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Niniejszy podrecznik powstat na bazie doswiadczen i badan psychologicznych
dotyczacych pracy skutecznych liderow. Analizujgc wiedze, ktorg dojrzali me-
nedzerowie zyskali w pracy w organizacjach, oraz korzystajgc z efektow badan
naukowych prowadzonych w najwiekszych organizacjach, bedziesz uczyc¢ sie
stosowania zawartych tu wskazowek w swoim codziennym dziataniu.

Podrecznik sktada sie z czterech rozdziatow. W pierwszym z nich zajmiemy sie
analizg struktury wartosci. Przyjrzysz sie swoim wtasnym wartosciom, zobaczysz,
jak wptywajg one na Twoje decyzje i zachowania. Dzieki temu zrozumiesz tez cu-
dzy system wartosci. tatwiej bedzie Ci zrozumiec dziatania innych ludzi. W dru-
gim rozdziale uzyjesz swojej wiedzy o wartosciach do nauczenia sie, jak tworzyc
zespot darzacy sie wsparciem i wzajemnym zaufaniem. Trzeci rozdziat poswie-
cony jest wspotpracy z ludzmi, ktorzy majg inne niz Twoje poglady, styl zycia,
wywodzg sie z odmiennej kultury. Wykorzystasz zatem wiedze o wartosciach
i 0 umiejetnym wspieraniu innych do nauczenia sie pracy w srodowisku wielo-
kulturowym. Czwarty rozdziat nauczy Cie, jak zapraszac innych do wspotpracy
i jak sie od siebie nawzajem uczyc, jak sie wzajemnie uzupetniac.

W kazdym rozdziale znajdziesz paragraf zatytutowany ,Sprawdz sie”. Proponuje-
my tam cwiczenia, pytania do przemyslenia i tematy do rozmow, ktére pomoga
Ci rozwija¢ umiejetnosci.
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Podrecznik dziatan skutecznej liderki i skutecznego lidera

Lider(-ka) zna wtasny system wartosci
i rozumie wartosci innych ludzi

System wartosci to bardzo wazny element, decydujgcy o zachowaniach i postawach ludzi.
Dlatego warto w sposob jasny formutowac wtasne wartosci, a takze — by zapraszac do wspot-
pracy osoby, z ktorymi macie wspolne poglady na to, co najwazniejsze, co motywuje, czym
jest wtasciwe dziatanie. Doswiadczeni liderzy odnoszg sie do systemu wartosci rozmowcow,
gdy dyskutujg na temat sposobu rozwigzywania réznych problemow i motywujg innych do
wspolnego dziatania. Bedziesz zatem dziatac¢ skuteczniej, gdy po pierwsze dobrze uswiado-
misz sobie wtasny system wartosci — poznasz siebie, i po drugie zachecisz innych do dziatania
realizujgcego wartosci przez nich cenione — poznasz innych (tuzniak-Piecha, Kaczkowska-Se-
rafinska, 2017).

Wartosci ostateczne i instrumentalne.
Lider(-ka) potrafi analizowac¢ wtasny i cudzy system wartosci

Jedng z popularniejszych koncepcji dotyczacych badania wartosci osobistych i spotecznych
jest koncept Wartosci Ostatecznych i Instrumentalnych M. Rokeacha (Braithwaite, Law,
1985). Jego znajomosc pozwoli Ci porownywac systemy wartosci u osob, ktore w rozmo-
wach i wspotpracy z Tobg formutujg rozne poglady, dotyczgce zagadnien politycznych, eko-
nomicznych, religijnych, kulturowych, a takze miedzygeneracyjnych.

Zanim przeanalizujemy Twoj system wartosci i zanim zastanowisz sie, jaki system wartosci
prezentujg Twoi koledzy i osoby z otoczenia, warto wyjasnic¢, czym s wartosci. Wedtug au-
tora koncepcji (Rokeach, 1973) to:

konstrukty przekraczajace dang, specyficzng sytuacje,
wazne dla jednostki poza i ponad danym kontekstem sytuacyjnym,
stanowiace osobiste i spoteczne priorytety.

Oznacza to, ze kierujesz sie swoimi wartosciami niezaleznie od sytuacji i przez cate zycie.
Jesli na przyktad wazng wartoscig jest dla Ciebie prawdziwa przyjazn, podtrzymujesz te wiez
z ludzmi dtuzej niz tylko w danej sytuacji, kiedy tak Ci wygodnie (przyjazn przekraczajgca dang,
specyficzng sytuacje). Oznacza to tez, ze gdy Twaj przyjaciel poprosi Cie o0 pomoc, pomagasz
mu, niezaleznie od zmeczenia, niezaleznie od tego, ze akurat Ci sie nie chce albo akurat sie
troche posprzeczaliscie (poza i ponad danym kontekstem sytuacyjnym). Oznacza to tez, ze
bedziesz w zyciu dazy¢ do szukania prawdziwych przyjaciot, ktorzy beda tak samo lojalni
wobec Ciebie, jak Ty wobec nich (przyjazn stanowi osobisty i spoteczny priorytet). Zauwazmy,
ze w ujeciu Rokeacha Twoje wartosci to nie tylko wskazowki do postepowania, wzorce dobra
i zta, tego, co wtasciwe i niewtasciwe, lecz takze Twoje cele w zyciu — to, do czego dazysz,
opis Twoich ideatow.

Kolejny wazny element tej koncepcji to spojrzenie na strukture wartosci w taki sposdb,
ze dostrzegamy dwie grupy owych wartosci. Pierwsza z nich to WARTOSCI OSTATECZNE
— najwazniejsze cele w zyciu ludzkim, Twoje najwazniejsze dazenia i priorytety. Poziom
zaspokojenia wartosci ostatecznych decyduje o tym, czy ludzie sg zadowoleni z minionego



roku, dziesieciu lat, z tego, jak spedzili czas w szkole, a potem w pracy, a wreszcie pod koniec
zycia. To one decydujg o tym, czy dany cztowiek uwaza swoje zycie za udane. Poszuku-
jgc swoich wartosci ostatecznych, odpowiadasz sobie na pytanie: ,Do czego dazyto moje
zycie i czy udato mi sie to osiggnac?”’. Przyktady wartosci ostatecznych to: mitosé, ma-
drosé, szczescie. Za kilka lat od dzisiaj nie bedziesz juz pamietac, kto co komu powiedziat
w jakiejs ktotni, ale bedziesz pamietac to, jak bardzo kochali Cie rodzice, na ile madre byty
Twoje decyzje, bedziesz pamietac madre rady, ktore ktos Ci dat, bedziesz wspominac dany
czas jako szczesliwy lub nieszczesliwy. Dlatego takie wartosci nazywamy ostatecznymi —
ostatecznie to one si¢ dla nas liczg. Ich liste znajdziesz na nastepnych stronach w rubryce
.Sprawdz sie”.

Druga kategoria to WARTOSCI INSTRUMENTALNE - Twoje strategie, narzedzia stuza-
ce do realizowania wartosci ostatecznych. Chodzi tu zatem o Twoje najbardziej skuteczne
sposoby postepowania, ktore majg Ci zapewnic spetnienie wartosci ostatecznych. Innymi sto-
wy, poszukujac swoich wartosci instrumentalnych, odpowiadasz sobie na pytanie: ,Jak po-
stepuje, zeby osiggnac wartosc ostateczng?”. Przyktady to: grzecznosé — bycie grzecznym,
odwaga — postepowanie odwazne, ambicja — kierowanie si¢ ambicja. Jesli zatem jedng
z Twoich wartosci ostatecznych jest madrosc, to mozesz dazyc do jej uzyskania, stosujac takie
wartosci instrumentalne jak ambicja i odwaga. Bedziesz wtedy podejmowac sie ambitnych
zadan, odwaznie mierzyc sie z trudnymi wyzwaniami, bo chcesz uzyskac¢ prawdziwg madrosc.
Liste tych wartosci znajdziesz na nastepnych stronach w rubryce ,Sprawdz sig”".

