowe zadania, ÊciÊlej po-
wiàzane wewn´trznie zespo∏y, lepiej rozwini´te
jednostki (bàdê sytuacje odwrotne). Sposób po-
dejmowania tych decyzji stanowi odzwierciedle-
nie przyj´tego stylu przywództwa. 

Szereg autorów po∏àczy∏o swoje opisy stylu przy-
wództwa z w∏asnà interpretacjà dróg rozwoju ze-
spo∏ów. Ich modele pomagajà oceniç, w jakim stop-
niu okreÊlony styl przywództwa jest odpowiedni na
okreÊlonym etapie rozwoju zespo∏u. 
Poni˝szy model pozwala dostrzec wyraênie za-
rysowane etapy rozwoju zespo∏u. W rzeczywi-

Rys. ZO-13: Jak wybraç wzorzec
przywództwa

Rys. ZO-14: Model Êliskiego 
masztu
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stoÊci etapy nie sà nigdy tak wyraênie wyodr´b-
nione, a zespó∏ mo˝e przez ca∏y lub pewien czas
zsuwaç si´ i wspinaç po maszcie na drodze swe-
go rozwoju i w drodze do osiàgni´cia odpowied-
nich wyników pracy. 

Z poni˝szego modelu wynika, ̋ e w∏adz´ czy upraw-
nienia do podejmowania decyzji przekazuje si´
grupie stopniowo, w miar´ jak rozwija ona – zarów-
no indywidualnie, jak i zbiorowo – kompetencje po-
trzebne do wykonania zadania. Grupa, która potra-
fi znakomicie wykonaç zadanie i ma odpowiednie
doÊwiadczenie, nie b´dzie reagowaç dobrze na na-
kazowy (czy autorytarny) styl przywództwa. Z ko-
lei zespó∏, który powsta∏ dopiero niedawno – jeÊli
nawet sk∏ada si´ z bardzo kompetentnych jedno-
stek – potrzebuje na poczàtku informacji i ukierun-
kowania, by móg∏ stopniowo dà˝yç do wspólnego
podejmowania decyzji. 

Podobnie jak ka˝da inna rola czy funkcja w zespole
przywództwo, niezale˝nie od stylu, wymaga rozwi-
jania kompetencji i nie chodzi tu tylko o umiej´t-
noÊç dobierania odpowiedniego stylu w odpowied-
nim czasie. W tym miejscu nale˝y poÊwi´ciç nieco
uwagi poj´ciu delegowania czy przekazywania
uprawnieƒ, poniewa˝ tym terminem okreÊla si´ za-
równo sam styl przywództwa, jak i jednà z umiej´t-
noÊci majàcych zastosowanie w wielu stylach. „De-
legowanie jako termin okreÊlajàcy styl
przywództwa oznacza przekazywanie cz∏onkom ze-
spo∏u uprawnieƒ do podejmowania decyzji. Wyma-
ga to zaufania zarówno do lidera, jak i do zespo∏u
oraz pe∏nego zrozumienia zadania i kompetencji

zespo∏u. Delegowanie jako umiej´tnoÊç niezale˝na
od stylu równie˝ wymaga zaufania i zrozumienia,
ale tak˝e umiej´tnoÊci decydowania, jakie zadania

Autokratyczny         Styl        Demokratyczny

Lider

Osoby, którym przewodzi

Zadanie

Kontekst

Propozycje çwiczeƒ 

Pytania i çwiczenia dla uczestników szkole-
nia (przerabiane indywidualnie lub 
w grupie): 

• Uczestnicy przygotowujà dwie listy – na jed-
nej opisujà  sytuacj´ w idealnych zespo∏ach,
uwzgl´dniajàc takie aspekty funkcjonowa-
nia grupy, jak np. komunikacja, podejmo-
wanie decyzji, zaufanie, wsparcie itp.; na
drugiej przedstawiajà typy ludzi, którzy po-
winni znaleêç si´ w idealnym zespole, np. li-
der, osoba wynajdujàca Êrodki niezb´dne
do realizacji zadania, kontroler czasu, koor-
dynator, pracownik. Nast´pnie porównuje
si´ te listy z charakterystykami zespo∏ów,
których cz∏onkami sà uczestnicy, znajduje si´
luki i wskazuje, co si´ powtarza. 

• Jakie sà, Waszym zdaniem, najwa˝niejsze
umiej´tnoÊci i cechy idealnego lidera
w Waszej organizacji?

• Kierujàc si´ modelem Êliskiego masztu
(rys. 14), wybierzecie zespó∏, któremu
przewodzicie i zastanówcie si´, na jakim
etapie rozwoju si´ znajduje. Jaki styl przy-
wództwa jest najbardziej odpowiedni, by
zapewniç rozwój i realizacj´ zadania?

Rys. ZO-15: „Najbardziej odpowiedni” wariant

Przedruk za zgodà B600 “The Capable Manager”, The Open University, 1994 r. 
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i obowiàzki powinno si´, a jakich nie powinno si´
przekazywaç. 

Na zakoƒczenie tego dzia∏u warto przypomnieç, ̋ e
zajmowaliÊmy si´ zespo∏ami jako dynamicznymi
i rozwijajàcymi si´ grupami oraz liderami jako dy-
namicznymi i elastycznymi ludêmi w tych gru-
pach. MogliÊmy przekonaç si´ o tym, ˝e nale˝y
proporcjonalnie dzieliç uwag´ mi´dzy samo zada-
nie, potrzeby jednostek i potrzeby grupy stano-
wiàcej zespó∏. 

W innej cz´Êci niniejszego pakietu rozwa˝aliÊmy
kontekst dzia∏ania organizacji – kontekst we-
wn´trzny, który tworzy kultura organizacji, i kon-
tekst zewn´trzny, wyznaczony warunkami spo-
∏ecznymi, technicznymi, gospodarczymi, po-
litycznymi i Êrodowiskowymi, w jakich dzia∏amy
(ang. Social, Technical, Economic, Political and
Environmental, STEPE). 

Zasadnicze znaczenie w tym wszystkim ma przy-
wództwo, a najbardziej efektywni liderzy znaj-
dujà najbardziej odpowiednie rozwiàzanie
uwzgl´dniajàce wymogi czterech nast´pujàcych
elementów: stylu preferowanego przez lidera,
stylu preferowanego przez zespó∏, najbardziej
odpowiedniego stylu dla danego zadania i naj-
bardziej odpowiedniego stylu dla danego kon-
tekstu. 

W kolejnym dziale omówimy te kwestie i kompe-
tencje, które pomagajà nam zapewniç dobre funk-
cjonowanie zespo∏ów. 

W tym celu przygotujemy zestaw narz´dzi stoso-
wanych w zarzàdzaniu i omówimy, jak i dlaczego
mened˝erowie wybierajà okreÊlone narz´dzia. 

3.2.2. Motywowanie ludzi

W rozdziale 2 omówiliÊmy poj´cie motywacji
wewn´trznej, natomiast w tym dziale zajmiemy
si´ tym, jak motywujemy innych, zw∏aszcza
w Êwietle pewnych modeli teoretycznych. 

JeÊli z tych list wybierzemy jeden element, 
np. pieniàdze, mo˝emy nast´pnie zastanowiç si´
nad tym, jak ten element mo˝e dzia∏aç zarówno
jako czynnik motywujàcy, jak i czynnik obni˝ajà-
cy motywacj´. Herzberg wystàpi∏ z tezà, ˝e pew-
ne rzeczy mogà dawaç nam poczucie zadowole-
nia, ale ich brak niekoniecznie prowadzi do
niezadowolenia. I podobnie – pewne rzeczy mogà
wywo∏ywaç w nas poczucie niezadowolenia, ale
ich brak nie musi wcale oznaczaç zadowolenia,
lecz raczej brak niezadowolenia. 

