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System edukacji musi budowac zdolno$¢ do kon-
kurowania Polski i Polakéw. Czas, by ilos¢ zamie-
ni¢ w jakosé.

BroNIstAwW KoMOROWSKI
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Najwiecej nauczytam sie od innych ludzi.

KiINGA BARANOWSKA

Himalaistka

Musimy przygotowa¢ droge od gospodarki pod-
wykonawcéw i imitatoréw do gospodarki kreato-
réw i integratoréw.

DR JAN SZOMBURG

E/ Prezes Zarzadu Instytutu Badan
L/ nad Gospodarka Rynkowa



Wiedza i informacja to nie lustro, ale pole naszej
kreatywnosci.

Robert Firmhofer, Dyrektor Centrum Nauki
Kopernik

Dobra, udana, petna empatii i wrazliwosci komu-
nikacja, na kazdym poziomie zycia spotecznego,
daje nam niezwykle pozytywne doswiadczenia,
poczucie dumy i zadowolenia z bycia razem, ktére
niwelujg wptyw uprzedzeri i negatywnych stereo-
typow.

Maria Rogaczewska, Instytut Socjologii UW,
Projekt Spoteczny 2012

Wola polityczna reform ze strony wtadzy to za
mato. Réwniez jako spoteczefistwo — o rozbiez-
nych interesach i pogladach — musimy nauczyc sie
ze sobg rozmawiad i dochodzi¢ do konsensusu.

dr Bogustaw Grabowski, Prezes Zarzadu Skarbiec
AMH SA i Skarbiec TFI SA

Zréwnowazony cztowiek to taki, ktéry zaspokaja
trzy fundamentalne potrzeby — autonomii, kom-
petencji i wiezi z innymi. Zréwnowazony rozwdj
zaczyna sie w zrébwnowazonym cztowieku.

prof. Matgorzata Gdrnik-Durose, Instytut
Psychologii, Uniwersytet Slaski
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Instytut Badah nad Gospodarka Rynkowa to pierwszy
niepubliczny instytut naukowo-badawczy w Polsce (utwo-
rzony 2 grudnia 1989 roku). Obecnie to think tank
obywatelski, ktéry prowadzi badania naukowe i analizy
dotyczace gospodarki, paristwa, spoteczeristwa i polityki
publicznej, formutuje idee i koncepcje modernizacji i roz-
woju Polski, a takze stymuluje dialog i madro$¢é zbiorowa
Polakéw.

Od 2001 roku IBnGR organizuje fora debaty nad wy-
zwaniami rozwojowymi Polski, takie jak: Polskie Forum
Corporate Governance (2001), Polskie Forum Strategii
Lizboriskiej (2003), Polskie Forum Wartosci i Rozwdj
(2004), Polskie Forum Obywatelskie (2005), Polska Wo-
bec Integracji Rynku Finansowego w UE (2008).



dr Jan Szomburg jest prezesem zarzadu Instytutu Badan nad
Gospodarkg Rynkowa, a takze inicjatorem i organizatorem
Ogdlnopolskich i Pomorskich Kongreséw Obywatelskich.
Od 2005 r. promuje debate i refleksje nad budowa polskiego

Razem oraz rozwojem kulturowo-mentalnym Polakéw w XXI
wieku.



AN SZOMEDRE Nowe metakompetencje
warunkiem rozwoju
spoteczno-gospodarczego
Polski

IEDY PATRZYMY NA FUNKCJONOWANIE NASZE] GOSPODARKI 1 pafistwa mamy mieszane
I< uczucia. Z jednej strony widzimy sukcesy — przez caly okres od rozpo-
czecia transformacji osiggneliSmy najwyzszy wzrost Produktu Krajowego Brutto,
w okresie miedzynarodowego kryzysu jestesmy ciagle zielong wyspa itd. Z drugiej
strony nie potrafimy wybic sie na rozw6j proinnowacyjny, nie mamy polskiej No-
kii, polityka publiczna nie ma strategicznego, ofensywnego charakteru, panistwo
funkcjonuje kiepsko, nasze instytucje sg — jak méwiag zwlaszcza ci, ktérzy wrécili
z emigracji i maja praktyczne poréwnania miedzynarodowe — ,trujace” itd.

Co jest podstawa naszych sukceséw i stabosci? Jest nim fundament kultu-
rowo-mentalny, ktéry odziedziczyli§my z przesztosci lub, inaczej méwiac, zaséb
naszych metakompetencji jako utrwalonych wzorcéw myslenia i dzialania. W tym
zasobie miesci sie zaréwno indywidualna zaradno$(¢, elastyczno$é, odwaga, chec
uczenia sie itd., jak i niskie poczucie wlasnej wartosci, nieche¢ do innosci, brak
zaufania, nieumiejetno$¢ myslenia i dziatania zbiorowego, skltonnos¢ do ciggtego
kombinowania itd.

Funkcjonowanie naszej gospodarki, paiistwa i nas — jako spoleczenstwa — jest
odzwierciedleniem ksztattu (parametréw) zasobu naszych metakompetencji, ktéry
spelnia role swoistego smaru dla funkcjonowania formalnych instytucji. Jest to
sfera samoregulacji, kt6rg na co dzieri czesto pomijamy w naszych obserwacjach,
analizach i dyskusjach.

Czas, aby temu naszemu zasobowi metakompetencji przyjrze¢ sie blizej. Po-
trzeba taka wynika z logiki drogi, jaka przeszliémy jako naréd i spoteczeristwo po
1989 roku, oraz rysujacych sie przed nami wyzwan przysztosci.

Droge rozwojowa w III Rzeczpospolitej znaczyly trzy zasadnicze etapy: wpro-
wadzenie nowego ustroju politycznego i spoteczno-gospodarczego, wejscie do



NATO i Unii Europejskiej oraz w ostatnich latach — wielka modernizacja infra-
strukturalna. Nie postawiliémy natomiast jeszcze na agendzie naszego myslenia
i dzialania tego, co dla dlugofalowej konkurencyjnosci i rozwoju ma znaczenie
decydujace — kwestii modernizacji owej infrastruktury kulturowo-mentalnej. I nie
mozna si¢ temu dziwié —jest to kwestia najbardziej drazliwa i najtrudniejsza do re-
alizacji (bo trzeba zmienic niejako samego siebie). Jednoczesnie kwestii tej jeszcze
nie wymuszalo w wyraZny spos6b samo zycie. Innymi stowy, dotychczas bylismy
w miare konkurencyjni i potrafiliémy rozwijac sie w miare szybko opierajac sie na
starych fundamentach kulturowo-mentalnych. Dzisiaj widzimy juz wyraZnie, ze
ten model rozwojowy ma ograniczong przysztosc. Konkurencja azjatycka, przywra-
canie réwnowagi finansowej, starzenie sie naszego spoteczenstwa i inne czynniki
beda dziataty na niekorzys¢ obecnego modelu. Indywidualizm, podwykonawstwo
1 imitacyjno$¢ juz nie wystarczg.