Zauwazmy jednak, ze opisywana tu struktura wartosci pokazuje nam zrodto i przyczyne wielu niepo-
rozumien miedzy ludzmi. Zatézmy, ze Twojg wartoscig ostateczng jest dgzenie do madrosci. Uwazasz
zatem, ze nalezy zawsze prosi¢ nauczyciela o ambitniejsze zadania i odwaznie zadawac¢ mu pytania, ktére
powstajg w Twojej gtowie. Chcesz przeciez wiedzie¢ wiecej, wiec uzywasz wartosci instrumentalnych
(instrumentow), jakimi s3 odwaga i ambicja do zdobywania wartosci ostatecznej, jakg jest madrosc. Ale
struktura wartosci Twojego nauczyciela moze wyglagdac nieco inaczej. Zapewne wartoscig ostateczna tez
jest madrosc¢ — z tym, ze wedtug niego do jej zdobywania w szkole nalezy uzywac innych instrumentow,
na przyktad empatii (otwartosci na innych) i rozwazan intelektualnych. Zatem Twoje prosby o bardziej am-
bitne zadania mogg byc¢ Zle zrozumiane — wydajesz sie bowiem osobg przerywajgcg lekcje ciggtymi pyta-
niami, a zatem mato empatyczng, niezwracajgcg uwagi na innych, prosisz o inne zadania, zatem moze sie
wydawac, ze nie chcesz sie intelektualnie zaangazowac w dyskusje, ktora trwa w klasie.

Zwrocmy zatem uwage na to, ze bardzo czesto nasze wartosci ostateczne sg identyczne — Ty
i nauczyciel uwazacie madrosc¢ za bardzo wazng wartos¢, jednak nieporozumienia dotyczg
tylko sposobu dazenia do niej. Czy zycie nie bytoby tatwiejsze, gdybysmy umieli sobie wyja-
sniac, jaki jest nasz cel, co chcemy osiggnac, dlaczego cos robimy, zamiast oskarzac sie nawza-
jem o to, ze jesteSmy ,niezaangazowani” lub ,dajemy za mato ambitne zadania"? Gdybysmy
potrafili wyjasni¢ nauczycielowi: ,Panie Profesorze, madrosc jest bardzo wazng wartoscig dla
mnie. | wydaje mi sie tez, ze bardzo duzo tej madrosci moge od Pana Profesora dostac. Dla-
tego ciggle zadaje te pytania i prosze o nowe zadania”, zapewne Twoj nauczyciel, jesli kieruje
sie tg sama wartoscig ostateczng (a wiekszos¢ nauczycieli uwaza madrosc za bardzo istot-
ng wartosc¢), doskonale by zrozumiat Twoje postepowanie. Jednak wtedy Profesor mogtby
Ci powiedzie¢ na przyktad cos takiego: ,Oczywiscie, bede dla Ciebie przygotowywat osobne
zadania, ale umowmy sie, prosze, ze bedziesz zadawac pytania dopiero wtedy, gdy skoncze
ttumaczy¢ materiat pozostatym uczniom. Pozwolmy wszystkim wyrazi¢ opinie i wzig¢ udziat
w dyskusji — zgoda?”.



Podrecznik dziatan skutecznej liderki i skutecznego lidera

Skutecznie dziatajacy lider to osoba, ktora potrafi prowadzié takie wta-
$nie rozmowy. Kiedy widzi kogos, kto zachowuje sie w sposob na pierwszy
rzut oka niewtasciwy, zastanawia sie, czy dana osoba nie uzywa po prostu
instrumentdw, strategii (wartosci instrumentalnych) innych niz wtasne war-
tosci owego lidera. A potem potrafi zadac pytanie: ,Do czego dazysz, o co
Ci chodzi, kiedy mowisz XXX i robisz YYY?". Moze sie bowiem okazac, ze
dana osoba realizuje jaka$ swojg wazng wartosc ostateczng, podobng do
wartosci lidera, ale dgzy do niej po prostu w odmienny sposob.

Moze sie na przyktad zdarzyc, ze jakas pozornie bardzo przemadrzata osoba chce po pro-
stu uzyskac uznanie spoteczne i szacunek innych (wartosc ostateczna), ale jedyna strategia
(wartosc¢ instrumentalna), jaka jej w tym towarzyszy, to intelektualizm, dlatego zamecza oto-
czenie ciggtymi wywodami na tematy mato interesujgce i mato zrozumiate dla kogokolwiek
poza nig sama.

Lider potrafitby w takiej sytuacji zastanowic sie, czemu taka osoba tak bardzo intensywnie
uzywa narzedzi zwigzanych z intelektualizmmem. A nawet madrze te narzedzia wykorzystac
do nawigzania wspotpracy. Zatozmy, ze lider mysli o zorganizowaniu szeregu dziatan, dzieki
ktorym mieszkancy miasta zaczng bardziej dbac o srodowisko. Czy osoba, ktdra chce zyskac
szacunek, a do tego najwyrazniej lubi czyta¢ naukowe materiaty i o nich potem opowiadac,
pisac, nie jest tutaj doskonatym wspotpracownikiem? Lider potrafitby zachecic takg osobe na
przyktad do napisania bardzo madrego tekstu o ochronie srodowiska, a potem do przedsta-
wienia analizy w jakims bardzo powaznym, dorostym gronie. Z catg pewnoscig akcja ochrony
srodowiska zyskataby poparcie osob dorostych, wtadz miasta, gdyby pomysty zostaty zapre-
zentowane przez osobe z liceum, ktéra potrafi bardzo madrze i naukowo o nich opowiedziec.
A taka osoba zyskataby poczucie realizacji wtasnych wartosci ostatecznych i z pewnoscig mo-
gtaby odkry¢ wtasne talenty — chocby naukowe.

Skuteczny lider potrafi tez zmotywowac i zacheci¢ innych do wspotpracy,
ttumaczac, do jakich wartosci ostatecznych dazy i dlaczego wybrat kon-
kretne zachowania, sposoby postepowania, czyli wartosci instrumentalne:
,Bardzo wazna jest dla mnie rodzina i bezpieczenstwo (wartosci ostatecz-
ne), dlatego chce zorganizowac akcje, w ktorej pokazemy, ze kazdy z nas
jest odpowiedzialny za czysto$¢ w naszym otoczeniu (wartosci instrumen-
talne), bo to pomaga nam zy¢ bezpieczniej i zatroszczy¢ sie o naszych bli-
skich”. Aby jednak to wszystko zrobic, lider musi znac¢ wtasny system war-
tosci, musi go swiadomie przeanalizowac i przemyslec, a potem musi takze
umiec zaobserwowac wartosci, ktorymi kieruja sie inni ludzie. Dlatego za-
checamy Cie do ponizszego ¢wiczenia.



Wartosci ostateczne i instrumentalne. Sprawdz sie

SPRAWDZ SIE Oto lista wartosci ostatecznych. Przyjrzyj sie jej i wybierz z niej te, ktore
uwazasz za wazne w Twoim obecnym zyciu. Sg to te wartosci ostateczne,
ktorych osigganie pozwala Ci oceni¢ Twoje zycie jako udane, sensowne,
spetnione. Mozesz wybra¢ dowolng liczbe Wartosci, staraj sie jednak do-
brze przemysle¢ wtasny wybor.

WARTOSCI OSTATECZNE

bezpieczenstwo panstwa/narodu (bezpieczenstwo ekonomiczne, spoteczne, polityczne)
bezpieczenstwo rodziny (troska o najblizszych)

dojrzata mitosc¢ (wiez, bliskos¢, wsparcie, zaufanie)
komfortowe zycie (dobrobyt)

madros¢ (dojrzate rozumienie zycia)

poczucie spetnienia (wniesienie trwatego wktadu)
poczucie wtasnej godnosci (samopowazanie)

pokdj na swiecie (Swiat wolny od wojny i konfliktow)
prawdziwa przyjazn (bliskie kolezenstwo, lojalnosc)
przyjemnosc (mite uczucia, brak nadmiernego pospiechu)
wewnetrzna harmonia (brak konfliktéw wewnetrznych)
rownosc (braterstwo, jednakowe szanse dla wszystkich)
szczescie (rados¢, zadowolenie)

piekno $wiata (piekno natury i sztuki)

uznanie spoteczne (powazanie, podziw)

wolnosc (niezaleznosc¢ osobista, wolnosc wyboru)
zbawienie (zbawienie duszy, zycie wieczne)

zycie petne wrazen (podniecajgce, aktywne)

Oto lista wartosci instrumentalnych. WARTO§CI INSTRUMENTALNE
Przyjrzyj sie jej i wybierz z niej te,
ktore stosujesz w Twoim obecnym
zyciu - ktorych uzywasz, zeby
zapewnic osiggniecie Twoich
wartosci ostatecznych.