Czynniki motywujàce = czynniki 
zapewniajàce satysfakcj´/zadowolenie 

= treÊç pracy
= opisane przez Maslowa potrzeby 

wy˝szego rz´du

Czynniki higieniczne = czynniki powodujàce
niezadowolenie = warunki pracy

= opisane przez Maslowa potrzeby
ni˝szego rz´du

Maslow przedstawi∏ swà hierarchi´ potrzeb w ta-
kiej formie jak na poni˝szym rysunku, sugerujàc, ̋ e
po zaspokojeniu potrzeb na jednym poziomie cz∏o-
wiek przechodzi do kolejnego poziomu potrzeb. 

JeÊli nie sà zaspokojone potrzeby ni˝szego rz´du (1,
2 i 3), potrzeby wy˝szego rz´du nie majà znaczenia. 

Kiedy zastanawiamy si´ nad ludêmi, którymi za-
rzàdzamy, wydaje nam si´, ˝e najpierw nale˝a∏o-

Propozycje çwiczeƒ 

• Jak ja, jako mened˝er, dbam o to, by za-
spokajane by∏y potrzeby wy˝szego rz´-
du osób, które dla mnie pracujà? 
Jak dbam o ich podtrzymanie? 

Propozycje çwiczeƒ 

W ramach wprowadzenia do problematy-
ki motywacji musimy zadaç nast´pujàce
pytania: 

• Co sprawia Wam przyjemnoÊç i/lub satys-
fakcj´, a co jest nieprzyjemne i/lub powodu-
je  Wasze niezadowolenie z pracy (p∏atnej
lub nieodp∏atnej) w Waszej organizacji? 

• PomyÊlcie o innej pracy, jakà moglibyÊcie
wykonywaç w swojej organizacji lub in-
nych organizacjach – co (jeÊli cokolwiek)
zmieni∏oby si´ na Waszej liÊcie?

Propozycje çwiczeƒ 

• Wracajàc do list, które pozycje sklasyfiko-
walibyÊcie jako czynniki higieniczne,
a które jako czynniki motywujàce? 
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by skierowaç wysi∏ki na zaspokojenie potrzeb
ni˝szego rz´du, tj. czynniki powodujàce niezado-
wolenie – czynniki higieniczne u Herzberga.
W naszych organizacjach, a tak˝e w wielu innych,
mówi si´ cz´sto, ˝e te potrzeby ni˝szego rz´du sà
ju˝ zaspokojone, a zadaniem mened˝era jest
skoncentrowanie si´ na takich potrzebach wy˝-
szego rz´du jak osiàgni´cia, uznanie, poczucie
w∏asnej wartoÊci, rozwój wewn´trzny i samore-
alizacja. 

Czynniki motywujàce (potrzeby wy˝szego rz´du,
rozwojowe) kontrolujà jakoÊç ˝ycia zawodowego
oraz jakoÊç doÊwiadczeƒ w pracy. Cz´Êç z nich sta-
nowi integralny element pracy, np. poczucie doko-
nania czegoÊ w zwiàzku z realizacjà zadania, inne
sà  natomiast efektem dobrego zarzàdzania, 
np. szacunek innych i dla innych, mo˝liwoÊci roz-
woju i praca stanowiàca wyzwanie. 

Alderfer (w: Handy, 1990) zgrupowa∏ potrzeby
z hierarchii Maslowa w trzech dzia∏ach: potrzeby
egzystencjalne (kategoria 1 i 2 u Maslowa), po-
trzeby zwiàzane ze stosunkami mi´dzyludzkimi
(kategoria 3 i cz´Êç kategorii 4 u Maslowa) oraz
potrzeby rozwojowe (cz´Êç kategorii 4 i kategoria
5 u Maslowa). Stwierdzi∏ on, ˝e te potrzeby sà
chroniczne, tj. zawsze obecne, lub epizodyczne, tj.
wyst´pujàce niekiedy. Mo˝na tu znaleêç pewne
wyraêne powiàzania z modelem przywództwa
ukierunkowanego na dzia∏anie, opracowanym
przez Johna Adaira i przedstawionym w poprzed-
nim dziale (Rys. 12) – potrzeby egzystencjalne sà
zbli˝one do potrzeb zwiàzanych z zadaniem,  po-
trzeby zwiàzane ze stosunkami mi´dzyludzkimi
sà zbli˝one do potrzeb zwiàzanych z zespo∏em,

Propozycje çwiczeƒ 

• Zastanówcie si´ nad swoim doÊwiadcze-
niem zwiàzanym z zarzàdzaniem innymi
ludêmi oraz sytuacjami, gdy inne osoby
zarzàdza∏y Wami. Jak skomentowalibyÊcie
te dwie teorie? Jakie dowody moglibyÊcie
sami przytoczyç na poparcie ka˝dej z nich?

Propozycje çwiczeƒ 

• Zastanówcie si´ nad tym, jaki wp∏yw mo-
˝e mieç styl przywództwa na motywacj´
cz∏onków Waszego zespo∏u. Czy pewne
style przywództwa koncentrujà si´ na
czynnikach higienicznych, a inne na
czynnikach motywujàcych?

Rys. ZO-16: Potrzeby indywidualne

Samorealizacji

Rozwój ogólny
Rozwój osobowoÊci

Poczucie sukcesu

Uznania (poczucia w∏asnej wartoÊci)

Szacunek dla samego siebie    Status    Uznanie

Spo∏eczne

Przynale˝noÊç do grup(y)
Dzia∏ania prowadzone z innymi (spo∏ecznie)    Mi∏oÊç    Przyjaêƒ

Bezpieczeƒstwa

Bezpieczeƒstwo        Ochrona przed niebezpieczeƒstwami.

Fizjologiczne

G∏ód        Pragnienie        Sen        itp.

èród∏o: A.H. Maslow, Motivation and Personality,
1954; przedruk i kopie w postaci elektronicznej za
zgodà Prentice Hall, Upper Saddle River, New Jersey, 
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a potrzeby rozwojowe do potrzeb indywidual-
nych. 

McGregor sugerowa∏ w swojej teorii X i teorii Y,
˝e style mened˝erów dzielà si´ na dwie kategorie
zgodnie z teoriami dotyczàcymi ludzkiej motywa-
cji do pracy. Zgodnie z teorià X wi´kszoÊç ludzi
jest leniwa, niezdyscyplinowana i nie potrafi kon-
trolowaç swej pracy, ceni sobie bezpieczeƒstwo
i unika odpowiedzialnoÊci. A zatem ludzie potrze-
bujà zach´ty zewn´trznej i trzeba im mówiç, co
majà robiç. 

Z kolei zgodnie z teorià Y praca jest dla wszyst-
kich ludzi czymÊ naturalnym, wszyscy akceptujà
samodyscyplin´, ch´tnie przyjmujà na siebie od-
powiedzialnoÊç i podejmujà zobowiàzania. Lu-
dzie mogà wi´c zrealizowaç swój potencja∏ jedy-
nie wtedy, gdy pozwala si´ im wykorzystywaç
ich inwencj´ i kreatywnoÊç. 

Uwaga: na okreÊlenie grupy potrzeb spo∏ecznych
u˝ywa si´ w polskim piÊmiennictwie psychologicz-
nym nazw´ – potrzeby przynale˝noÊci i mi∏oÊci
a czasem przynale˝noÊci i u˝ytecznoÊci 11.