Musimy zdoby¢ nowe kompetencje osobowe (intrapersonalne), spoteczne (in-
terpersonalne) i cywilizacyjne. Jesli ciggla krytyka i nierespektowanie osobowej
godnosci spotyka miodych ludzi od wczesnego dziecinstwa (w rodzinie), przez
szkote, do zakladu pracy, to trudno, by na takim ,podglebiu” wyrosli zréwno-
wazeni, a jednocze$nie ambitni, obdarzeni poczuciem wlasnej wartosci liderzy
i przywddcy. Z kolei brak empatii, nieumiejetno$¢ bycia lojalnym i obdarzania
siebie nawzajem zaufaniem oraz dialogu i porozumienia si¢ sa zasadniczymi
przeszkodami miedzy innymi w rozwoju proinnowacyjnym, ktérego podstawa jest
ciagla wymiana informacji i pomystéw. Jak wracaé z emigracji (po zdobyciu nowych
umiejetnosci) do instytucji funkcjonujacych wedtug regut kodu folwarcznego? Jak
doskonali¢ dzialanie instytucji i oséb, jesli wszelka krytyka jest odbierana jako
obraza godnosci i staje sie powodem urazéw i pretensji zamiast wdziecznosci i po-
dziekowan? Jak zapewnic podaz nowych pomystéw, rozwigzan, produktéw i ustug,
jesli w szkole premiowany jest konformizm, mys$lenie schematyczne i wiedza od-
twoércza? Jak ,skleja¢” materialnie podzielone spoleczenstwo, jesli takie pojecia,
jak kultura uznania, szacunku i akceptacji, sg catkowicie obce liderom wszelkich
dziedzin naszego zycia? Lista naszych deficytéw w sferze metakompetencji jest
znacznie dtuzsza. Tu chodzilo jedynie o zilustrowanie ich wagi i znaczenia dla
rozwoju spotecznego i gospodarczego.

Zmiana wzorcéw myslenia i dzialania to dlugotrwaty proces. Moze sie doko-
nac ex post jako op6Zniona reakcja na zasadnicza zmiane rzeczywistych warunkéw
dzialania, moze tez sie odbywacd niejako wyprzedzajaco, w wyniku $wiadomej po-
lityki edukacyjnej i autorefleks;ji.
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Warto, by$my juz dzi§ zastanowili sie, co w naszym narodowym zasobie me-
takompetencji jest dobre, a co wymaga swoistego ,przeprogramowania”. Jaka
powinna by¢ nasza narodowa strategia budowy nowych kluczowych kompetencji.
Musimy wiec sobie odpowiedzie¢ na trzy pytania: co w polskich odziedziczonych
kodach kulturowych jest dysfunkcjonalnego, jakie sg uniwersalne — odczuwane
w calym wspélczesnym $wiecie — wymogi kompetencyjne oraz jakie sg potrze-
by wynikajace z nowego sposobu konkurowania i nowej drogi rozwoju naszego
kraju. Jako Instytut Badari nad Gospodarka Rynkows i jako Kongres Obywatelski
bedziemy chcieli stymulowac taka debate w ciggu najblizszych lat (do 2015 roku).

Rozpoczelisémy od Forum Kompetencji jako elementu VI Kongresu Obywatel-
skiego, kt6ry odbyt sie 5 listopada 2011 roku pod hastem ,Jaki rozwéj, jaka edukacja
w XXI wieku — wielkie przewarto$ciowanie”. I ten podtytut chyba najlepiej odzwier-
ciedla sytuacje, w ktérej sie znajdujemy. Czeka nas wielkie przewarto$ciowanie
dotyczace systemu wartosci, norm i wzorcéw zachowan. Chcemy ten proces ula-
twiad i wspierad, bo im szybciej sie on dokona, tym lepiej.

Niniejsza ksigzka zawiera wypowiedzi naszych partneréw, ktérzy przygotowali
krag stoisk VI Kongresu Obywatelskiego tworzacy , Forum Komptenecji”. Kreslg
one swoisty krajobraz kompetencji odzwierciedlajacy zaréwno uniwersalne, jak
i specyficzne polskie potrzeby w sferze metakompetencji. Partnerami tymi byli:
European Mentoring and Coaching Council, International Coach Federation Pol-
ska ICF, Grupa TROP, House of Skills, Projekt Spoteczny 2012, Centrum Etyki
Biznesu przy Akademii Leona KoZminskiego.

Bardzo im dziekuje za wspdlprace i mam nadzieje, ze jej owoc w postaci ni-
niejszej pozycji bedzie dla Panistwa inspirujaca i wartosciows lektura.

Jan Szomburg

Prezes Instytutu Badan nad Gospodarka Rynkowa
Organizator Kongresu Obywatelskiego

JAN SzomBurG 9






EMCC Poland

European Mentoring &
Coaching Council

NORMAN BENETT

GROUP

European Mentoring & Coaching Council (EMCC) istnie-
je w 19 krajach Europy i zrzesza ponad 5000 cztonkéw.
EMCC Poland (Europejskie Stowarzyszenie Mentoringu
& Coachingu) istnieje w Polsce od 2009 roku, zrzeszajac
w swoich strukturach m.in. coachéw, treneréw, psycho-
logéw, pedagogdw.

EMCC promuje przyjmowanie najwyzszych standardéw
jakosci oraz stosowanie dobrych praktyk w coachingu
i mentoringu oraz buduje podstawy merytoryczne i prak-
tyczne do rozwoju obu dziedzin.

Stowarzyszenie jest organizacjg non-profit.

Od 2010 roku organizuje liczne szkolenia podnosza-
ce kwalifikacje coachdéw i treneréw, a takze bezptatne
spotkania dla oséb zainteresowanych coachingiem i sa-
morozwojem pod szyldem ,Restauracja Osobowosci”.



Aleksandra Marszat-Bohdziul, od 2011: trener, coach, kon-
sultant w Norman Benett Group; 2004-2010 — kierownik
projektéw w Citibank Handlowy S.A., Grupa ING, Elavon
Financial Services; absolwentka Szkoty Gtéwnej Handlowej
w 2004; Certyfikat coachingowy: Coach Praktyk Biznesu Nor-
man Benett Academy.

Maciej Bennewicz, dyrektor rozwoju Norman Benett Group;

dyrektor programowy Norman Benett Academy; certyfikaty

coachingowe:

e EQA EMCC Norman Benett Academy (master coach, co-
ach supervisor)

e ICC (master coach).

Prezes EMCC Poland.