ambicja, chec osiggania lepszych rezultatow

szerokos¢ horyzontow intelektualnych, poszerzanie horyzontow
zdolnosci, odkrywanie i rozwijanie wtasnych zdolnosci
urok, czar osobisty

czystosc, dbatos¢ o porzadek i otoczenie

odwaga, odwazne podejmowanie wyzwan

umiejetnosc przebaczania, wyrozumiatosc

opiekunczosc, chec niesienia pomocy

uczciwose, otwartosce

twaorcza wyobraznia, kreatywnosc¢

samodzielnos¢, radzenie sobie

intelektualizm, rozwazania intelektualne

logicznosc, analiza i synteza faktow

empatia, wrazliwosc

postuszenstwo, przestrzeganie zasad

grzecznosc, uprzejmosc, dobre maniery
odpowiedzialnos¢, umiejetnos¢ wziecia odpowiedzialnosci
samokontrola, umiejetnos¢ zdyscyplinowania siebie



Podrecznik dziatan skutecznej liderki i skutecznego lidera

SPRAWDZ SIE

Skoro juz wiesz, jakie wartosci kierujg twoim zyciem (wartosci ostateczne) i jakich narzedzi uzy-
wasz, by je realizowac¢ (wartosci instrumentalne), sprobuj przeprowadzi¢ podobne ¢wiczenie

z rodzicami lub kolegami.

Sprawdz, ktore wartosci ostateczne macie wspolne i jak je realizujecie. Jak wygladajg podo-
bienstwa i réznice w Waszych systemach wartosci? Czy na przyktad prawdziwg przyjazn moz-
na realizowac tylko w jeden sposob, czy tez kazdy moze jg realizowac troche inaczej, uzywajgc
kilku roznych wartosci instrumentalnych? Czy okreslong wartos¢ instrumentalng, np. samo-
dzielnos¢, mozna zastosowac tylko w jeden sposob? A moze widzisz rozne jej zastosowania?

Porozmawiaj o tym z osobg, z ktorg wy-
konujesz to cwiczenie, ktorej system
wartosci porownujesz z wtasnym. Odpo-
wiedzcie wspolnie na powyzsze pytania.
Pomyslcie wspolnie, jak owe roznice i po-
dobienstwa w Waszych systemach warto-
sci wykorzysta¢ do ciekawej wspotpracy
i wzajemnej pomocy.

SPRAWDZ SIE

Pamietasz przyktad z kolega,
ktory lubi duzo czytac o ochronie srodowiska
i madrze o tym opowiada? Jak mozna pota-
czyc jego intelektualizm z tworczg wyobraznig
innego kolegi, skoro obaj troszczg sie o srodo-
wisko naturalne?

Pomysl o jeszcze innych wartosciach, ktorych moze w swojej koncepcji nie wymienit profesor
Rokeach. Czy jakiejs wartosci Ci tutaj zabrakto? Zastanow sie, czy jest to wartosc osta-
teczna — odpowiada na pytanie ,Do czego dgze w zyciu?”, czy wartosc¢ instrumentalna — ,Jak

postepuje, zeby osiggnac¢ wartosci ostateczne?”.

Jak ta wartos¢ wptywa na Twoje dziatanie? W czym Ci ona pomaga?



Lider(-ka) zna wtasny zespot
i umie wspierac innych ludzi

Rozne rodzaje wspotpracy, wspotdziatania, budowania zespotow i przyjmowania poszczegol-
nych rol w tych zespotach mogg byc¢ zrealizowane dzieki wzajemnym zobowigzaniom, spet-
nianiu wzajemnych oczekiwan, wspieraniu sie w realizacji dgzen przez poszczegolne osoby.
W psychologii teoria wymiany spotecznej opisuje proces powstawania takich wzajemnych
zobowigzan miedzy ludzmi.

Wymiana spoteczna. Lider(-ka) gra uczciwie
i rozumie wtasne zobowigzania

W procesie rozpoczynania wspotpracy jedna osoba zwykle angazuje w relacje jakie$ swoje
mozliwosci, talenty, przyczynia sie do odniesienia korzysci przez partnera, w wyniku czego
powstaje zobowigzanie (Blau, 1964). Na przyktad Twoj kolega wykorzystuje swoje umiejet-
nosci do tego, by przygotowac naukowe opracowanie dotyczace koniecznosci dbania o sro-
dowisko (pamietasz scenke z poprzedniej czesci?). Ty — jako lider tego projektu — odnosisz
korzysci, bo dyrektor szkoty i wtadze miasta zaczynaja sie interesowac cata akcjg. Oczywiscie
kolega tez odnosi korzysci, bo zostat zauwazony, ale pamietajmy, ze na razie to on wyko-
nat wiekszos¢ pracy w Twoim projekcie i bardzo Ci pomogt, prawda? Wiec powstata miedzy
Wami jakas relacja, jakis rodzaj zobowigzania: Twoj kolega zaangazowat czas, wiedze, zaso-
by. Nie oczekuje, ze odwdzieczysz sie natychmiastowym dziataniem, niemniej jednak istnigje
oczekiwanie spoteczne, zwane norma wzajemnosci, mowiagce, ze druga strona relacji — czyli
Ty — powinna czuc sie zobligowana do przyczynienia sie do sukcesu partnera, w tym wypadku
autora opracowania. Jest to mechanizm zwigzany z wiarg w to, ze inni, postepujgc uczciwie,
w dtuzszym czasie docenig i odwdzieczg sie za cudze dziatanie, zaangazowanie. Na istnieniu
owego mechanizmu opiera sie w duzej mierze zdolnos$c¢ ludzi do wchodzenia w kazdg wspot-
prace, do wspotdziatania w grupach, a nawet do inicjowania relacji ze Swiatem zewnetrznym.
Proponujesz koledze wspotprace, bo przeciez wierzysz w jego uczciwosc i porzadne przy-
gotowanie, a on wierzy w Twojg uczciwosc i w to, ze kiedy projekt zostanie zauwazony przez
dyrektora szkoty, nie bedziesz udawac, ze on Ci nie pomagat.

Kiedy budujecie zespodt, wszyscy wspotpracownicy, koledzy, osoby, ktore pomagajg, bardzo uwaznie
oceniajg to, na ile inni ,uczciwie grajg". Czy pamietacie o zastugach roznych osob, czy umiecie podzie-
kowac, docenic¢ kolegdw, odwdzieczyc sie wsparciem? Oczywiscie nie polega to na tym, ze teraz kazdy
w zespole musi napisac taki sam esej, jak Wasz kolega wystepujacy przed dyrekcjg. Ale by¢ moze on
bedzie kiedys potrzebowat czyjejs rady w sprawie wystepow publicznych, a jedna z kolezanek dobrze
to robi. Wtedy nalezy pomoc, prawda? Moze mogtbys poprosic kolezanke i caty zespot, zeby wystuchali
wystgpienia kolegi i powiedzieli, co im sie najbardziej podobato, a co wymaga dopracowania. Moze kole-
zanka podzieli sie jakimis radami, ¢wiczeniami? No i oczywiscie zadbacie o to, by rozmowa przebiegata
z szacunkiem i by byta pomocna, a nie tylko krytykancka, prawda?
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Postrzegane wsparcie organizacyjne.
Lojalnosé i zaufanie

W psychologii takie wsparcie, ktérego udziela zespot swoim cztonkom, nazywane jest
postrzeganym wsparciem organizacyjnym (PWO). Zdarzajg sie takie swietnie dobrane
zespoty przyjaciot, ktére bardzo sie lubig albo po prostu oséb bardzo dobrze wspotpracu-
jacych, ktore tego wsparcia udzielajg sobie naturalnie, niemal automatycznie: ,Wiadomo,
ze kazdy mi pomoze, gdy tylko poprosze”. Ale nie zawsze to dzieje sie samo. Wtedy w bu-
dowaniu takiego wsparcia pomagaja swoim zespotom doswiadczeni liderzy — a to prze-
ciez od nich sie tutaj uczymy. PWO opisuje stopien, w jakim cztonek zespotu postrzega
SWOjg grupe jako dostrzegajgcg i cenigcg sobie jego wktad we wspolne dziatania, a zatem
rowniez gotowg mu pomoc, gdy tego potrzebuje. Na PWO sktada sie wiele czynnikdw,
niektore z nich majg charakter bardzo racjonalny i wymierny, inne typowo emocjonalny.
Na przyktad pomoc udzielana koledze przez zespot w zakresie wystepow publicznych ma po
czesci charakter wymierny — za jakis czas bedzie on pewnie dostawat lepsze oceny z przed-
miotow, na ktorych trzeba wystepowac publicznie. Ale stopien szacunku, z jakim prowadzicie
rozmowe i udzielacie rad, szacunek, o jaki zadbaliscie, gdy caty zespot stuchat wystgpienia
— to juz sprawa emocjonalna. | nie mniej wazna (tuzniak-Piecha, 2009).