3.2.3. Przekazywanie uprawnieƒ 

Z wszystkimi rozwa˝anymi tu kwestiami splata si´
poj´cie przekazywania uprawnieƒ. Nawiàzujàc do
przedstawionego w poprzednim dziale modelu
Tannenbauma i Schmidta (Rys. 13), przypomnij-
my, ˝e liderzy (i/lub mened˝erowie) mogà zacho-
wywaç w∏adz´ w swoich r´kach lub przekazywaç
jà innym poprzez swój styl przewodzenia (lub za-
rzàdzania). Przekazywanie uprawnieƒ nie musi
wcale oznaczaç przekazywania w∏adzy przez oso-
b´, która jà posiada, podw∏adnemu. Niektórzy my-
Êliciele stwierdziliby, ˝e ka˝dy ju˝ posiada w∏adz´,
a przekazujàcy uprawnienia mo˝e jedynie umo˝li-
wiç korzystanie z tej w∏adzy. Pracujàc, w szczegól-
noÊci z m∏odzie˝à, musimy zastanowiç si´, w jakich
punktach przekazujemy jej zbyt wàskie uprawnie-
nia, w jakich nadmiernie jà obcià˝amy uprawnie-
niami, a gdzie ubezw∏asnowolniamy ich, nie po-
zwalajàc im wykazaç si´ wiedzà, umiej´tnoÊciami
czy kreatywnoÊcià. 

Wróçmy znów do stwierdzenia, ˝e celem wielu na-
szych organizacji jest umo˝liwienie m∏odzie˝y pe∏nej
realizacji swego potencja∏u. W takim podejÊciu do
zarzàdzania pracujàcymi z nami ludêmi, które zak∏a-
da przekazywanie uprawnieƒ, chodzi w∏aÊnie przede
wszystkim o realizacj´ pe∏nego potencja∏u zasobów
ludzkich w organizacji. 

I w koƒcu, powinniÊmy ponownie rozwa˝yç czynnik
dynamizmu. Ludzie i organizacje zmieniajà si´ po-
dobnie jak Êrodowiska i konteksty. Ta zmiennoÊç
musi wp∏ywaç na motywacj´: poprzez doÊwiadcze-
nia z przesz∏oÊci (wychowanie, kszta∏cenie, do-
Êwiadczenia w pracy i poza miejscem pracy), po-
przez sytuacje, w jakich znajdujemy si´ obecnie
(w∏asny punkt widzenia jednostki i postrzeganie
punktów widzenia kolegów) oraz poprzez postrzega-
nie przysz∏oÊci (perspektywy w organizacji i poza
nià, w∏asne aspiracje, praca wykonywana odp∏atnie
lub nieodp∏atnie). M∏ody wolontariusz, który ma
ustabilizowanà sytuacj´ rodzinnà, dobre wykszta∏-
cenie i s∏yszy s∏owa zach´ty od swoich kolegów i li-
derów ma zupe∏nie innà motywacj´ ni˝ osoba, której
brak takiej zach´ty i która dotychczas doÊwiadcza∏a
jedynie niepowodzeƒ i odrzucenia. Obydwie osoby
mogà mieç dobrà motywacj´, ale zupe∏nie inaczej
∏àczà si´ u nich wspomniane wy˝ej czynniki higie-
niczne i motywujàce, a tak˝e inne jest ich êród∏o.
Wskazane przez Maslowa potrzeby najwy˝szego
rz´du koncentrujà si´ na rozwoju indywidualnym
i realizacji potencja∏u. Drogà do motywacji w ca∏ej
naszej organizacji jest podejÊcie zak∏adajàce prze-
kazywanie uprawnieƒ, oparte na ÊwiadomoÊci ist-
nienia kolejnych poziomów naszych potrzeb i pe∏-
nym zaanga˝owania dzia∏aniu na rzecz realizacji
tych kolejnych potrzeb. 

3.2.4. OdpowiedzialnoÊç

W Êwiecie, w którym obowiàzki wskazuje si´
i definiuje coraz cz´Êciej za pomocà przepisów,
mened˝erowie muszà rozpatrywaç swe obowiàz-
ki na kilku poziomach. 

Na poziomie indywidualnym naszym zadaniem jest
zarzàdzanie obcià˝eniem pracà czy iloÊcià pracy.
Jak na ironi´, w wielu organizacjach dzia∏ajàcych
w imi´ pewnych wartoÊci przyjmuje si´ cz´sto za∏o-
˝enie, ˝e ka˝dy pracownik b´dzie automatycznie
bra∏ na siebie coraz wi´cej obowiàzków – wy∏àcznie
z mi∏oÊci do pracy! Z czasu, jaki poÊwi´camy na
prac´, musimy rozliczaç si´ wobec przyjació∏ i ro-
dziny, uwzgl´dniajàc tak˝e wp∏yw, jaki ma praca na
nasze zdrowie i ogólne samopoczucie. Nad tym
aspektem muszà oczywiÊcie zastanowiç si´ mene-
d˝erowie, którzy godzà si´ na takie praktyki w pra-
cy, nie starajàc si´ ich zwalczaç, bàdê wr´cz do nich
zach´cajà, wymagajàc coraz wi´cej od swoich pra-
cowników. 

Na kolejnym poziomie mened˝erowie muszà roz-
wa˝yç kwesti´ fachowoÊci – zarówno w odniesie-
niu do siebie, jak i do swoich pracowników. Brak

11 Wersja t∏umaczenia potrzeb spo∏ecznych jako „potrzeb przynale˝noÊci i u˝ytecznoÊci” wyst´puje w niektórych poradnikach z zakresu
zarzàdzania, np. w: Tadeusz Oleksyn (1997) Praca i p∏aca w zarzàdzaniu Mi´dzynarodowa Szko∏a Mened˝erów. Warszawa [przyp. red.]



Zarzàdzanie
organizacjà

52

3

wynagrodzenia nie usprawiedliwia nieprofesjo-
nalnego post´powania, a zatem wymóg fachowoÊci
odnosi si´ w takiej samej mierze do wolontariuszy
i cz∏onków zarzàdu, jak do pracowników pobiera-
jàcych wynagrodzenie. Musimy zastanowiç si´
nad takimi kwestiami jak: granice bliskoÊci w sto-
sunkach z innymi w miejscu pracy, uprzedzenia
i dyskryminacja, zdrowie, bezpieczeƒstwo, uczci-
woÊç i prawoÊç. Na poziomie organizacyjnym mu-
simy zastanowiç si´ nad tym, jakie systemy wpro-
wadziliÊmy w swojej organizacji, aby uchroniç
pracowników przed zarzutami o niew∏aÊciwym po-
st´powaniu w którejkolwiek z tych dziedzin. Takie
rozwiàzania wymagajà Êrodków finansowych i in-
nych zasobów. Chocia˝ te kwestie sà uregulowane
w wielu przepisach, o zaanga˝owaniu w te sprawy
powinny równie˝ decydowaç wartoÊci, które sà
wa˝ne w naszej organizacji.  

Na jeszcze wy˝szym poziomie powinniÊmy pami -́
taç, ̋ e ze wzgl´du na charakter europejskich organi-
zacji m∏odzie˝owych spoczywajà na nas tak˝e obo-
wiàzki wykraczajàce poza w∏asnà organizacj´.
Odpowiadamy przed za∏o˝ycielami tych organizacji,
a chyba przede wszystkim – wobec ludzi, dla któ-
rych istniejemy. O tym, jak powa˝nie traktujemy
wszystkie swoje obowiàzki, Êwiadczyç b´dzie jakoÊç
wykonywanych us∏ug i dostarczanych informacji. 