ALEKSANDRA Inte]igencj a dUChowa .

MARSZAt-BOHDZIUL

MACIE] BENNEWICZ Naglqca potl‘zeba
wspolczesnosci

Wstep

OJECIE INTELIGENC]I EWALUOWALO W OSTATNICH LATACH, jest stopniowo rozbudowy-

wane i okresla coraz wieksze obszary funkcjonowania czlowieka, wykraczajac
poza tradycyjny obraz inteligentnego czlowieka mierzony testami 1Q. Wynik te-
stu 1Q, czyli intelligence quotient, to warto$¢ liczbowa pomiaru wykonywanego na
podstawie testu inteligencji. Najbardziej popularny, powszechnie stosowany we
wspoélczesnej psychologii jest Test Inteligencji Wechslera. Test ten po raz pierwszy
opublikowal w 1939 roku amerykanski psycholog David Wechsler. Wspétczesny
psycholog ma do dyspozycji tabele przeliczeniowe, dzieki ktérym ustala wynik dla
badanej osoby. Wynik ten w istocie wskazuje na wielko$¢, o jaka wynik badanego
odchyla sie od $redniej w populacji. Rozklad wynikéw na skali IQ ma cechy roz-
ktadu normalnego dla poszczegélnych grup wiekowych. Wyraza go nastepujacy
wzor:

1Q = 100 + 2K,

gdzie
e x oznacza wynik surowy uzyskany w tescie przez konkretng osobe;
e u oznacza warto$¢ §rednig wynikéw surowych w danej grupie wiekowej;
e 0 oznacza warto$¢ odchylenia standardowego wynikéw surowych w danej gru-
pie wiekowe;j.

Mamy zatem do czynienia z klasycznym badaniem statystycznym popula-
cji w podziale na grupy wiekowe odniesionym do wynikéw jednostki. Dzieki
sekwencjom testéw mozna sie na przyklad dowiedzie¢, w jakim stopniu dwu-
dziestopieciolatek przewyzsza lub nie doréwnuje wynikom rozktadu normalnego,
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czyli w jakim stopniu wpisuje sie w tendencje typowa dla danej grupy wiekowej.
Na tej podstawie stworzono bardziej ogdlne rozumienie inteligencji racjonalne;j,
rozumianej jako umiejetnosci czysto intelektualne, analityczne i abstrakcyjne,
mierzone ilorazem inteligencji i wyrazane wskaZnikiem wartosci liczbowej IQ.
Daniel Goleman' zaproponowat pojecie inteligencji emocjonalnej (EQ, Emotional
Intelligence Quotient, lub w skrécie EI, Emotional Intelligence). Ten rodzaj inteligen-
cji okreslit jako zdolnos$¢ rozpoznawania stanéw emocjonalnych wlasnych oraz
innych 0séb oraz zdolnos$¢ stosowania wlasnych emocji adekwatna do konkretnej
sytuacji i radzenia sobie ze stanami emocjonalnymi innych oséb. Kompetencje za-
liczane do inteligencji emocjonalnej uznat on jako komplementarne w stosunku
do IQ. Trzecim pojeciem wprowadzonym w 1920 roku takze przez amerykanskie-
go psychologa Edwarda Lee Thorndike’a’ byla inteligencja spoteczna (Interpersonal
Intelligence) zaliczona przez Golemna do inteligencji emocjonalnej. Inteligencja
spoteczna oznacza zdolno$¢ rozumienia i kierowania ludZmi oraz rozumnego
dzialania w stosunkach miedzyludzkich. Polega na skutecznym i adekwatnym do-
borze zachowan i sposobu komunikacji. Thorndike wskazuje, ze o skutecznosci
inteligencji spotecznej decyduje stopien, w jakim odbiorca komunikatu zrozu-
miat nieznieksztalcony komunikat nadawcy zgodnie z jego intencjg. Inteligencja
interpersonalna ma zatem kluczowe znaczenie przy rozwigzywaniu konfliktéw
miedzyludzkich, ktérych podlozem jest komunikacja. Wptywa to réwniez na ta-
two$¢ wspéldziatania z innymi.

Mozna zatozy¢, ze skoro dana osoba ma zaréwno wysoki poziom inteligen-
¢ji racjonalnej (IQ), jak i inteligencji emocjonalnej (EQ), to nic nie powinno
przeszkadzad jej rozwojowi oraz szczesliwemu i pelnemu sukceséw zyciu oso-
bistemu i zawodowemu. Charakteryzuje ja wysoka zdolno$¢ do analizy wydarzen,
a nawet wlasnych motywacji, wsparta rozumieniem zjawisk i emocji, znakomi-
cie wyrazona w komunikacji i komunikatywnosci dostosowanej do rozméwcéw,
ponadto uzupelnia ja ponadprzecietna zdolno$¢ do wyciggania wnioskéw racjo-
nalnych (logicznych) i emocjonalnych, a wszystko to jest oparte na zdolnosci do
harmonijnego funkcjonowania w grupie spolecznej z poszanowaniem indywidual-
nych réznic. Wydawaloby sie, ze osoba tak wszechstronnie rozwinieta, wyposazona
w tak réznorodne kompetencje tworzy model idealny. Tymczasem praktyka co-
achingu i szeroko pojetego doradztwa skierowanego do organizacji biznesowych

1 D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, Media Rodzina, Poznan 1997, oraz tegoz, Inteligencja emocjonalna
w praktyce, Media Rodzina, Poznan 1997.

2 J. Strelau, Psychologia réznic indywidualnych, SCHOLAR, Warszawa 2009.
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pokazuje’, ze komplementarno$c¢ inteligencji racjonalnej, emocjonalnej i spotecz-
nej bywa niewystarczajaca. Transfer wiedzy wewnatrz organizacji czy wiekszych
spotecznosdci, takich jak korporacje, srodowiska lokalne, gminy, a nawet spoteczen-
stwa, wplywa na wybrane postawy, natomiast innych nie zmienia lub przeciwnie
usztywnia je, czyni konserwatywnymi lub uruchamia reakcje inercji i niezrozu-
mienia w innych, niespodziewanych obszarach. Czego zatem brakuje w modelu
idealnie inteligentnej osoby? Idac tropem Danah Zohar*, mozna odpowiedzie¢, ze
brakujacym spoiwem, ktére potrzebne jest do syntezy i skutecznej komunikacji
pomiedzy inteligencja racjonalng a emocjonalna, jest pojecie inteligencji ducho-
wej (SQ). Inteligencja duchowa pozwala odnajdywaé wartosci i poczucie sensu
podjetych dziatan lub zaniechan oraz ocenia¢ dtugofalowe znaczenie kierunku
podjetego dzialania, pozwala réwniez dostrzegaé potencjalne rezultaty i zagroze-
nia. Inteligencja duchowa pomaga odnalez¢ cele, ktérych realizacja daje szanse
na wykorzystanie rozwojowego potencjalu danej osoby, co z kolei umozliwi zy-
cie zgodne z glebokimi potrzebami i intencjami. To naturalna, biologiczna oraz
powszechna zdolno$¢ gatunku ludzkiego do adaptacji przez integrowanie przezy-
wanych do$wiadczen i nadawanie im uogélniajacego sensu’.