Bycie zespotem wzajemnie sie wspierajgcym, dostrzegajgcym wage dziatania wnoszonego
przez wszystkich cztonkow, potrafigcym sobie wzajemnie pomagac owocuje wzrostem po-
Czucia zaangazowania wszystkich kolegéw w to, co razem robicie. Jednoczesnie zmniejsza
sie sktonnos¢ do odchodzenia z takiego zespotu, obrazania sie i przerywania wspotpracy
z btahego powodu. Innymi stowy wysokie PWO jest swoistym spoiwem, ktdre trzyma zespot
w jednosci. To bedzie Wam bardzo potrzebne w dniach, w ktorych doswiadczycie pierw-
szych problemow, cos sie nie uda, dwie osoby bedg miaty zupetnie rézne pomysty i bedzie to
grozito zepsuciem catej pracy i zmarnowaniem wysitku wtozonego przez wszystkich.

Jako lider dbajacy o wysokie PWO uzyskujesz swoisty kredyt zaufania w oczach kole-
zanek i kolegéw. Twoi koledzy, czujgc wysokie wsparcie wzajemne, budujg w sobie prze-
konanie, ze zespot i caty projekt zastuguje na ich zaufanie. A to oznacza, ze koledzy wierzg,
ze w przysztosci nadal bedziecie prowadzi¢ uczciwg wymiane wsparcia. Skoro natomiast
dziata zasada wzajemnosci, réowniez Ty mozesz liczy¢ na ich pomoc i mie¢ do nich za-
ufanie. Tak powstaje lojalnosé.

Trzeba tu jednak pamietac, ze PWO jest — jak juz mowiliSmy — oceniane bardzo subiek-
tywnie. Wazne jest upewnianie sie, ze wszyscy czujg sie traktowani uczciwie. W momen-
cie, w ktorym przypiszesz sobie czyjes zastugi lub ocenisz kogos niesprawiedliwie czy potrak-
tujesz bez szacunku, stracisz caty kredyt zaufania. By¢ moze taka nieuczciwie potraktowana
osoba nadal pozostanie w Twoim zespole, ale catkowicie zmieni sie jej motywacja. Nie bedzie
ona juz z Tobg wspotpracowac na zasadzie wzajemnego wsparcia, bedzie wspotpracowac
dopoty, dopoki bedzie mogta na przyktad dostawac lepsze oceny za udziat w Twoim projek-
cie. Ale przy pierwszej okazji, gdy przyjda ktopoty, osoba taka moze odejs¢, bo bedzie pamie-
tata, ze kiedys zostata potraktowana nieuczciwie lub bez szacunku. Nie bedzie zatem czuta sie
zobowigzana do innego traktowania Ciebie.
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Budowanie PWO. Sktadniki i przepis

No dobrze. Ale co konkretnie powinien robic¢ lider, zeby zadba¢ o owo PWO? Codziennie
pyta¢ wszystkich cztonkow zespotu, jak sie dzisiaj czujg? Mozna — wyrazanie zainteresowania
innymi ludzmi zawsze pomaga w budowaniu relacji, oczywiscie tak dtugo, jak dtugo nie stanie
sie ono troche sztuczne i troche dziwne. Jakie sg zatem konkretne dziatania zapewniajgce
wysokie PWO?

Okazuje sig, ze istniejg dwa czynniki wptywajace na poziom PWO:

postrzegane zobowigzania ze strony lidera i zespotu,
dodatkowe motywatory dostarczane przez lidera i zespot
(Coyle-Shapiro, Conway, 2006).

Znaczy to, ze subiektywnie oceniane PWO uzaleznione jest od stopnia, w jakim Ty i ze-
spot — w przekonaniu danej osoby — zaciagneliscie wobec niej okreslone zobowigzania
i w jakim stopniu ma ona korzysci z tej wspotpracy. Innymi stowy z punktu widzenia czton-
kow Twojego zespotu istotna jest nie tylko ilos¢ pracy, ktorg musieli oni wtozy¢ we wspolng
realizacje projektu, lecz takze to, na ile w przekonaniu kazdej poszczegolnej osoby jej dziatanie
byto kluczowe dla pracy reszty grupy i na ile pozostali rozumiejg i doceniajg znaczenie tej pracy.

Zauwazmy zatem, ze docenianie i podkreslanie zastug roznych cztonkow zespotu ma z punktu
widzenia lidera jeszcze jedng bardzo wazng role. Otoz pokazujac przez caty czas, jak wazny
wktad wnoszg w prace zespotu rozni jego cztonkowie, zapobiegasz powstaniu subiektywnego
poczucia, ze ,inni to nic nie robig, a ja ciggle pracuje”. Podkreslajgc zastugi poszczegolnych
pracownikéw, doceniasz ich prace, dostarczasz motywacje, a jednoczesnie pokazujesz, ze nikt
w tym zespole ,nie pracuje najwiecej”, lecz wszyscy wktadajg jednakowy wysitek we wzajemne
wspieranie sie. W ten sposob dostarczasz rowniez swoim kolegom poczucie, ze ich wysitek nie
idzie na marne, a ponadto dostajg od reszty osob wsparcie rowne temu, ktore sami swiadcza.

Pomocnicze motywatory, ktére mozecie wspolnie wykorzystaé, to:

organizowanie réznego rodzaju aktywnosci, ktore pozwolg cztonkom zespotu poczuc
sie bardziej docenianymi, np. na forum klasy, szkoty albo miasta — udziat w konkursach
aktywnosci obywatelskiej, wystepowanie na uroczystosciach,

rozpoznawanie i docenianie dodatkowych talentow i kompetencji cztonkow zespotu
oraz stwarzanie okazji do ich rozwijania.

By¢ moze macie w swoim zespole kogos, kto swietnie gra w pitke. Mozecie docenic jego talent, proszac
go o poprowadzenie treningu pitkarskiego w ramach Waszego projektu — nawet jesli to projekt o ochro-
nie srodowiska. Zaproponuijcie na przyktad dzieciom z podstawowki, ktora najlepiej dba o czystosc na
swoim terenie, trening prowadzony przez Waszego kolege jako nagrode. A sam kolega pitkarz powinien
zostac doceniony za dziatanie przez dyrektora Waszej szkoty. No i oczywiscie caty Wasz zesp ot przycho-
dzi kibicowac, prawda? A moze udatoby sie zorganizowac mate mistrzostwa, a kolega bedzie sedzig?

Takie dziatania z Waszej strony — wybiegajgce poza zakres zadan projektowych — majg bardzo
pozytywny wptyw na wzrost PWO.
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INNE WAZNE MOTYWATORY TO:

partycypacja decyzyjna, czyli udziat catego zespotu w podejmowaniu decyzji,

wspolne swietowanie i celebrowanie sukcesdw — pamietajmy, ze nie chodzi tu tylko
0 nagrody materialne, np. dyplomy czy podniesienie oceny, ale tez o docenianie czyjejs
pracy, podziekowanie za aktywnosc,

mozliwosé zdobywania ciekawych doswiadczen, poznawania roznych miejsc, osob, in-
stytucji przez wszystkich cztonkéw zespotu,

promowanie Waszych dziatan,

nabywanie przez wszystkich cztonkéw zespotu wiedzy o tym, jak w dalszych dziata-
niach budowac zespoty, ktére tgczy i spaja wysokie PWO, tak abyscie kiedys wszyscy potra-
fili by¢ liderami, tworzgcymi zgrane i dobrze funkcjonujgce srodowisko wspotpracy.

Budowanie PWO. Sprawdz sie

SPRAWDZ SIE

Spojrz na ponizsze stwierdzenia i przyporzadkuj sobie odpowiednig liczbe punktow na skali,
na ktorej okreslisz, jak dobrze dane zdanie opisuje Ciebie jako lidera Twojego zespotu. Na kon-
cu zsumuj wszystkie punkty za poszczegolne zdania (za: tuzniak-Piecha, 2009).