3.3. Szkolenie, rozwój
i ocena

3.3.1. Uczàca si´ organizacja

Wiele europejskich organizacji m∏odzie˝owych
koncentruje si´ na ca∏oÊciowym rozwoju m∏odzie-
˝y. Ka˝da organizacja podchodzi do tego zadania
w inny sposób i ka˝da k∏adzie w innej mierze na-
cisk na rozwój kadry i pracowników. Ukierunkowa-
nie wielu naszych organizacji na realizacj´ pew-
nych wartoÊci zderza si´ niekiedy z trudnymi
warunkami realizacji programów przy bardzo
ograniczonych Êrodkach. Ta kolizja mo˝e zmuszaç
do przyjmowania rozwiàzaƒ kompromisowych,

gdy chodzi o czas i pieniàdze na nauk´. Istnieje jed-
nak kilka kluczowych cech organizacji, które mo˝-
na okreÊliç mianem uczàcych si´ organizacji. 

U podstaw tego poj´cia le˝y za∏o˝enie, ˝e organi-
zacje rozwijajà si´ dzi´ki indywidualnemu rozwo-
jowi tych osób, które w nich pracujà. Zasadnicze
zasady dzia∏ania uczàcych si´ organizacji to: 

• Kadra pracujàca odp∏atnie i wolontariusze do-
strzegajà korzyÊci i doceniajà wartoÊç sta∏ego
rozwoju. 

• Wszystkich pracowników – pobierajàcych wy-
nagrodzenie i wolontariuszy – zach´ca si´ do
tego, by sami zapewniali sobie mo˝liwoÊci na-
uki i dbali o w∏asny rozwój. 

• Struktury organizacyjne sà zarówno dostatecz-
nie dobrze zaprojektowane, jak i doÊç elastycz-
ne, by umo˝liwiç indywidualny rozwój. 

• Stymuluje si´ klimat sprzyjajàcy uczeniu si´,
u∏atwiajàc nauk´ poprzez doÊwiadczenie i na-
uk´ na podstawie przekazywanych przez in-
nych opinii oraz dopuszczajàc mo˝liwoÊç po-
pe∏nienia b∏´dów. 

• Strategi´ i polityk´ opracowuje si´ w drodze
konsultacji, a samo opracowywanie strategii
i polityki stanowi Êwiadomie ukierunkowany
proces uczenia si´. 

• Poprzez efektywne planowanie bud˝etu podej-
muje si´ zobowiàzania finansowe w celu
wspierania procesu uczenia si´. 

Zach´cajàc do uczenia si´, zw∏aszcza m∏odych lu-
dzi, zapominamy cz´sto, ˝e rozwój indywidualny
ma prowadziç do rozwoju organizacji. Bez jasnych
celów i misji organizacji nie mo˝na oceniç, czy in-

Propozycje çwiczeƒ 

• Uczestnicy grupy zastanawiajà si´ nad
trzema zaistnia∏ymi ostatnio sytuacjami,
podczas których czegoÊ si´ nauczyli. Na-
st´pnie majà wyjaÊniç, w jaki sposób sko-
rzysta z tej nauki ich organizacja, oraz  opi-
saç proces uczenia si´ w tych sytuacjach. 

• Które osoby odegra∏y w ciàgu ostatnich
trzech lat kluczowà rol´ w najwa˝niejszych
momentach ich rozwoju indywidualnego?
Co zadecydowa∏o o ich kluczowej roli?

Propozycje çwiczeƒ 

• Uczestnicy przyglàdajà si´ swoim orga-
nizacjom w Êwietle powy˝szych zasad.
Jakie sà ich mocne i s∏abe strony? Gdzie
sà blokady i jakie sà mo˝liwoÊci?
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dywidualna nauka pomo˝e w ich realizacji, ani te˝
czy warto przeznaczaç na nià czas i pieniàdze.
Trudno by∏oby, na przyk∏ad, uzasadniç wydatkowa-
nie pieni´dzy i czasu na kursy j´zyka hiszpaƒskiego
dla osób zatrudnionych w organizacjach, które dzia-
∏ajà g∏ównie na terenie Bia∏orusi!

Cz´sto jesteÊmy równie˝ sk∏onni nalegaç na udzia∏
w kursach szkoleniowych, przyjmujàc, ̋ e jest to je-
dyny sposób uczenia si´. Termin szkolenie i rozwój
oznacza coÊ wi´cej ni˝ samo ucz´szczanie na kursy,
a s∏owa uczenie si´ u˝ywa si´ ju˝ cz´sto w znacze-
niu obejmujàcym wszelkie doÊwiadczenia, które –
poprzez odpowiednie u∏atwienia – prowadzà do in-
dywidualnego rozwoju. Jako mened˝erowie uczà-
cych si´ organizacji musimy byç otwarci na ró˝ne
mo˝liwoÊci, które pozwolà naszym pracownikom
rozwijaç si´, a tym samym bardziej efektywnie wy-
konywaç swojà prac´. Mo˝e tu chodziç zarówno
o kompetencj´, w∏àcznie z wiedzà i umiej´tnoÊcia-
mi, jak i motywacj´, wiar´ w siebie czy umiej´t-
noÊç pracy w zespole. Mo˝e te˝ chodziç o sposób
patrzenia na dany problem czy samà organizacj´ –
na przyk∏ad dzi´ki wizycie w innym oddziale w∏a-
snej organizacji bàdê nawet innej organizacji pra-
cownik mo˝e zupe∏nie inaczej spojrzeç na dany
problem i znaleêç przeoczone wczeÊniej rozwiàza-
nie. Przyk∏adami mo˝liwoÊci nauki poza kursami
szkoleniowymi sà: obserwowanie pracy /job shado-
wing/ (gdy zatrudniony za wynagrodzeniem pra-
cownik lub wolontariusz sp´dza pewien czas u bo-
ku innego pracownika, dos∏ownie jako jego cieƒ
/shadow/, w swojej organizacji lub innej organiza-
cji, aby zobaczyç, na czym polega ta praca i jak ta
osoba jà wykonuje), szkolenie w czasie pracy,
uczestnictwo w konferencjach, korzystanie z odpo-
wiednich zestawów do nauki. 

Ocenà wyników pracy zajmujemy si´ wprawdzie
w dalszej cz´Êci niniejszego dzia∏u, warto jednak
w tym miejscu odnotowaç, jak wa˝ne jest planowa-
nie nauki w kontekÊcie regularnych przeglàdów wy-
ników pracy oraz zapisywanie i akredytowanie na-
uki we wszelkich postaciach. Idealnym narz´dziem
sà tu dzienniczki indywidualnego rozwoju. 

W rzeczywistoÊci jednak o wielu europejskich or-
ganizacjach m∏odzie˝owych nie mo˝na powie-
dzieç, ˝e sà uczàcymi si´ organizacjami. Zbyt cz´-
sto nie przewiduje si´ nawet wprowadzenia
nowego pracownika do samej organizacji i zbyt
cz´sto kadra pobierajàca wynagrodzenie pracuje
w du˝ej mierze w izolacji – czasem w sprzecznoÊci
z dzia∏aniami cz∏onków swego zarzàdu. W prakty-
ce zasadniczym elementem uczàcej si´ organizacji
jest zdolnoÊç do tworzenia sieci – w swojej organi-
zacji bàdê z innymi podobnymi organizacjami. 

3.3.2. Style uczenia si´ 

Promujàc ide´ indywidualnego uczenia si´, powin-
niÊmy zwróciç uwag´ na to, ˝e ka˝dy cz∏owiek pre-
feruje okreÊlony sposób czy styl uczenia si´. Nie-
którzy wolà poznaç jakieÊ zagadnienie, rozwiàzujàc
konkretny problem. Inni wolà wys∏uchaç teorii
i dokonaç pewnych uogólnieƒ, zanim zastosujà je
w konkretnej sytuacji. 