Duchowos¢ i rozwdj osobisty

Pojecie duchowosci przez stulecia bylo nieodigcznie zwigzane z systemami re-
ligijnymi. Obecnie do obszaru rozwoju osobistego wprowadza ten termin coraz
liczniejsza grupa autoréw, zwlaszcza przedstawicieli psychologii pozytywnej, co-
achingu i mentoringu. Robert Dilts®, zainspirowany przez ojca amerykariskiej so-
cjologii Gregory’ego Batesona, udoskonalit model pozioméw logicznych. Na tej ba-
zie w Norman Benett Academy powstal model Géry lodowej szczegétowo opisany
w ksigzkach Coaching, czyli restauracja osobowosci’ oraz Coaching, czyli przebudzacz
neuronéw®. Na podbudowie koncepcji zaproponowanej przez Batesona, Leary’ego
i Diltsa powstal model nazwany metaforycznie przez Bennewicza’ Géra lodows.

3 S. Thorpe, Myslec jak Einstein, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2004.

4 D. Zohar, 1. Marshall, Inteligencja duchowa, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2001.
5 Tamze.

6 R. Dilts, Od przewodnika do Inspiratora, PINLP, Warszawa 2006.

7 M. Bennewicz, Coaching, czyli restauracja osobowosci, G+] Ksigzki, Warszawa 2008.
8 Tenze, Coaching, czyli przebudzacz neuronéw, G+] Ksigzki, Warszawa 2008.

9 Tamze.
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Na podstawie teorii uczenia mozna opisa¢ mechanizmy motywacyjne jako skutek

gleboko zinternalizowanych wzorcéw i nawykéw, ktére z czasem w procesie roz-

woju osobniczego zostaja uporzadkowane i przyporzadkowane do poszczegdlnych

struktur logicznych lub poznawczych. Metafora Géry lodowej stanowi ilustracje

zaleznosci pozioméw logicznych. Tylko czubek géry lodowej znajduje sie na po-

wierzchni oceanu — jej symbolem jest samo$wiadomos¢. Glebiej ukryte poziomy

3 najczesciej niedostepne §wiadomej percepcji zaréwno oséb, jak i spotecznosci,

jednoczesnie s3 decydujacymi motywatorami podejmowanych lub zaniechanych

dzialan (rys. 1).

Rysunek 1. Géra lodowa — poziomy funkcjonowania cztowieka
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Srodowisko, w ktérym funkcjonuje cztowiek, znajduje sie na szczycie, ponie-
waz jest fatwo rozpoznawane i mentalnie dostepne. W $rodowisku najczesciej
dokonujemy zmian technicznych i technologicznych. Tutaj najlepiej sprawdza-
ja sie inteligencja racjonalna, myslenie skutkowo-przyczynowe, nastawienie na
wyniki i mania wspélczesnego czlowieka — pragnienie wptywu i kontroli. Niz-
szy poziom to zachowania i umiejetnosci, ktére s3 uwarunkowane wyuczonymi
kompetencjami. Wspélczesnie staramy sie stymulowac ten obszar przez mody,
nawyki i edukacje. Promujemy nowe modele zachowan, czesto organizacje w ra-
mach szkoleri lub wywieranej instytucjonalnej presji oczekuja od swego personelu
pewnego rodzaju zachowania, zaprzestania za$ innych. Uczymy sie i nabywamy
nawyki charakterystyczne dla §rodowiska, w ktérym zyjemy. Géra lodowa wska-
zuje na sity motywacyjne (rys. 2). Najplytsza z nich, a tym samym motywacyjnie
najstabsza, oparta na motywacji zewnetrznej, zwigzanej z presja dotyczy trzech
pierwszych pozioméw (Srodowisko, zachowania, umiejetnosci). Na tych pozio-
mach nastepuje najmniej trwala zmiana i zazwyczaj ma przej$ciowy, dorazny
charakter. Poprawiamy jako$¢ zycia lub technologiczng sprawno$é, wyciggamy
wnioski, lecz na tym poziomie nie potrafimy odnies$¢ ich do szerszego kontekstu
zyciowych, spotecznych czy gospodarczych celéw, a przede wszystkim do skutkéw.
Dzieki wspétczesnemu zaawansowaniu technologicznemu organizacje biznesowe
dos¢ tatwo moga osiggaé znakomite wyniki produkcyjne, ustugowe i obstugo-
we. Zwiekszyla sie akumulacja wiedzy, nastapit lawinowy dostep do umiejetnosci
i sposobéw ich dystrybuowania. Firmy moga tez fatwo wplywaé na zachowania
swoich pracownikéw, promujac lub hamujac okreslone tendencje, wymuszajac
na personelu okre§lone dzialania lub szkolac z niezbednych kompetencji w da-
nym zakresie. Poprawia sie obszary techniczne lub nabywa wiedze praktyczna,
ktérej nie potrafi sie wlasciwie spozytkowac bez odniesienia do wartosci. Gdy
presja lub stymulacja zewnetrznymi bodZcami mijajg, brak réwniez motywa-
cji. Domeng tego obszaru jest inteligencja racjonalna, sprawno$¢ manipulacyjna
i socjotechniki.

Poza granicami §wiadomej percepcji pojawiaja sie struktury motywacyjnie do-
minujace, podporzadkowane inteligencji emocjonalnej: przekonania, wartosci i w
pewnym stopniu tozsamo$¢. Skutkiem odwolania sie do inteligencji emocjonal-
nej i oparcia na jej zasobach jest trwala zmiana, ktéra moze obejmowad réwniez
tozsamos¢, w wypadku gdy to osoba, a nawet spotecznosc¢ dokonujg zmiany prze-
konan i wartos$ci w sposéb trwaly. Ten poziom motywacji ma wewnetrzny, silnie
motywujacy charakter, wiec bedzie réwniez dotyczy¢ zmiany postawy zyciowej.
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Rysunek 2. Géra Lodowa — rodzaje inteligencji oddziatujace na motywacje