SKALA

Wiem, co wptywa na dobre samopoczucie oséb, z ktérymi wspotpracuje w projektach.
Doceniam troske o dobro projektu okazywana przez osoby, z ktérymi wspotpracuje.
Cenie sobie zdanie osob, z ktérymi wspoétpracuje w projektach.

Biore pod uwage cele i system wartosci osob, z ktérymi wspotpracuje w projektach.
Spetniam prosby osob, z ktérymi wspotpracuje w projektach.

Podkreslam zastugi osob, z ktérymi wspotpracuje w projektach.

Jesli otrzymujesz w tescie 18 lub wiecej punktow, jestes catkiem dobrym liderem, dbajgcym
o wysokie PWO.
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Lider(-ka) w miedzynarodowych zespotach
— czyli nie traktuj blizniego swego jak siebie samego

Wspolna nauka i wspotpraca z osobami z roznych kultur reprezentujgcych odmienne syste-
my wartosci jest juz pewnie czescig Twojej codziennosci. Nie tylko w przypadku osob, ktore
chodzg do miedzynarodowych szkot. Uczniowie wyjezdzajg na wymiany miedzynarodowe,
nowoczesne media i technologie oferujg sposobnosc¢ kontaktowania sie z kolegami z innych
krajow. Daje Ci to zatem wiele mozliwosci dziatania w zroznicowanym, wielokulturowym i cie-
kawym otoczeniu. Czasem jednak wynikajg z tej sytuacji pewne trudnosci. Nawet jesli oboje
swietnie mowicie w danym jezyku i doskonale sie styszycie, czasem trudno sie porozumiec.
Umiejetnosc nawigzania porozumienia to oczywiscie nie tylko kwestia znajomosci gramatyki.
To takze kwestia rozumienia oczekiwan obu stron, tego, co dla Ciebie normalne i jasne, a dla
kolegow z innych kultur juz nie. Innymi stowy konieczna jest tutaj gotowosc¢ do zdobywania
wiedzy i uczenia si€ zasad rzgdzacych relacjami wykazywana przez obie strony.

Liderka i lider — dojrzali do wspétpracy. Skala dojrzatosci

Profesor Milton Benett stworzyt w swoich badaniach prowadzonych juz od trzydziestu lat
skale opisujacag poziom dojrzatosci cztowieka w zakresie wrazliwosci miedzykulturo-
wej (Developmental Model of Intercultural Sensitivity — DMIS). Jest to szeSciostopniowa skala,
ktora pozwala nam przyjrzec sie temu, na jakim poziomie dojrzatosci sg liderzy i cztonkowie
zespotu. Na ile potrafig oni przyjgc¢ inny niz wtasny punktu widzenia, czy poszukujg porozumie-
nia, czy raczej upieraja sie tylko przy wtasnym zdaniu. Innymi stowy jest to skala, ktora pokazuje
nam, na ile jestesmy dojrzali do tego, zeby nauczyc¢ sie czegos nowego od kogos, kto mysli
inaczej niz my sami (Bennett, 2004).

Trzy najnizsze poziomy na skali DMIS to tzw. poziomy etnocentryzmu. Oznacza to, ze
osoby na tych poziomach sg przekonane o tym, ze jedynie ich wtasne pomysty, ich normy
i przekonania sg stuszne, najlepsze i prawdziwe — im gtebszy ow etnocentryzm, tym trudniej
osobie o takich pogladach nawigza¢ porozumienie z osobami reprezentujgcymi inne normy
i przekonania. Jednym stowem takg osobe bardzo trudno przekonac do postawienia sie w sy-
tuacji innego cztowieka, taka osoba zawsze jest przekonana, ze tylko ona ma stusznosg, a jesli
ktos mysli lub czuje inaczej, jest ,nienormalny” i ,dziwny”.
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Tabela 1. Skala dojrzatosci miedzykulturowej

Poziomy skali Benetta Krotka charakterystyka

Doskonale porozumiewam sie z osobami o stylu
zycia i pogladach innych niz moje. Mam tez

INTEGRACJA bardzo duzo doswiadczen zwigzanych z zyciem
i przebywaniem w wielu kulturach.
POZIOMY Bardzo duzo sie ucze dzieki kontaktom z osoba-
ETNORELATYWNE ADAPTACJA mi zyjacymi i myslagcymi inaczej niz ja. Potrafie

zastosowac te wiedze w praktyce.

Rozumiem to, ze inni ludzie mogg myslec i zy¢
AKCEPTACJA inaczej niz ja i potrafie to uszanowac. Ja dla nich
tez pewnie jestem kims ,innym”.

Stucham cudzych pogladow, bo one sg czasem
POMNIEJSZANIE takie dziwne i émieszne, ze to az ciekawe, co ci
ludzie czasem wymysla.

POZIOMY

Stucham cudzych pogladow, ale tylko po to,
ETNOCENTRYCZNE OBRONA yenpog y

zeby je zwalczac.

Moje poglady to jedynie stuszne poglady, nie
stucham nikogo innego.

ZAPRZECZANIE

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie Bennett, 2004.

Pierwszy — najnizszy poziom dojrzatosci — to ZAPRZECZANIE istnieniu roznic kulturowych.
To najgtebszy poziom etnocentryzmu, swiadczacy o najnizszej dojrzatosci i wrazliwosci
kulturowej. Osoby prezentujgce taki poziom majg zwyczaj formutowac opinie typu: ,U nas
w szkole wszyscy ptynnie mowig po polsku i dzieki temu nie ma u nas nieporozumien”. ,Ja
nigdy nie doswiadczam problemow w kontaktach z ludzmi z obcych krajow” — z reguty ktos
z 0s6b styszacych taka wypowiedz dodaje (gtosno lub w myslach): ,Z tym, ze wszyscy, kto-
rzy majg z tobg stycznosc¢, doswiadczajg ich wyjatkowo silnie...". To tez ludzie, ktorzy mowia:
.Mnie nie interesujg takie problemy, u nas takich dziwnych rzeczy nie ma. U nas wszyscy
myslg tak samo jak ja". Jakze by sie takie osoby zdziwity, gdyby tylko zechciaty sie dowie-
dzie¢, jak wielu w ich srodowisku jest reprezentantow zupetnie odmiennych pogladow, ile
w ich otoczeniu potomkow imigrantow z roznych stron swiata, jak skomplikowane sg historie
zycia ludzi wokot nich. Ale oczywiscie nigdy sie nie dowiedzg. Bo nikt z nimi nie ma ochoty
dyskutowac.

Drugi — tez bardzo niski poziom — to OBRONA przed tym, co inne. Na tym poziomie przyj-
muje sie juz do wiadomosci istnienie réznic miedzykulturowych. Niestety wedtug takiej
osoby innych ludzi mozna ocenia¢, wysmiewac albo nauczyc, ze zle mowig, zle wygladajg
i ogolnie sg gorsi. Osoby prezentujgce takie poglady maja tendencje do upraszczania, uzy-
wania stereotypow, podziatu swiata na ,normalnych nas” i ,nienormalnych innych”. Takie
osoby myslg w sposdb bardzo uproszczony, dla nich kazdy przedstawiciel jakiejs kultury
jest taki sam, nie rozrdzniajg krajow na danym kontynencie, tradycji, nic nie wiedzg o oby-
czajach innych ludzi ani o ich historii. Caty kontakt z cudzg tradycja to plastikowe pamiat-
ki przywozone z wczasow. To uproszczone myslenie dotyczy zarowno czyichs wad, jak
i zalet: ,(...) on jest Niemcem, wiec zawsze ma porzadek i lubi pewnie tylko kietbase (...)",
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,Japonczycy — jedzga te surowe ryby, zamiast zjes¢ cos normalnego, caty czas pijg herbate
— ale bardzo dobrze pracujg — jak roboty (...)". Nietrudno sie domysli¢, ze kiedy taka osoba
ma wspotpracowac z ludzmi z innych krajow, opowiadajac ciggle takie ,prawdy”, wszyscy
dookota sg co najmniej zdziwieni. Z catg pewnosciag tez nikt nie bedzie chciat na dtuzsza
mete wspotpracowac z takim liderem”.