W poprzednim dziale o zarzàdzaniu sobà wprowa-
dziliÊmy poj´cie stylów uczenia si´. W tym dziale
nie musimy ju˝ powracaç do szczegó∏owych wyja-
Ênieƒ, ale powinniÊmy zastanowiç si´ nad tym, jak
style uczenia si´ osób, którymi zarzàdzamy, wp∏y-
wajà na sposób, w jaki nimi zarzàdzamy. 

Czy jako mened˝erowie optymalnie wykorzystu-
jemy dzia∏aczy, pozwalajàc im skakaç na g∏´bo-
kà wod´? Czy dbamy o to, by myÊliciele w na-
szych zespo∏ach mieli doÊç czasu na
przyswojenie i rozwa˝enie informacji, zanim za-
czniemy ich naciskaç, by podj´li decyzj´? Czy
pozwalamy teoretykom krytycznie analizowaç
nasze metody i czy optymalnie wykorzystujemy
zdolnoÊç pragmatyków do przenoszenia wiedzy
zdobytej w jednej sytuacji na innà sytuacj´? 

Podobne pytania warto sobie zadaç, gdy rozwa˝amy
rodzaj doÊwiadczeƒ sprzyjajàcych uczeniu si´, któ-
re szczególnie polecamy naszym podw∏adnym: Czy
styl uczenia si´ odpowiada temu, w jaki sposób wie-
dza czy umiej´tnoÊci sà nam przekazywane w danej
sytuacji? Jedna z zalet opisanego przez Kolba cyklu
uczenia si´ w wyniku doÊwiadczenia polega na tym,
˝e zawiera on elementy, które sà istotne dla ka˝dego
z czterech stylów uczenia si´ opisanych przez Ho-
ney’a i Mumforda. AktywiÊci lubià faz´ wykonania,
myÊlicielom ∏atwiej jest anga˝owaç si´ w faz´ oceny
czy rewizji, teoretycy uczestniczà najefektywniej
wtedy, gdy pozwoli si´ im przemyÊleç kluczowe
punkty, a pragmatycy najlepiej stosujà swój prefe-
rowany styl uczenia si´, gdy wykorzystujà w nowej
sytuacji to, czego si´ nauczyli.

3.3.3. Ocena pracy i przeglàd wyników
pracy

Je˝eli nasze organizacje majà stale rozwijaç si´
dzi´ki rozwojowi swych cz∏onków, potrzebujemy
mechanizmu umo˝liwiajàcego regularnà ocen´
tego procesu. Narz´dziem stosowanym przez wie-
le organizacji komercyjnych w ich systemach wy-
nagradzania powiàzanego z wynikami pracy jest
ocena roczna. W ten sam sposób wykorzystuje to
narz´dzie wiele organizacji pozarzàdowych. Pro-
blem pojawia si´ wtedy, gdy taka ocena koncen-
truje si´ na dotychczasowych wynikach pracy,
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a nie na przysz∏ych mo˝liwoÊciach. Mniej groênie
brzmi termin przeglàd wyników pracy, a narz´-
dzie to pozwala zachowaç równowag´ mi´dzy ty-
mi dwoma elementami. Dok∏adnego przemyÊle-
nia wymaga kwestia regularnoÊci i cz´stotliwoÊci
przeglàdów wyników pracy: sprawdzonà normà
jest pe∏ny przeglàd dokonywany raz w roku, po∏à-
czony z pó∏rocznym przejÊciowym przeglàdem
post´pów w kierunku uzgodnionych celów. 

Niestety zarzàdy sprawiajà cz´sto zawód swoim
pracownikom i wolontariuszom, nie przeprowa-
dzajàc takich przeglàdów wyników pracy. Je˝eli za-
rzàd nie ma odpowiednich kompetencji, nale˝y zor-
ganizowaç dla jego cz∏onków szkolenie bàdê zlecaç
wykonywanie takich przeglàdów organizacji czy
osobie z zewnàtrz. Regularne przeglàdy wyników
pracy sà u˝ytecznym narz´dziem pozwalajàcym
sprawdziç zasadnoÊç i adekwatnoÊç zakresów obo-
wiàzków przydzielonych pracownikom i wolonta-
riuszom. Zakresy obowiàzków mogà równie˝ po-
móc opracowaç program przeglàdów. Z kolei
przeglàdy wyników pracy pozwalajà tak˝e pokonaç
opór wobec zmian, poniewa˝ stwarzajà znakomità
okazj´ do rozwa˝enia wk∏adu ka˝dej jednostki
w rozwój organizacji na poziomie strategicznym. 

Oceniajàc dotychczasowe wyniki pracy, nieza-
le˝nie od przyczyn takiej oceny, warto wykorzy-
staç szereg kryteriów zapewniajàcych równe
traktowanie i akceptacj´. 

1. Ocen´ trzeba zaplanowaç. – Ten proces wyma-
ga dok∏adnego wyjaÊnienia oraz czasu na plano-
wanie i przygotowania. W planie nale˝y równie˝
przewidzieç konsultacje w sprawie wyboru da-
nych, które majà przedstawiaç wyniki pracy. 

2. Wyniki pracy nale˝y mierzyç wed∏ug jakiegoÊ
punktu odniesienia. – Cele czy docelowe wyniki
nale˝y uzgodniç ju˝ na samym poczàtku okresu
obj´tego ocenà, a nast´pnie odnotowywaç wszel-
kie zmiany. Mierniki czy normy, na podstawie
których dokonuje si´ oceny, muszà byç jasne
i adekwatne do pracy na okreÊlonym stanowisku
– i tu znów przydatne sà zakresy obowiàzków.
W tym miejscu warto przypomnieç J.W. Hum-
ble’a, którego kojarzy si´ szczególnie z tzw. za-
rzàdzaniem przez cele (Management by Objecti-
ves, MBO) i który przywiàzywa∏ szczególnà
wag´ do analizy kluczowych wyników (Key Re-
sults Analysis, KRA). Krytyka jego koncepcji do-
tyczy∏a tego, ̋ e proces wykorzystywania zakresu
obowiàzków, w którym wymienia si´ najwa˝niej-
sze obowiàzki, zale˝noÊci s∏u˝bowe, cele i bu-
d˝et, jako podstawy do ustalania kluczowych wy-
ników jest zbyt mechaniczny. Przypisywany na

ogó∏ temu procesowi mechanizm polega∏ na tym,
˝e wyraênie preferowano cele iloÊciowe oraz ˝e
te cele nie musia∏y prowadziç do takich wyników
dzia∏alnoÊci gospodarczej, jakie zamierzano
osiàgnàç. Bioràc pod uwag´, ˝e ca∏y ten proces
by∏ powiàzany z nagrodà pieni´˝nà, mo˝na ∏atwo
zrozumieç opór wobec poddawania si´ takiej ob-
róbce. Ten system lub jego warianty sà oczywi-
Êcie kuszàcym rozwiàzaniem dla du˝ych organi-
zacji. Jego zaletami sà jednolitoÊç, obiektywnoÊç
i precyzja. 

3. Opinie (informacje zwrotne) muszà byç jasne
i konstruktywne. – W ocenie stosowaç mo˝na
jedynie ustalone i uzgodnione kryteria i nale˝y
wykorzystywaç wszelkie dost´pne dane. Je˝eli
dost´pne sà dodatkowe dane, ale nie zosta∏y
one zebrane, nale˝y stworzyç takà mo˝liwoÊç.
Je˝eli pojawiajà si´ niespójnoÊci czy sprzecz-
noÊci, nale˝y je wyjaÊniç i rozstrzygnàç. Opi-
niowanie mo˝e prowadziç do g∏´bokich po-
dzia∏ów mi´dzy ludêmi, a zatem bardzo wa˝ne
jest to, by obydwie strony zachowywa∏y si´ de-
likatnie i otwarcie. Najcz´Êciej w takich sytu-
acjach podaje si´ „hamburgera” – wierzch
i spód stanowià uwagi pozytywne, pochwa∏y
i wyrazy uznania, a w Êrodku mamy elementy
wymagajàce poprawy. Do przekazania opinii
nale˝y wybraç odpowiedni moment, a same
opinie powinny byç precyzyjne, konkretne,
trafne i ukierunkowane na przysz∏oÊç. 