N, \
Y
‘ N
2 N
&/ Y
Sfodowisko
oy
INTELIGENCIA rd N Zmiana powierzchowna,
7 H K {
RACIONALNA / Zachowania odwracalna
/ Ay
e N, e,
.I! \'\
J Umiejetnosci N
/ \
Y,
./‘ A
£ . 3
INTELIGENCIA Przekonania N
EMOCJONALNA ; AN
1 SPOLECZNA g .
Zmiana gieboka, trwata.
7 Wartosci > Uruchamia motywacj
y wewnetrzng
-/VI a an \'\
4 Tozsamos¢ Y
r \
N *
7 | N
/ Misja Zmiana zyciowa, zmiana postawy, a nawet
INTELIGElN/CJA DUCHOWA ryséw osobowosci
- Osobiste przebudzenie
/
7 - > Poczucie osobistej spojnosci i harmonii
7 Wizja/duchowos¢ ) J P ,J,
/ z otoczeniem. Spojnosc systemu, na
!
- przyktad dziatan korporacji z ekologig
i dobrostanem spotecznym. Dtugofalowa
odpowiedzialnos¢ za skutki dziatan

Przekonanie w psychologii pozytywnej oraz w coachingu traktuje sie jako kaz-
dorazowe, najczesciej nieuswiadamiane co do jego znaczenia i komunikacyjnej
sity oddzialywania twierdzenie lub stwierdzenie bedace subiektywnym opisem
rzeczywistodci, traktowane przez dang osobe jako obiektywna prawda o rzeczy-
wistodci. Przekonanie jest zazwyczaj sofizmatem’. Juz samo stwierdzenie, ze
istnieje jakie$ przekonanie jest sadem na temat wystepowania zjawiska przeko-
nania, oraz na temat innych zjawisk, takich jak: istnienie, komunikacja itd. I kiedy
padnie stwierdzenie, ze $wiat jest peten sofizmatéw (czyli sformutowan, w kt6rych
$wiadomie lub nie§wiadomie zostal ukryty blad rozumowania nadajacy pozory
prawdy falszywym twierdzeniom), to réwniez bedzie to sofizmat, gdyz sofizma-
tem jest wszelka préba dowiedzenia swoich racji bez wzgledu na wartosc logiczng
przedstawionej argumentacji. Tymczasem warto$¢ logiczng ma bodaj matematyka

10 T. Kotarbinski, Wyklady z dziejow logiki, PWN, Warszawa 1985; por. tez: T. Kwiatkowski, Logika ogdlna,
Wydawnictwo UMCS, Lublin 1998.
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(to takze przekonanie), pozostate nauki s3 mniej lub bardziej udana prébg obiek-
tywizacji (i tu znowu sofizmat i przekonanie na temat prawidtowosci wynikania).
W ten sposéb poziom przekonan decyduje o sposobie postrzegania rzeczywisto-
$ci, o jakos$ci analiz i efektach podjetych dziatan, sposobie budowania relacji bez
wzgledu na wysokie wspélczynniki 1Q, czyli inteligencji racjonalnej. Mozna by¢
racjonalnie sprawnym, opierajac swoje decyzje na falszywych przekonaniach i so-
fizmatycznych analizach podyktowanych emocjami, do ktérych cztowiek o niskiej
inteligencji emocjonalnej nie bedzie miat dostepu. Zatem postuzy sie kolejnym
przekonaniem —sofizmatem, byleby tylko potwierdzi¢ swéj tok rozumowania i psy-
chologiczng spéjnosé, nawet za cene popetmianych podobnych btedéw. Osoba nie-
stychanie inteligentna racjonalnie moze by¢ nieskuteczna zyciowo lub zawodowo,
gdyz jej logiczne rozumowanie i btyskotliwo$¢ analityczna postuza utwierdzaniu
siebie i swego otoczenia w sofizmatach i przekonaniach na temat struktury rzeczy-
wistoéci. Brak inteligencji emocjonalnej i powigzania jej z duchowoscia skutkuje
odcieciem sie od glebokich motywacji, a tym samym osobistej sp6jnosci.

Najglebszy poziom zmiany wymaga motywacji zaczerpnietej z inteligencji
duchowej, gdy pojawia sie zmiana osobista oznaczajgca rekapitulacje wartosci,
wsparcie w osobistej duchowosci rozumianej jako: glebokie, spdjne poczucie
sensu wilasnych wyboréw, i szerzej — jako wyraz postawy zyciowej, sponsoring
zmiany'!, przebudzenie Tao". Niekiedy temu procesowi bedzie réwniez towarzy-
szy¢ zmiana osobowosci oraz generalnej postawy zyciowej. Odkrycia profesora
Maxie C. Maultsbyego™ dowodzg, ze poczawszy od przekonan, wszystkie struk-
tury glebsze mozna modyfikowac lub zmieniaé. Zalezno$¢ pomiedzy mysla i jej
wyrazem w postaci przekonania a odczuwanym emocjami na skutek interpretacji
rzeczywisto$ci stata sie przelomowym odkryciem w psychologii pozytywnej stoso-
wanym we wspoétczesnych technikach rozwoju osobistego (coaching i monitoring).
Osoba moze z tatwoscig uchwyci¢ zalezno$¢ pomiedzy wlasnymi przekonaniami
na dany temat a emocjami i wzbudzonym przez nie stanem psychofizycznym, jaki
odczuwa, a nastepnie podjetymi lub powstrzymanymi dziataniami. Przekonania
sa wprost zasilane przez poziom wartosci i tozsamosci, cho¢ glebsze poziomy (toz-
samog¢, misja i duchowo$d) pozostaja najczesciej niezwerbalizowane.

11 R. Dilts, dz. cyt.
12 M. Bennewicz, Coaching Tao, Ksigzki G+], Warszawa 2010.

13 C. M. Maultsby, Racjonala Terapia Zachowania. Podrecznik terapii poznawczo-behawioralnej, Wydawnic-
two Dominika Ksieskiego ,Wulkan”, Znin 2008.
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Zatem zawiodg nawet skomplikowane czynnosci technologiczne bedace wyra-
zem inteligencji racjonalnej, umiejscowionej w dobrze zorganizowanym systemie
organizacyjnym, takim jak przedsiebiorstwo czy instytucja, bedace wyrazem inte-
ligencji spotecznej, w sprawnym systemie zarzadzania i komunikowania (domena
inteligencji emocjonalnej), jesli nie uzyskaja gtebi motywacyjnej na poziomie toz-
samosci, misji i wizji. Bez stawiania sobie pytan granicznych': kim jestem, kiedy
to wlasnie robie? Na podstawie jakich wartosci? W jakim celu to wilasnie robie,
zamiast robi¢ co$ innego? Jaki jest wiekszy, wyzszy cel moich dziatan? Jakich kon-
sekwengcji sie spodziewam? Kto jeszcze podziela moje wartosci? Co jest wiekszego,
przekraczajacego ramy mojego dzialania i wyznaczonej perspektywy czasowej?
— zycie i praca w wymiarze osobistym lub spotecznym beda zagrozone.