POMNIEJSZANIE - poziom etnocentryzmu, ktory jest by¢ moze najmniej widoczny na
pierwszy rzut oka, jednak wtasnie dlatego bardzo szkodliwy. Na wczesniej omawianych pozio-
mach uproszczone myslenie jest bardzo tatwe do zauwazenia. Przynajmniej od razu wiadomo,
z kim ma sie do czynienia. Osoby na poziomie pomniejszania wydajg sie natomiast otwarte
i pomocne. Czesto Swiadomie podejmujg dziatania w réznych miedzynarodowych projektach.
Wyrazajg okragte zdania typu: ,Wszyscy potrzebujemy tego samego: ciepta i mitego stowa”.
Pozornie to madre stwierdzenie, jednak czesto oznacza ono, ze ,skoro ja czegos potrzebuije,
uwazam, ze ty tez chcesz tego samego”. Jakze zdumione sg takie osoby, gdy organizujg mie-
dzynarodowy projekt, do wspotpracy zapraszajg kolegéw z innych kregow kulturowych, a ci
,niewdziecznicy” nie chca bra¢ udziatu we wspodlnych dziataniach na zasadach narzuconych
przez lidera. Etnocentryczne pomniejszanie to nic innego, jak proba ,0swiecenia” osob z in-
nych kultur i ,dania im mozliwosci popracowania w cywilizowany sposob”. Od osob takich
mozna ustyszec swoiste etnocentrycznie zdumione komplementy: ,Gdzie tak dobrze nauczy-
tes sie mowic po angielsku? To w twoim kraju ucza was angielskiego?” lub ,To fantastycznie,
ze zdobytes wyksztatcenie i prace u nas, zamiast przystapic¢ do jakiegos gangu u ciebie w kra-
ju..". Czasem takie osoby poréwnujg swoje oceny do ocen uczniow z innych krajow i mowia/
mysla: ,Mam czworke z matematyki, a ten chtopak, ktory nie jest z Polski, dostat pigtke, jak to
mozliwe?”. Tak jakby osoba spoza Polski nie mogta by¢ po prostu dobra — lepsza niz Polak —
z matematyki... Innymi stowy pomimo wygtaszanych przekonan o rownosci wszystkich ludzi
jest to raczej postawa zwigzana z przekonaniem, ze sg ,rowniegjsi”. Stad tez czeste wypowiedzi
typu: ,U nas tak sie to robi i jest to powszechne, normalne”. Takie osoby nie zauwazajg, ze jest
to powszechne tylko w ich kraju lub otoczeniu. Opisana postawa moze powodowac, ze oto-
czenie bedzie unikac¢ kontaktow lub wspotpracy z opisywanym tu ,dobroczyncy”, co z reszta
bedzie osobe na poziomie pomniejszania wprawiac w nieustajgce zdumienie i rozczarowanie,
bo przeciez ,naprawde sie stara...".

Oczywiscie najgorsza sytuacja powstaje wtedy, gdy dwie osoby etnocentryczne spotkajg sie po dwu
stronach w dyskusji. Obie patrzg na siebie nawzajem, myslac: ,Ten drugi sie nie zna, nie ma racji, jest
dziwny”. | w zaleznosci od poziomu swojej niedojrzatosci zaczng sie nawzajem wyrzucac z projektu
(obrona), sami odejdg z projektu od tych ,dziwnych” ludzi (zaprzeczanie) albo bedga sie nawzajem probo-
waty ,08wieci¢” i ,skorygowac btedy tej drugiej — nieznajgcej sie — osoby” (pomniejszanie).

Proces nabierania dojrzatosci miedzykulturowej, budowania umiejetnosci wspotpracy z oso-
bami roznie definiujgcymi to, co normalne lub wtasciwe, to proces przechodzenia od etno-
centryzmu do tzw. etnorelatywizmu (termin stworzony przez Benetta — nieistniejgcy w zad-
nym stowniku). Rozwdj i dojrzewanie lidera polegajg na zaakceptowaniu zatozenia, ze moj
sposob widzenia spraw to tylko jedna z wielu opcji. Dzieki tej konkluzji mozliwa wreszcie staje
sie wymiana miedzykulturowa i uczenie sie od siebie nawzajem.



Podrecznik dziatan skutecznej liderki i skutecznego lidera

AKCEPTACJA roznic to pierwszy poziom etnorelatywizmu — polega na szacunku dla cu-
dzych pogladow i podjeciu proby ich zrozumienia, cho¢ niekoniecznie na utozsamianiu sie
z nimi: ,Czyli dla ciebie wtasciwe bytoby postepowanie X — mozesz mi wyttumaczyc, jak to
dziata?”. Nawet jesli cudze poglady lub obyczaje wydajg Ci sie niezwykle odlegte od Two-
ich wtasnych przyzwyczajen, zaakceptowanie i zrozumienie roznic pomaga budowac za-
sady efektywnej wspotpracy. Osoby prezentujgce ten poziom dojrzatosci miedzykulturowej
sg takze swiadome wtasnych nawykow kulturowych — zwigzanych z komunikacjg, normami
spotecznymi itd. Stgd mozna od nich ustyszec¢ stwierdzenia typu: ,W Polsce zrobilibysmy XYZ,
ale zapytam jeszcze, co na to moja kolezanka z Ukrainy...", ,To, co teraz powiem, moze byc¢
typowe dla naszej kultury..." czy wrecz ,Ja tak robig, bo mnie tak w domu uczyli, ale naucz
mnie, jak ty to robisz”.

ADAPTACJA to poziom dojrzatosci, na ktorym Twadj $wiatopoglad rozszerza sie o umie-
jetnosc¢ spojrzenia na problem przez pryzmat zasad charakterystycznych dla innej kultury.
W oczywisty sposob jest to mozliwe tylko wtedy, gdy zdecydujesz sie Swiadomie nabyc¢
wiedze i doswiadczenie, dotyczgce odmiennych obyczajow. Innymi stowy, gdy uczysz sie
jezyka, czytasz o kulturze i historii danego regionu, kraju, grupy etnicznej, podrozujesz i na-
wigzujesz kontakty i przyjaznie z ludzmi z danego kraju. Liderzy na tym poziomie wrazli-
wosci miedzykulturowej potrafig przeja¢ przynajmniej czesciowo perspektywe, zrozumiec
zachowania i motywy charakterystyczne dla innych kultur, co utatwia im porozumiewanie
sie i skutecznag wspotprace. Innymi stowy — lider na poziomie adaptacji wie, jak sie za-
chowac, jak dobierac¢ argumenty, co mowic, czego nie robic, zeby nikogo nie obrazic, jak
uszanowac ludzi z innego otoczenia kulturowego. Pamigtajmy, ze umiejetnosc¢ postawienia
sie na miejscu partnera jest podstawg nawigzania udanych relacji — nie tylko tych miedzy-
narodowych.

Nie oznacza to oczywiscie, ze taki lider nie skoryguje zachowania osoby z innej kultury, gdy
to ona zachowa sie w sposob obrazliwy dla niego samego lub innych ludzi. Zrobi to jednak
grzecznie i z szacunkiem. Poniewaz sam kiedys nauczyt sie, jak rozumiec¢ drugiego cztowie-
ka, moze teraz nauczyc innych. Poprawi zatem czyje$ zachowanie, mowiac np.: ,Wiesz, teraz
powinienes otworzy¢ drzwi i poczekac, az twoja kolezanka pierwsza przejdzie, my tutaj tak
robimy i jak to zapamietasz, to bedziesz robi¢ wrazenie na dziewczynach...".

INTEGRACJA to najwyzszy poziom dojrzatosci i wrazliwosci miedzykulturowej. Sposdb
myslenia i dziatania polegajgcy na przestawianiu perspektywy z jednej kultury na drugg staje
sie dla takiego lidera nawykiem. Jest to zatem poziom charakterystyczny dla osob powaznie
myslacych o przysztej karierze miedzynarodowej, dyplomatycznej, zwigzanej z miedzyna-
rodowym biznesem. Tak dziatajg dobrzy liderzy w wielkich projektach, dyplomaci dziataja-
cy na szerokg skale, ale takze sSwiadomi podréznicy, miedzynarodowi dziennikarze, swietni
negocjatorzy. Jest to rowniez poziom dojrzatosci charakteryzujgcy dobrych kandydatow
do studiow miedzynarodowych. By osiggngc¢ ten poziom, nalezy oczywiscie poszukiwac
i zdobywac zarowno wiedze, jak i okreslony cigg doswiadczen. Czasem sg to doswiadczenia
ptynace ze specyficznych okolicznosci zyciowych — chocby korzystanie z systemu edukacji
w roznych krajach, w otoczeniu szanujgcym rézne tradycje i kultury.
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Dojrzatosé¢ miedzykulturowa. Sprawdz sie

Przyjrzyj si¢ jeszcze raz tabeli ze skala dojrzatosci.