• åwiczenie zamieszczone na koƒcu dzia∏u o tre-
ningu przedstawia znakomità metod´ pozwala-
jàcà opanowaç umiej´tnoÊç wys∏uchiwania opi-
nii o swojej opinii!

Podane ni˝ej kryteria mogà byç pomocne
w okreÊlaniu dalszych potrzeb uczenia si´.

1. Poszczególne osoby powinny byç wstanie okreÊliç
aktualny poziom swoich kompetencji oraz swoje

Propozycje çwiczeƒ 

• Uczestnicy kursu opracowujà plan regu-
larnego przeglàdu pracy. Jaki okres ma
obejmowaç przeglàd? Jakie pytania na-
le˝a∏oby zadaç przed przeglàdem
i w trakcie przeglàdu?

• Uczestnicy rozwa˝ajà wyniki regularnego
przeglàdu pracy. Co zrobiç, ˝eby by∏y kon-
kretne, mierzalne, osiàgalne, realistyczne
i uj´te w pewnych ramach czasowych?
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PodejÊcie nakazowe PodejÊcie u∏atwiajàce

Charakterystyka Charakterystyka

Trener wskazuje problem. Trener wskazuje problem.

Trener decyduje o rozwiàzaniu. Nie nakazuje.

Nakazuje. Zadaje pytania otwarte.

Nie ma dyskusji. Wys∏uchuje.

Rzadko wys∏uchuje. Uczàc si´ wskazuje rozwiàzania.

W d∏u˝szej perspektywie, jest ono Uczàcy si´ wie, 

obcià˝ajàce czasowo trenera. ˝e to jego w∏asne rozwiàzanie.

Uczàcy si´ mo˝e nie kupiç tej metody. Uczàcy si´ zdobywa nowe

umiej´tnoÊci, staje si´ mniejszym

obcià˝eniem, a w d∏u˝szej 

perspektywie

oszcz´dza czas i pieniàdze

Przydatne Przydatne

– przy rozwiàzywaniu doraênych, pilnych – w celu wyksztacenia u uczàcego si´

lub stresujàcych problemów; pewnoÊci siebie;

– je˝eli uczàcy si´ nie ma podstawowej wiedzy – stworzenia mu mo˝liwoÊci

– w celu podniesienia jego wyników. wykorzystania w∏asnego potencja∏u.

Trenerzy efektywni:
Dzia∏ajà w sposób elastyczny, wykorzystujàc podejÊcia z ca∏ego spektrum zale˝nie od

okolicznoÊci.

Trenerzy nieefektywni:
Majà sk∏onnoÊç do stosowania podejÊcia nakazowego niezale˝nie od okolicznoÊci.

Rys. ZO-17: Spektrum podejÊç do treningu

Przedruk za zgodà Paula J.P. Hazella. 
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cele d∏ugofalowe. Nale˝y ustaliç, jakich kompe-
tencji wymaga osiàgni´cie tych celów. 

2. Mo˝liwoÊci uczenia si´ powinny byç dostoso-
wane do potrzeb w tym zakresie. Nale˝y
uwzgl´dniç preferowany styl uczenia si´ da-
nej osoby i wybraç odpowiednie sytuacje
spoÊród jak najwi´kszej liczby mo˝liwoÊci. 

3. Mened˝erowie muszà zobowiàzaç si´ do sta∏e-
go wsparcia. Spotkanie poÊwi´cone ocenie po-
winno byç postrzegane jako element ciàg∏ego
procesu, którym mened˝er jest ˝ywotnie zain-
teresowany. Nale˝y uzgodniç, w jaki sposób
pomo˝e si´ zainteresowanym wybraç odpo-
wiednie mo˝liwoÊci uczenia si´, przygotowaç
si´ do nich i zrewidowaç wyniki nauki, a na-
st´pnie uwzgl´dniç te uzgodnienia w planie na
nadchodzàcy okres. 

4. Mened˝er powinien wspólnie z pracownikami
uzgodniç sposób dokumentowania oceny wyni-
ków pracy oraz plany i zobowiàzania na przy-
sz∏oÊç, nast´pnie uzgodnienia te nale˝y zapisaç. 

Powy˝sze punkty napisano celowo w stylu formal-
nym, jakiego u˝ywa si´ cz´sto przy wprowadzaniu
procedur dotyczàcych przeglàdów wyników pracy
czy oceny pracy. Jednak w rzeczywistoÊci, zw∏asz-
cza w europejskich organizacjach m∏odzie˝owych,
korzyÊci wynikajàce z takiej procedury zale˝à
w mniejszym lub wi´kszym stopniu od jakoÊci sto-
sunków mi´dzy pracownikami i mened˝erami nie-
zale˝nie od tego, czy pobierajà oni wynagrodzenie,
czy te˝ pracujà ochotniczo. Otwarte i szczere sto-
sunki oraz umiej´tnoÊç przekazywania i wys∏uchi-
wania opinii sprawià, ˝e regularne przeglàdy wy-
ników pracy stanà si´ po˝ytecznym, a nawet
przyjemnym doÊwiadczeniem. 

3.4. Trening, mentoring
i doradztwo

3.4.1. Trening

Trening to proces pomagajàcy poprawiç wyniki
pracy – ten termin naj∏atwiej nam tradycyjnie zro-
zumieç w odniesieniu do sportu. Ale i tu, w kontek-
Êcie wyników pracy, mo˝emy mówiç o wyÊcigach
czy zawodach bàdê biciu poprzednich rekordów. 

Trenerem jest osoba, która umo˝liwia popraw´
wyników poprzez stosowanie wybranych podejÊç,
stylów i technik odpowiednich dla danej dyscypli-
ny sportu, rodzaju zawodów i trenowanej osoby. 

Trening w sporcie oznacza na ogó∏ wspó∏prac´
dwóch osób i podobnie dzieje si´ w Êwiecie pracy.
Trening mo˝e byç organizowany w nast´pstwie
przeglàdu pracy bàdê w zwiàzku z takimi innymi
sytuacjami, jak rozpocz´cie pracy w nowym miej-
scu czy na nowym stanowisku lub rozpocz´cie pro-
jektu. W przedstawionym wczeÊniej modelu Przy-
wództwa ukierunkowanego na dzia∏anie (Rys. 12)
trening ma zastosowanie g∏ównie do ko∏a oznacza-
jàcego potrzeby jednostki. Warto tu jeszcze dodaç,
˝e równie˝ w kontekÊcie treningu kluczowym s∏o-
wem sà stosunki mi´dzyludzkie. 

Podobnie jak sprawowanie przywództwa, trening –
który najlepiej chyba okreÊliç jako jedno z wielu
narz´dzi lidera czy mened˝era –  mo˝na prowadziç
w ró˝nych stylach, obejmujàcych ca∏e spektrum
od stylu nakazowego do stylu u∏atwiajàcego. 

Z przedstawionego ni˝ej modelu wynika, jak
wa˝ne w procesie uczenia si´ sà stosunki z drugà
osobà. Zaufanie pozwala budowaç  stosunki umo˝-
liwiajàce dojÊcie do okreÊlonych celów w sposób
cykliczny. 