Wplyw inteligencji duchowej na rozwéj spoteczny i kulturowy

Inteligencja duchowa i jej wydZzwiek w postaci poszukiwania duchowosci sta-
ly sie w ostatnich latach niezwykle istotne w wysoko rozwinietych spoteczen-
stwach. W krajach charakteryzujacych sie wysokim uprzemystowieniem opartym
na najnowszych technologiach pytania o sens zycia, Zrédlo wewnetrznego spoko-
ju i zrozumienia s3 coraz powszechniejsze. Swiadcza o tym nie tylko rosnaca
liczba sprzedawanych podrecznikéw i ksigzek dotyczacych miedzy innymi roz-
woju duchowego i obiecujacych osiggniecie prawdziwego szczescia, lecz réwniez
rosnace zainteresowanie r6znego rodzaju formami rozwoju osobistego, w tym co-
achingu i mentoringu. Z historycznego i spolecznego punktu widzenia nadszed?
moment, w ktérym spoleczenistwa zachodnie szukajg nowego systemu duchowo-
$ci, ktéry pozwoli je uchroni¢ przed doswiadczanymi sytuacjami (miedzy innymi
afera ENRONU, kryzys finansowy, kryzys zaufania w Unii Europejskiej, kryzys
wiarygodnosci politykéw i partii politycznych). Zrédlo tych sytuacji upatruje sie
w braku duchowosci. Dodatkowym aspektem, ktéry wptywa na nowe spojrzenie
na duchowos(, jest zjawisko tgczenia sie i przenikania réznych kultur, filozofii i re-

ligii wynikajacych ze wzrastajacej liczby podrézy i duzej dostepnosci informacji,

14 David Clutterbcuk interpretuje pytanie graniczne jako narzedzie samorozwoju: gdy na pytanie granicz-
ne pada odpowiedz, wskazany obszar zycia zostanie radykalnie odmieniony, konkretna sprawa rozwigzana,
kluczowy zaséb odnaleziony, dzieki temu pojawia sie wyzszy poziom samorozwoju, spelnienia lub sa-
tysfakeji, jest odczuwalna wyrazna zmiana jakosciowa. Por. D. Clutterbuck, Réwnowaga miedzy zyciem
zawodowym i osobistym, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005.

15 R. Wolman, Thinking with your soul: spiritual intelligence and why it matters, Harmony Books, New York
2001.
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a co sie z tym wiaze, réwniez rosnacej liczby matzenstw miedzykulturowych'®. Mu-
litkulturowos¢ stala sie wyzwaniem nie tylko globalnych korporacji, lecz réwniez
spoleczenistw wielonarodowych, a takze calej Wspdlnoty Europejskiej. Dotych-
czasowa polityka wobec emigrantéw zawiodla, a takie zjawiska, jak bezrobocie
mlodziezy, wyczerpanie dwudziestowiecznego modelu gospodarczego opartego
na wzroscie, globalizacji i informatyzacji przyspieszaja pytanie o kierunek roz-
woju spotecznego w drugiej i trzeciej dekadzie XXI wieku. Réwniez tradycyjne
modele religijno$ci s kontestowane lub nawet odrzucane, zwlaszcza przez mtode
pokolenie. Spoteczenstwa i pojedyncze jednostki poszukuja nowych inspiracji i do-
$wiadczen duchowych i tym samym duchowos$¢ przybiera campbellowski wymiar
metafory podréznika'’. Motyw podrézy jest bliski poszukiwaniu Tao lub Drogi, wy-
wodzacej sie bezposrednio z filozofii wschodniej'®. Synonimem campbellowskiej
drogi podréznika w poszukiwaniu wlasnego bohaterstwa jest wspélczesne odnaj-
dywanie sensu i znaczenia wlasnych dziatan. Inteligencja duchowa jest zdolnoscia
poszukiwania, odnajdywania i nadawania sensu dokonywanym wyborom. Jezeli
wartosci pozwalajg nam okresli¢ wymiar etyczny zycia, to duchowo$¢ nadaje mu
uniwersalne znaczenie. Ten szczeg6lny rodzaj samoswiadomosci wzmacnia zdol-
nos¢ wspétodczuwania i wspéldzielenia ludzkich doswiadczen. Jest czyms wiecej
niz empatia, to zdolno$¢ do kreowania miedzyludzkiej solidarnosci, to réwniez
wspoétodpowiedzialnos¢ za losy zbiorowosci. W tym znaczeniu duchowy to znaczy
lojalny wobec otoczenia. Na bazie duchowej samo$wiadomosci buduje sie spe-
cjalny rodzaj wrazliwosci, ktéra zajmuje sie kierunkami rozwoju wspélczesnego
czlowieka, kosztami i skutkami tego rozwoju. Duchowy w nowym rozumieniu
oznacza samoswiadomy wlasnych motywacji i skutkéw tych motywacji wprowa-
dzonych w Zycie w przestrzeni osobistej i globalnej. Socjolog Robert Wuthnow,
analizujac spoteczeristwo amerykariskie na przetomie XX i XXI wieku, podkre-
$la, ze stalo sie ono spoleczeristwem duchowych poszukiwaczy, dla ktérych proces
poszukiwania jest wazniejszy niz proces dotarcia do rozwigzania'. Poszukiwanie
duchowosci jest niejednokrotnie identyfikowane z szansg na odnalezienie sposo-
bu na lepsze i pekliejsze zycie, réwniez wymiarze gospodarczym i spotecznym,
wplywajacym na losy jednostki.

16 G. Gallup, The next American spirituality: finding God in the Twenty-first century, Chariot Victor, New
York 1998.

17 J. Campbell, Mityczny obraz, Wydawnictwo KR, Warszawa 2004.

18 E. Fromm, T. D Suzuki, R. De Martinao, Buddyzm zen i psychoanaliza, Dom Wydawniczy Rebis,
Poznan 2000.

19 R. Wuthnow, After Heaven: Spirituality in America since the 1950s, California Press, Los Angeles 1998.
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Opisany mechanizm spowodowal réwniez to, ze obecnie mozna méwic o duzo
wiekszym zindywidualizowaniu duchowosci®. Oznacza to, ze pojedyncze osoby
znajduja wiasne filozofie zyciowe, taczac wiele informacji z réznych Zrédel, tym
samym rezygnujac z tradycyjnych nurtéw religijnych. Pomocnym narzedziem
zaréwno w procesie poszukiwania, jak i okreslania indywidualnej duchowosci
jest opisana Goéra lodowa i jej najglebsze poziomy. Wielo$¢ systeméw moralnych
i duchowych jest wyzwaniem dla wspétczesnych socjologéw, dla ktérych nowym
obszarem badawczym mogga by¢ skomplikowane matryce tworzace pojedyncze ele-
menty zlozonych duchowosci jednostek, odlegte od tradycyjnych modeli.