Pomysl o roznych przyktadach z wtasnego zycia. Jak zachowujesz sie w sytuacjach, gdy spoty-
kasz osoby, ktore pochodzg z innego kraju niz Ty, prezentujg inny system wartosci, religig, maja
inne zwyczaje, przekonania?

Czego uczysz sie o takich osobach? A czego one moggq sie dowiedzie¢ od Ciebie?
Czy zapraszajac takie osoby do wspétpracy, pytasz o ich potrzeby i oczekiwania?

Jakie wypowiedzi o innych ludziach styszysz najczesciej w domu i w szkole? Na jakim poziomie
skali dojrzatosci s to wypowiedzi? Jak swiadczg one o tych, ktérzy je formutuja?

A jesli ktos jest mniej dojrzaty niz Ty? Przemysl

Przygladajac sie skali dojrzatosci miedzykulturowej, nalezy pamietac, ze niekoniecznie wszy-
scy przechodzimy rozwdj od poziomu zaprzeczenia (najnizszego) do poziomu integracji (naj-
bardziej zaawansowanego).

Niektorzy majg szczescie od wczesnego dziecinstwa nabyc¢ przyzwyczajenia i wartosci
zwigzane chocby z akceptacja (pierwszy poziom etnorelatywizmu) — bo taki system war-
tosci wpoita w nich rodzina, szkota, otoczenie.

Nalezy rowniez miec¢ swiadomosc, ze ci, ktérzy prezentujg ktoérys z poziomow etnocen-
tryzmu, najtrudniej zmieniajg poglady i wtasciwie nie chcg przechodzi¢ na poziomy wyz-
sze. Po c6z mieliby to robi¢? Przeciez te wszystkie ,dziwactwa" nalezy raczej pietnowac,
deprecjonowac lub osmieszac, zamiast swiadomie poznawac, a w dodatku przyjmowac
cudza perspektywe... Swiat widziany z poziomu etnocentryzmu moze sie wydawac wy-
godnym, uporzadkowanym miejscem — wiadomo, kto ma racje, wiadomo, czyja wiedza,
technologia, procedury s lepsze, a kogo nalezy nauczyc¢ zasad prawidtowego dziatania.
Ten prosty porzadek Swiata rozpada sie jednak przy pierwszych trudnosciach powstatych
w wyniku roznicy zdan i niemozliwosci przeforsowania wtasnej opinii. Takie etnocentrycz-
ne osoby doswiadczajg ogromnych ktopotow zwtaszcza w konfrontacji z ,etnocentrycz-
nymi niewdziecznikami” (ich lustrzanymi odbiciami) po drugiej stronie, niechcagcymi na-
tychmiast przyjac oferowanej perspektywy.

Podsumowujgc wtasne badania, Bennett stwierdzit:

Nie traktuj ludzi, ktorych spotykasz tak, jak ty chciatbys byc traktowany.
Traktuj ich tak, jak ONI chcieliby by¢ traktowani.
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ZASADY EFEKTYWNE] PRACY ZESPOLOWE]

Zespot kierowany przez profesora Salasa z Uniwersytetu Stanowego Florydy opublikowat wyniki badan,
opisujgcych wielka piatke efektywnej pracy zespotowej (Salas, 2005). Sktadajg sie na nia:

jednoznaczna rola i odpowiedzialnosc¢ lidera,

informowanie sie nawzajem o roznych dziataniach cztonkow zespotu,
wzajemne wsparcie w dziataniu,

umiejetnosc i che¢ dostosowania sieg,

uwzglednianie interesu grupy.

Wielka pigtka zespotowa

Jednoznaczna odpowiedzialnosé. Zgrany, efektywny zespot to taki, ktory wie, kto w danym
momencie odpowiada za dane dziatanie, a osoba ta potrafi te odpowiedzialnos¢ przyjgc i wy-
ttumaczy¢ innym wtasne dziatania. Unikamy zatem syndromu: ,Nikt nie wie, kto to wymyslit
i czemu...". Nie oznacza to, ze wszystkie decyzje musi zawsze podejmowac tylko jedna osoba.
Jednak gdy jakas osoba (lub kilka osob) decyduje sie cos zrobi¢, wiadomo, kto za co odpowia-
dat i na koncu zadania nie pada pytanie: ,No, ale kto to miat zrobi¢ i czemu nikt nie zrobit?".

Informowanie si¢ nawzajem o tym, kto co robi. Oznaka tego, ze udato sie Wam zbudowac
zgrany zespot, jest wiedza na temat tego, czym zajmujg sie poszczegolne osoby. Wiedzg tg,
przynajmniej czesciowo, dysponujg wszyscy cztonkowie zespotu. Nie chodzi tu o to, zeby
kazdy w zespole uczyt sie na pamiec listy cudzych obowigzkow. Chodzi o to, zeby na pyta-
nie: ,Kto wie najwiecej na temat problemu XYZ", padta odpowiedz: ,Jarek jest w tym najlep-
szy", zamiast: ,Ja nie wiem, ja nic nie wiem...". Jesli koledzy sg zorientowani w dziataniach
i obowigzkach innych osob, wykorzystujg te wiedze, aby sobie wzajemnie pomagac. W takich
zespotach pytanie: ,Czy masz juz ten plakat, ktory robicie?”, jest odbierane jako pozytywne
zainteresowanie, che¢ ewentualnej pomocy albo informacja o wadze przywigzywanej do
owego plakatu. Nie wywota reakcji obronnej typu: ,A czemu sie czepiasz?”.

Wzajemne wsparcie. Jesli zespot sktada sie z biorgcych odpowiedzialnos¢ za swoje dziatania
0s0b, dziata w oparciu o zasade: ,wiemy, kto co robi”, a zatem dziatania sg skoordynowane, wza-
jemne pomaganie nie jest trudne. Jacek wie, czemu Ewa czeka na jego plakat, a zatem potrafi
przestac jej na przyktad zdjecie szkicu, wymiary jeszcze niedopracowanej wersji, a ona juz bedzie
mogta myslec, jak najlepiej zaplanowac rozwieszanie plakatu. Ewa bedzie juz mogta pracowac
nad swojg czescig projektu, gdy tymczasem Jacek jeszcze wygtadza ostateczng wersje.

Umiejetnosé i cheé dostosowania sie. Najtatwiej jg sprawdzi¢, przypominajgc sobie, jak usta-
lacie czas i miejsce spotkania. Czy stosujecie narzedzia poszukiwania najlepszych rozwigzan dla
wszystkich (np. doodle, rally, meetin.gs), czy tylko jedna osoba (grupa oséb) narzuca czas i miej-
sce spotkania? Czy podobnie jest z podejmowaniem innych decyzji? Zespot, w ktorym istnieje
zasada ,sprobujmy znalez¢ optymalne rozwigzanie dla wszystkich”, dziata efektywniej zarowno
pod katem organizacyjnym (cztonkowie zespotu moga faktycznie zrealizowac swoje zadania), jak
i pod wzgledem psychologicznym (nikt nie czuje sie wiecznie zmuszany do ustepstw).
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Dbanie o interes grupy. Naturalng konsekwencjg czterech opisanych powyzej elementow jest
ostatni element wielkiej pigtki: dbatos¢ o dobro grupy widoczna w dziataniach jej poszczegol-
nych cztonkéw. Rozwigzywanie problemow polega na poszukiwaniu wyjscia z sytuacji korzyst-
nego dla zespotu, a nie na prowadzeniu prywatnych ktotni i pokazywaniu, kto tu rzgdzi. Naj-
prostszym przyktadem, ktory pokazuje poziom dbania o interes grupowy, jest ustalanie terminu
spotkania catego zespotu. Lider powinien przyjrzec sie temu procesowi we wtasnym zespole.
Czy termin dopasowywany jest do preferencji jednej osoby — lidera, albo innego wptywowego
cztonka zespotu, a nastepnie narzucany catej reszcie? Czy mozliwa jest zmiana tego termi-
nu, jesli pozostate osoby o to prosza lub z gory zapowiadajg wtasng nieobecnos¢? Czy dla
ustalenia daty spotkania uzywacie na przyktad narzedzi on-line, pozwalajgcych ustali¢ termin
w miare odpowiadajgcy wszystkim (agreeAdate.com)? Oczywiscie rozwigzanie zadowalajace
catkowicie i wszystkich prawdopodobnie bedzie bardzo trudne do znalezienia. Istotnym komu-
nikatem budujgcym zespot jest tu jednak informacja o checi uwzglednienia interesow grupy,
a nie tylko indywidualnych preferencji poszczegolnych osob.