Propozycje çwiczeƒ 

• Zastanówcie si´ nad tym, jakie kwestie
∏atwiej by∏oby rozstrzygaç, problemy
rozwiàzywaç czy zadania wykonywaç po
odbyciu treningu przez pracowników
i wolontariuszy w Waszej organizacji. 

• Zastanówcie si´, jak istotne jest to, by tre-
ner pozna∏ techniczne szczegó∏y pracy
osoby, którà si´ opiekuje. Czym ró˝ni si´
to od innych elementów przywództwa?

Propozycje çwiczeƒ 

• Wybierzcie zaj´cie, podczas którego tre-
ner mo˝e obserwowaç wykonywanie
przez innà osob´ uczestniczàcà w kursie
przydzielonego jej zadania (np. prezen-
tacji zagadnienia). Oszacujcie czas na
przygotowanie prezentacji, a nast´pnie
przeprowadêcie wywiad z trzecim cz∏on-
kiem grupy, który obserwowa∏ przebieg
wydarzeƒ (w relacji powinna byç
uwzgl´dniona opinia o sposobie przeka-
zywania informacji zwrotnej). 
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Trening: Proces kawalerzysty

ZAUFANIE

ZWIÑZEK

CEL

WARIANTY REWIZJA

PLAN OCENA

Rys. ZO-18: Wykres kawalerzysty

Przedruk za zgodà Paula J.P. Hazella.
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Zasadniczym elementem treningu jest przekaza-
nie opinii. Trening pomaga ludziom wype∏niç lu-
ki w ich pracy, natomiast opini´ przekazuje si´
po to, ˝eby wiedzieli oni, w jakim stopniu uda∏o
si´ im te braki uzupe∏niç. 

Przekazywanie opinii wymaga okreÊlonych
umiej´tnoÊci, a opinia jest zarówno wynikiem,
jak i podstawà wspomnianych wczeÊniej stosun-
ków opartych na zaufaniu.
Lista praktycznych wskazówek dotyczàcych
przekazywania opinii: 

1. Zacznijcie i zakoƒczcie pozytywnà nutà – wy-
obraêcie sobie, ˝e przekazujàc opini´, podaje-
cie hamburgera: w bu∏eczce sà pozytywne
uwagi, a w mi´sie elementy do poprawy. 

2. Skoncentrujcie si´ na faktach i bàdêcie przy-
gotowani na podanie konkretnych przyk∏adów. 

3. PomyÊlcie o j´zyku swego cia∏a. Jakie sygna∏y
wysy∏acie swojà postawà i poprzez kontakt
wzrokowy (lub jego brak)!

4. Zadbajcie o to, by opinia by∏a przekazywana
jak najszybciej po zebraniu spostrze˝eƒ. 

5. Stosowanie podejÊcia u∏atwiajàcego daje uczàce-
mu si´ czas na przygotowanie w∏asnych rozwià-
zaƒ. Pomocne sà tu otwarte pytania. 

Wys∏uchiwanie opinii równie˝ wymaga umiej´t-
noÊci, a chyba przede wszystkim – ch´ci uczenia
si´. Warto skorzystaç z poni˝szych wskazówek. 

1. Pami´tajcie, ˝e osoba wyg∏aszajàca swojà opi-
ni´ jest po Waszej stronie. Mo˝e wiele ryzyko-
waç, rozmawiajàc z Wami w ten sposób. 

2. PomyÊlcie o j´zyku swego cia∏a. Jakie sygna∏y
wysy∏acie swojà postawà i poprzez kontakt
wzrokowy? 

3. S∏uchajcie uwa˝nie, w razie potrzeby poproÊcie
o wyjaÊnienia i nie starajcie si´ usprawiedli-
wiaç czy broniç, dopóki Was o to nie poproszà. 

3.4.2. Mentoring

O ile trening uwa˝a si´ na ogó∏ za narz´dzie wyko-
rzystywane przez mened˝era, o tyle terminu men-
toring u˝ywa si´ w dzisiejszych czasach cz´sto,
choç nie jedynie, w odniesieniu do zwiàzku czy ro-
dzaju stosunków powstajàcego poza uk∏adem me-
ned˝er–podw∏adny. To poj´cie pochodzi z mitologii
greckiej – Odyseusz powierzy∏ swego syna opiece
starego przyjaciela Mentora. Terminów: trening

i doradztwo u˝ywa si´ cz´sto w znaczeniu mento-
ringu, ale mamy nadziej´, ˝e w tej cz´Êci poradni-
ka uda nam si´ dostatecznie wyraênie wskazaç
ró˝nice pomi´dzy tymi trzema poj´ciami. 

We wprowadzeniu do ksià˝ki Davida Clutterbucka
„Ka˝dy potrzebuje mentora” („Everyone Needs
a Mentor”) z 1991 r. przedstawiono bardzo wiele
ró˝nych definicji. Przytoczmy kilka z nich w skró-
cie: „po∏àczenie ojca z kolegà pracujàcym na rów-
norz´dnym stanowisku”, „model spe∏niania wy-
mogów roli, trener, przewodnik i powiernik”,
„zwiàzek o charakterze opiekuƒczym, w ramach
którego mo˝e odbywaç si´ nauka i eksperyment,
mo˝na rozwijaç potencjalne umiej´tnoÊci i mie-
rzyç wyniki pod kàtem kompetencji, a nie zakresu
przerobionego materia∏u z programu szkolenia”. 

Mentoring dotyczy zatem indywidualnego roz-
woju, który nie musi mieç bezpoÊredniego zwiàz-
ku z pracà podopiecznego. Jest to coÊ w rodzaju
trwa∏ego zwiàzku, w którym podopiecznego za-
ch´ca si´ do ciàg∏ego badania, dyskutowania, do-
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Propozycje çwiczeƒ 

• Poni̋ ej przedstawiono komentarz podsu-
mowujàcy roĺ  mentora. Najpierw zasta-
nówcie sí , jak kompetentnie wykonywali-
byÊcie ka˝de z zadaƒ tej roli, a nast´pnie –
która spoÊród znanych Wam obecnie osób
mog∏aby pe∏niç wobec Was roĺ  mentora. 

MENTORZY

Kierujà zwiàzkiem 
z podopiecznym.
Zach´cajà podopiecznego.
Wychowujà podopiecznego. 
Uczà podopiecznego. 
Odwzajemniajà szacunek. 
Odpowiadajà 
na potrzeby podopiecznego. 

Propozycje çwiczeƒ 

• Uczestnicy zastanawiajà si´, jak mogliby
wykorzystaç swój zwiàzek z mentorem.
Jakie kwestie warto by, ich zdaniem,
przedyskutowaç z mentorem. Jak g∏´bo-
ko sà gotowi wejÊç w te zagadnienia?
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Êwiadczania, ponownie dyskutowania i ewentual-
nie wyciàgania wniosków. Równie˝ i w tej relacji
zasadnicze znaczenie ma zaufanie i uczciwoÊç
wobec drugiej osoby oraz trwa∏e zaanga˝owanie
w proces zarówno mentora, jak i podopiecznego. 

Niektórzy wybierajà na mentorów osoby spoza swej
organizacji, natomiast inni wolà koleg´, poniewa˝
lepiej zna realia organizacji. W organizacjach no-
wych lub takich, w których dzia∏ajà wy∏àcznie m∏o-
dzi ludzie, równie po˝yteczny mo˝e byç mentoring
prowadzony przez koleg´ z równorz´dnego stano-
wiska, a obopólne korzyÊci mo˝e przynieÊç uk∏ad,
w którym mentorem osoby pracujàcej odp∏atnie
jest wolontariusz bàdê cz∏onek zarzàdu. 