Duchowosc stala sie réwniez niezwykle wazng czescig wspélczesnej kultury,
czego dowodem sg nie tylko ksigzki, lecz réwniez magazyny popularnonaukowe,
rozwojowe i psychologiczne dotyczgce tematyki duchowosci®'. Dzieki fatwemu do-
stepowi do informacji réwniez sg organizowane coraz liczniejsze miedzynarodowe
konferencje o tematyce duchowej.

Podsumowanie

Pytania duchowe, czy tez pytania graniczne, to pytania, ktére ludzie stawiajg sobie,
poszukujac odpowiedzi dotyczacych sensu wlasnych dziatan i szerzej — odpowie-
dzialnosci za te dziatania oraz gltebszego znaczenia wlasnych wyboréw. To réwniez
pytania, ktére zawieraja w sobie pojecie inteligencji duchowej. Mozna zaryzykowac
stwierdzenie, ze nadchodzi era rozwoju inteligencji duchowej, ktérg charaktery-
zuja mocno zindywidualizowane pojecia duchowosci jednostek wyrazone przez
umiejetno$¢ zrozumienia siebie we wszystkich wymiarach (patrz Géra lodowa),
nadawanie sensu dzialaniom i na tej podstawie wypracowywanie gtebokiej we-
wnetrznej motywacji.

20 R. Wolman, dz. cyt.
21 G. Gallup, dz. cyt.
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ZICF

POLAND

ICF Polska jest oddziatem International Coach Federa-
tion, najwiekszej ogdélnoswiatowej organizacji coachin-
gowej reprezentujgcej srodowisko profesjonalnych co-
achéw. ICF zostato zatozone w 1995 roku, obecnie liczy
ponad 18 000 cztonkéw zrzeszonych w ponad 100 kra-
jach.

ICF jest organizacjg non profit, ktéra wspéttworza oso-
by indywidualne prowadzace praktyke coachingowa.
Dziatania ICF sa poswiecone rozwijaniu profesji co-
achingowe]j poprzez okreslanie standardéw kompeten-
cyjnych i etycznych, dostarczanie niezaleznej struktury
akredytacji dla coachdéw i szkét coachingu oraz budo-
wanie forum wymiany doswiadczeri.



Michat Kutakowski, Erickson College Professional Coach, co-
ach ICC, trener biznesu, psycholog, cztonek ICF, podréznik.
W ramach pracy zawodowej od dziewieciu lat realizuje pro-
jekty z zakresu budowania i rozwoju zespotéw, zarzadzania
i rozwoju kompetencji liderskich, komunikacji interpersonal-
nej, zarzgdzania zmiana, motywacji, wystapieri publicznych,
radzenia sobie w sytuacjach trudnych emocjonalnie, zarza-
dzania dziataniami w czasie oraz coachingu.

Wyktadowca w ramach studiéw podyplomowych z coachin-
gu na Akademii Leona Kozmirnskiego i w Laboratorium
Psychoedukacji w Szkole Wyzszej Psychologii Spoteczne;j.

Jolanta tuczkowska, International Coaching Community ICC
Coach, konsultant, trener biznesu (przywédztwo), dyrektor
warszawskiego Oddziatu ICF.



MICHAL KULAKOWSKI H armonia WeWthrZHa

JOLANTA tUCZKOWSKA

LOWO ,HARMONIA” MOZE PRZYNOSIC NA MYSL WIELE ROZNYCH SKOJARZEN. MozZe ono kie-
S rowac nasza uwage ku sztuce, moze nawigzywac do harmonijnych ruchéw,
ktére podziwiamy u zawodowych tancerzy, obserwujac ich gracje w taficu, moze
odnosic sie do pieknej, pobudzajacej nasze uczucia muzyki, moze tez odnosic sie
tez do krélowej sztuk — ,sztuki zycia”, aby w niej dos§wiadcza¢ zadowolenia wynika-
jacego ze $wiadomych, sp6jnych z naszymi wartosciami wyboréw, decyzji i dziatan.

W pierwszym momencie budowanie harmonii w zyciu moze sie wydaé za-
daniem zupelnie obcym, teoretycznym i nierealnym. Ale gdy zastanowic sie nad
harmonia nieco dokladniej, mozna odkry¢, jak ja tworzy¢ i rozwijaé, mozna zauwa-
zy¢, ze harmonia jest czyms, co wnosi swoistg energie w kazdy aspekt naszego
zycia. Energie, ktéra pomaga wytrwac w realizacji wlasnych marzen, zamierzen
i planéw, zaréwno w zyciu prywatnym, jak i w biznesie.

Dzieki uzyciu metafory mozna tatwiej wyrazié, przedstawi¢ obraz sytuacji i po-
kaza¢, jak rozumiemy harmonie. Postuzymy sie jedng z takich metafor — gra na
instrumencie. Na przykladzie muzyki do$¢ fatwo zobrazowaé, czym jest harmo-
nia, a czym nie. Nastepnie obraz harmonii mozna latwiej przenie$¢ do innego
srodowiska, ktére chcemy rozwing¢ (na przyktad firme, klub sportowy, szkote).

Pytamy: , Kto z Paristwa gra na jakims$ instrumencie, $piewa lub po prostu lubi
muzyke?”. Gdy osoby zapomng o tym, ze ,nalezy” by¢ nie§miatym, podnoszg reke
do géry. Zapraszamy je wtedy do wspélnego grania: ,Sprawdzmy, jak to by byto,
gdyby kazdy z nas wystukiwat dokladnie ten sam dZwiek, w tym samym rytmie i do-
kladnie w tym samym czasie. Tylko jeden dzwiek. Uwaga, gotowi? Zaczynamy”.
Osoby wystukuja dokladnie ten sam dzwiek, o tej samej barwie, dtugosci i cza-
sie. Nie ma tu zadnego zréznicowania, kazdy dzwiek jest taki sam, bez zadnych
zmian. Na poczatku moze to by¢ ciekawe, interesujgce i przynosi zadowolenie,
muzycy maja dobry kontakt ze soba, tworza co$§ razem, mozna tatwo utrzymac
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wspélny rytm, ktéry jednak po chwili staje sie nieciekawy, bo niezréznicowany
i przewidywalny. Entuzjazm muzykéw opada.