Jak by¢ dobrym graczem zespotowym?

Opisywane wczesniej badania naukowe kontynuowata grupa konsultantéw biznesowych, kie-
rowana przez prezesa jednej z najwiekszych organizacji z Doliny Krzemowej — P. Leonciniego.
Zespot ten postanowit sprawdzic, jak w praktyce powstajg dobrze zgrane i efektywne zespoty.
Okazato sie, ze sktadajg sie one z ludzi o najrozniejszych przekonaniach, postawach, sposo-
bach dziatania, pochodzacych z roznych kultur i Srodowisk, ale skuteczng wspotprace utatwia
im pewna specyficzna kombinacja trzech wyznawanych wartosci:

skromnosé,
potrzeba dziatania,
racjonalne podejscie do probleméw.

Te trzy wartosci sg nie tylko obecne w ich zyciu, lecz takze potrafig zarazi¢ nimi innych, wpro-
wadzajac je do codziennego dziatania.

Skromnos$¢ oznacza tutaj nieprzerosniete ego. Innymi stowy — nie chodzi tu o fatszywa
skromnosc i podlizywanie sie: ,Ja sie nie bede wypowiadat, niech madrzejsi powiedzg — a naj-
lepiej pan profesor”. Chodzi tu raczej o rzeczywiste zainteresowanie innymi ludzmi, ich talen-
tami, potrzebami, pomystami. Chodzi o dopuszczenie innych do gtosu. Dzieki temu, osoba
O nieprzeros$nietym ego zna poglady innych, a to pozwala jej na porozumiewanie sie, szukanie
kompromisow, rozwigzywanie sporow.
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Potrzeba dziatania to — zamiast siedzenia i narzekania — poszukiwanie rozwigzan dla
pojawiajacych sie probleméw. To tez chec przyczynienia sie do sukcesu innych, zamiast
samolubnego dbania tylko o wtasne sukcesy. Osoby z duzg potrzebg dziatania to te, ktore nie
potrafig usiedziec, gdy widzg, ze ktos inny sobie nie radzi lub cos jest niezrobione.

Racjonalnos$é to mieszanka zdrowego rozsadku i zadaniowego podchodzenia do pro-
blemoéw. Osoby o podejsciu racjonalnym bedg sie raczej skupia¢ na dochodzeniu do sed-
na problemu, a nastepnie znajdowaniu rozwigzania niz na dawaniu do zrozumienia, jakie
to byto okropne uczucie. Jednoczes$nie nie obwiniajg, nie obmawiaja, nie tracg czasu na
analizowanie tego, kto bardziej kogo powinien byt przeprosic¢ i za co. Racjonalnosc polega
tez na umiejetnosci uznania wtasnego btedu, przeproszenia i zabrania sie z powrotem do
wazniejszych rzeczy.

Uczenie sie w zespole

Bardzo wazne jest, by pamietac, ze trzy opisywane tu charakterystyki powinny wspotwyste-
powac, by dana osoba byta efektywnym graczem zespotowym.

Jesli mamy do czynienia z kims skromnym, ale bez potrzeby dziatania i podejscia racjonal-
nego, bedziemy mie¢ dobrego kolege, ktory chetnie nas wystucha i razem z nami pona-
rzeka na sytuacje, ale niewiele zostanie zrobione. Osoba o wysokiej potrzebie dziatania, ale
jednoczesnie o rozrosnietym ego bedzie raczej swietnym solistg niz graczem zespotowym
— w dodatku moze dziata¢ w taki sposob, ze bedzie zagtusza¢ dobre pomysty wszystkich
innych. Z kolei ktos racjonalny, ale niekoniecznie zorientowany na dziatanie bedzie doswiad-
czac problemow we wspotpracy, bo inni mogg go uwazac za tego, kto zawsze zepsuje zaba-
we i wszystko ciggle krytykuje.

Na szczescie w zgranym zespole poszczegolne osoby potrafig sie wzajemnie
wspierac i uczyc¢ od siebie. Nikt nie jest od poczatku doskonaty (a jesli mysli, ze
jest, to z pewnoscig brakuje mu skromnosci i racjonalnosci), dlatego potrzeb-
na jest praca zespotowa i stworzenie grupy, w ktorej dziatacz zarazi swoim
gtodem dziatania racjonaliste, a skromny wprowadzi umiejetng komunikacje.
Taka wspotpraca moze doprowadzi¢ do powstania grupy ztozonej z ideal-
nych graczy zespotowych.
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4.4. Dobry zespot. Sprawdz sie

SPRAWDZ SIE — czesc A
|

Zapros$ wszystkich cztonkdw swojego zespotu, rodziny, paczki przyjaciot do ¢wiczenia, w kto-
rym wszyscy opisujg sami siebie na trzystopniowej skali, w kontekscie trzech cech:

skromnos¢é

opisuje mnie w niewielkim stopniu e—e—e opisuje mnie w znacznym stopniu

potrzeba dziatania

opisuje mnie w niewielkim stopniu e—e—e opisuje mnie w znacznym stopniu

racjonalnosé

opisuje mnie w niewielkim stopniu 0—9—9 opisuje mnie w znacznym stopniu

Teraz porownajcie wyniki i podyskutujcie o tym, ktorej z wartosci brakuje, kto mogtby kogo
czym zarazic, jak poszczegolne osoby mogtyby nauczyc¢ sie dziatania zgodnego z wszystkimi
trzema charakterystykami.

Zespotowo odpowiedzcie sobie na pytania:

> Dlaczego mozemy potrzebowac¢ wprowadzenia tych trzech charakterystyk w nasze
zycie i dziatanie?
Do czego mogg one byc przydatne?
Ktore z naszych problemow mozna rozwigzac dzieki ich wprowadzeniu?
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SPRAWDZ SIE — czesc B

Warto kontynuowac to ¢wiczenie i zaprosi¢ grupe do opisania samej siebie takze w odniesieniu
do wielkiej piatki pracy zespotowej:

jednoznaczna odpowiedzialnosé

opisuje nasz zespot w niewielkim stopniu e—e—e opisuje nasz zespot w znacznym stopniu

wiedza o dziataniach poszczegdélnych cztonkéw zespotu

opisuje nasz zespot w niewielkim stopniu o—o—o opisuje nasz zespot w znacznym stopniu

wzajemne wsparcie udzielane sobie przez cztonkéw zespotu

opisuje nasz zespot w niewielkim stopniu e—e—e opisuje nasz zesp6t w znacznym stopniu

cheé dostosowania sie do potrzeb wszystkich cztonkéw zespotu

opisuje nasz zespot w niewielkim stopniu e—o—e opisuje nasz zespot w znacznym stopniu

uwzglednianie interesu grupy w dziataniu poszczegdélnych jej cztonkéw

opisuje nasz zespot w niewielkim stopniu 0_6_9 opisuje nasz zespot w znacznym stopniu

Przedyskutujcie w zespole, grupie, rodzinie, ktory z elementow wielkiej pigtki wypada najstabiej
w opinii wszystkich zebranych, czego brakuje, a czym dysponujecie w duzym stopniu.

Wazna jest Wasza grupowa odpowiedz na pytania:
> Dlaczego potrzebujemy elementow wielkiej pigtki w codziennym dziataniu?

> Ktore z Waszych zadan, pomystow moga byc lepiej zrealizowane, gdy zespotowo poprawi-
cie swoj poziom wiedzy o dziataniach innych osob lub jednoznacznej odpowiedzialnosci?
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ZAKONCZENIE

Gratulujemy.
Masz za sobg wszystkie cwiczenia i materiat catego podrecznika.

Pamietaj, zeby dzieli¢ sie zdobytg wiedzg i umiejetnosciami.
W ten sposob stajesz sie jeszcze lepszym liderem i liderka.

Zyczymy Ci wielu sukcesow!
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