Patrzàc na ten model, trudno znaleêç argumenty
przeciw prowadzeniu mentoringu przez osoby
z równorz´dnych stanowisk. 

Powy˝szy skrótowy opis roli mentora pomo˝e nam
znaleêç mentorów dla siebie, a i odwrotnie – oceniç,
w jakim stopniu sami nadajemy si´ do tej roli. Sze-
reg wskazówek podaje Clutterbuck. Sugeruje on,
˝ebyÊmy szukali mentorów, którzy: 

1. Ju˝ skutecznie wspierali rozwój innych ludzi; 

2. Naprawd´ chcà wspieraç rozwój innych ludzi
i potrafià wykorzystaç w tym celu problemy,
jakie same mieli; 

3. Posiadajà wiele aktualnych umiej´tnoÊci przy-
datnych dla innych; 

4. Dobrze znajà danà organizacj´, wiedzà, jak dzia-
∏a i dokàd zmierza; 

5. Sà cierpliwi i umiejà nawiàzaç dobry kontakt z in-
nymi, a równoczeÊnie potrafià pracowaç w ra-
mach nieustrukturowanego programu; 

6. Mogà poÊwi´ciç zwiàzkowi z podopiecznym do-
statecznie du˝o czasu; 

7. Zyskajà szacunek podopiecznego; 

8. Majà w∏asnà sieç kontaktów i wp∏ywów. 

Uwa˝a si´, ˝e zdrowym rozwiàzaniem jest wyraê-
ne wyznaczenie poczàtku i koƒca relacji men-
tor–podopieczny, choç nierzadko takie stosunki
przekszta∏cajà si´ w wieloletnie przyjaênie. Jed-
nak pierwotny uk∏ad oznacza przyj´cie na siebie
du˝ej odpowiedzialnoÊci, cz´sto powstaje on bo-
wiem na ̋ yczenie organizacji i w∏aÊnie jej ma osta-
tecznie s∏u˝yç. 

Relacje mentorskie w du˝ych organizacjach ko-
mercyjnych koncentrujà si´ cz´sto wokó∏ okre-
Êlonych aspektów pracy bàdê dotyczà jasno zde-
finiowanych przedsi´wzi´ç – co zapewne
pozwala skoncentrowaç si´ na rozwoju zawodo-
wym. Punkt ci´˝koÊci le˝y natomiast gdzie in-
dziej, je˝eli w zwiàzku mentora z podopiecznym
wykorzystuje si´ codzienne doÊwiadczenia wy-
nikajàce z nacisków, jakie wyst´pujà w pracy
w organizacjach pozarzàdowych. W tym przy-
padku ponownie wracamy do koncepcji rozwoju
indywidualnego dla samego rozwoju – co stano-
wi chyba jednà z podstawowych wartoÊci na-
szych organizacji. Zwiàzek z mentorem mo˝e
wesprzeç nasz rozwój w tak wielu dziedzinach
˝ycia, jak to uzgodnià mentor i podopieczny. 

3.4.3. Doradztwo

Doradztwo to kolejne s∏owo, którego u˝ywa si´
zamiennie z innymi i w ró˝nych kontekstach.
W tym opracowaniu przyjmujemy, ˝e oznacza
ono proces czy interakcj´, wyst´pujàcà w ró˝ne-
go rodzaju uk∏adach, która pomaga ludziom
przemyÊleç okreÊlonà kwesti´ czy problem. Nie
zajmujemy si´ tu fachowym doradztwem, wyma-
gajàcym szeregu specjalistycznych umiej´tno-
Êci, choç opiera si´ ono na opisanych poni˝ej za-
sadach aktywnego s∏uchania. S∏owem klient
pos∏ugujemy si´ w takim znaczeniu, w jakim
u˝ywajà go (w j´zyku angielskim) specjaliÊci
z tej dziedziny. 

Techniki doradztwa sà wykorzystywane przez li-
derów, mened˝erów, trenerów, mentorów oraz
osoby pracujàce na równorz´dnych stanowi-
skach w bardzo ró˝nych uk∏adach. 
Doradztwo dotyczy zasadniczo rozwiàzywania
problemów, a proces ten przebiega cz´sto w na-
st´pujàcej kolejnoÊci: 

Kontrakt – Badanie – Zrozumienie – 
Dzia∏anie – Rewizja 

Kontrakt jest umowà mi´dzy doradcà a klien-
tem. Musi on obejmowaç ograniczenia czasowe,
wyznaczaç granice poufnoÊci oraz oczekiwania
dotyczàce procesu. 

Badanie to faza, w której kluczowà rol´ odgrywa
aktywne s∏uchanie. Has∏owo mo˝na to podsumo-
waç w nast´pujàcy sposób: 

Zach´ciç
Zadaç pytania
PrzemyÊleç
Podsumowaç
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W fazie zrozumienia chodzi o to, by zarówno do-
radca, jak i klient dobrze i w pe∏ni zrozumieli oma-
wiane kwestie. W tym procesie parafrazuje si´ wy-
powiedzi drugiej strony, zach´ca do konkretyzacji,
wskazuje na sprzecznoÊci i wyjaÊnia implikacje. 

Dzia∏anie: jest to g∏ówna faza rozwiàzywania
problemów, w trakcie której problem mo˝na ob-
razowo przedstawiç za pomocà mapki czy wy-
kresu. Mo˝na tak˝e zadawaç ró˝ne pytania zmie-
rzajàce do rozwiàzania problemu (np. Analiza
SWOT: mocne strony, s∏abe strony, szanse i za-
gro˝enia), analizowaç sytuacj´ obecnà na tle sy-
tuacji wczeÊniejszej bàdê zaczàç od celu (roz-
wiàzania) i posuwaç si´ wstecz. 

Reasumujàc, jeÊli uzgodnicie, ˝e b´dziecie konty-
nuowaç sesj´ doradczà po uzgodnionej przerwie,
wprowadzicie element wspomaganego rozliczania
z podj´tych decyzji. Poza tym dzi´ki temu mo˝na
b´dzie monitorowaç na bie˝àco wspieranie klienta. 

Ostrze˝enie – efekty doradztwa mogà byç ró˝ne.
Klient mo˝e czuç si´ dobrze i mieç motywacj´ do

realizacji uzgodnionych dzia∏aƒ. Mo˝e te˝ zdarzyç
si´ tak, ˝e sesje pozwolà mu jedynie lepiej zrozu-
mieç problem, a do jego rozwiàzania potrzebna
b´dzie dalsza specjalistyczna pomoc. Jednak
w niektórych przypadkach klient mo˝e czuç si´
jeszcze bardziej zagubiony ni˝ wczeÊniej – np. gdy
wyeksponowany zosta∏ pewien istotny problem,
a nie widaç wyraênie drogi wyjÊcia. 

Patrzàc na te problemy z punktu widzenia do-
radcy, pomoc udzielona cz∏onkowi zespo∏u czy
koledze mo˝e przynieÊç wielkà satysfakcj´, ale
problem klienta mo˝e równie˝ stanowiç dla do-
radcy pewne obcià˝enie. Zrozumienie klienta
mo˝e byç krokiem na drodze do w∏asnego rozwo-
ju, ale mo˝e tak˝e oznaczaç wstrzàs i stres. 

W fachowym doradztwie zasadnicze znaczenie
ma nadzór i wsparcie. Mened˝er wyst´pujàcy
w roli doradcy musi zastanowiç si´ nad tym, ja-
kimi strukturami wsparcia dysponuje. Je˝eli nie
jesteÊcie pewni, ˝e potraficie poradziç sobie
z problemem, zwróçcie si´ o pomoc do kogoÊ
z zewnàtrz.

Zarzàdzanie
organizacjà
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