Teraz sprawdzimy, jak to bedzie wygladalo, gdy wprowadzimy pewne zmiany
— zréznicujemy dzwieki i uniemozliwimy kontakt muzykéw miedzy sobg. Nie be-
da sie ani widzie¢, ani styszec. Osoby odwracajg sie do siebie plecami, zatykaja
uszy (rozdajemy specjalne jednorazowe zatyczki do uszu) i zaczynaja wystukiwac
jakie$ rytmy. ,Teraz sami zaczynacie i koriczycie gre. Nie styszac sie nawzajem, wy-
stukujecie melodie”. Tak rozpoczyna sie wystukiwanie rytméw w réznym tempie,
o réznej dtugosci i glosnosci dzwigkéw. Nie dziwi, ze obserwatorzy tego ekspery-
mentu szybko zatykajg uszy, a sami twdrcy, gdy potem puszczamy im nagranie
tego, co stworzyli, méwig: ,to kakofonia, chaos i hatas”. Doswiadczenie to ujawnia
dwa kranice kontinuum, po ktérego jednej stronie znajduje sie monotonia, a po
drugiej — chaos.

W pierwszym etapie gry pojawia sie element ,polaczenia”, uczestnicy sie wi-
dza, stysza, moga zgraé tempo, lecz nie ma zréznicowania. Kazdy dzwiek jest taki
sam i pojawia sie dokladnie w tym samym momencie. W drugim etapie zréznico-
wanie jest bardzo duze, lecz nie ma ,polaczenia”, ktére jest waznym elementem
wspélnego tworzenia muzyki.

Brak tych dwéch elementéw (zréznicowania i potgczenia) jednoczesnie stanowi
przeszkode w tworzeniu harmonii. Pojawia sie wtedy izolacja, sztywno$¢ lub cha-
0s. A harmonia znajduje si¢ gdzie$ pomiedzy tymi dwoma kraficami kontinuum,
poza nie wykraczajac. Pojawia sie w wiekszej przestrzeni.

Zatem co nalezy zrobi¢, zeby zagra¢ ciekawy i mily dla ucha utwoér? I to w taki
sposéb, zeby kazdy z wykonawcéw mial poczucie, ze wlasciwie wykonuje swoje
zadanie i wnosi indywidualny wklad w calo§¢? Po pierwsze, nalezy wiedzie¢, co
chcemy stworzy¢, jaki utwér chcemy zagrad, jakie sa jego poszczegdlne skladowe,
jaka jest sekwencja poszczegélnych czesci, jakie instrumenty biorg udziat, w kté-
rym momencie i jaka jest partia kazdego z nich. Najbardziej doktadny obraz catosci
powinien mie¢ lider zespotu — dyrygent. Musi wiedzie¢, kto i kiedy zaczyna grac
ijaka jest charakterystyka jego indywidualnej partii, kiedy startuje i kiedy koriczy,
jakie dzwieki wnosi do calosci, o jakiej wysokosci, glosnosci, barwie, dtugosci...
Jak te wszystkie dZzwieki ukladaja sie w cato$¢. Kiedy rozpoczynaja poszczegdlne
grupy oséb grajace poszczegélne rytmy. Aby utwér byl harmonijnie kierowany, dy-
rygent musi widzie¢ calo$¢ oraz by¢ uwazny na to, co sie pojawi, caly czas uwazny
i $wiadomie integrujacy calos¢. Integrowanie jest sposobem budowania harmonii.
Lider powinien wyksztalci¢ w sobie umiejetnos$¢ spojrzenia w taki sposéb, by za-
réwno widzie¢ catos¢, jak i poszczegélne elementy catosci, tak zeby mogt widziec
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calo$c utworu oraz widzieé tez szczegodty, poszczegdlne partie, kolejno$é wchodza-
cych instrumentéw itd. Aby mégt wychwytywac ewentualny falsz, pomytki i méc
je korygowac.

Aby harmonijnie zagrac utwoér, nalezy stworzy¢ swdj jezyk, ktérym porozumie-
wa sie miedzy sobg caly zespét. Gdy juz ustali sie kazdg ze sktadowych utworu,
wiadomo, kto, co i kiedy gra, rozpoczyna sie wykonanie utworu pod okiem dyry-
genta. Pojawiajg sie kolejne dzwieki o okreslonych barwach, dtugosci, odgrywane
w okreslonym rytmie. Pojedyncze, indywidualne partie muzyczne kazdego z czlon-
kéw tacza sie w catosé, dajac przyjemny dla ucha i serca efekt harmonijnej muzyki.
Tworzy sie zupelnie nowa jako$¢. Pltynie muzyka. Pojawia sie przyjemno$¢ i zado-
wolenie zaréwno z grania, jak i ze stuchania.

W dalszych etapach wspdlnego grania pojawia sie coraz wiecej miejsca na two-
rzenie nowych utworéw, wiecej improwizacji. Aby to osiagnaé, nalezy mie¢ juz
pewien poziom kompetencji muzycznych. Trzeba wcigz sie rozwijac.

Latwo mozna dostrzec, ze to wspdlne granie nie dotyczy jedynie muzyki. Mo-
ze dotyczy¢ wszystkich srodowisk, relacji, sytuacji, w ktérych spotykaja sie ludzie.
Sama harmonia wymaga wystepowania dwdch elementéw jednoczes$nie — zrézni-
cowania i polgczenia. Sposobem jej budowania jest integracja réznorodnosci, przy
czym niezbedna jest uwazno$¢, otwarto$é, akceptacja i $wiadomy wybér. Dzieki
temu tworzymy nowa unikatows jako$¢. Tak jak tlen i wodér majace wlasne wia-
$ciwosci, taczac sie w odpowiedni sposéb, tworzg nowg strukture o unikatowych
wihasciwosciach — wode.

Rézne aspekty calosci, aby efektywnie funkcjonowad, potrzebujg integracji, sza-
cunku i akceptacji dla wzajemnych réznic, potrzebuja polaczenia i wspétpracy,
zeby mdgt zaistniec efekty synergii i zeby dzieki temu powstata nowa jakos¢.

W procesie rozwijania harmonii mozna korzysta¢ z wielu ciekawych narze-
dzi ulatwiajacych odnalezienie poszczegdlnych elementéw catosci i stworzenie
pomiedzy nimi efektywnie dziatajacych powigzan. Jednym z takich narzedzi jest
matryca pozioméw logicznych wedlug Roberta Diltsa (w tym wypadku nieco zmo-
dyfikowana), ktérg przedstawimy pokrétce. Odnoszac sie do sposobéw funkcjo-
nowania organizacji, zespotu czy pojedynczego cztowieka, spogladamy na wspét-
dzialanie nastepujacych pozioméw: Wizja/misja, Tozsamo$é, Wartosci, Kompe-
tencje/mozliwosci, Zachowania, Srodowisko. Kazdy poziom umieszczony w tej
piramidzie nizej wzgledem innego jestjego podsystemem. Zatem zmiana przepro-
wadzona na wyzszym poziomie systemu bedzie implikowala zmiane na nizszych
poziomach. Zwiazki pomiedzy tymi ré6znymi poziomami znajduja sie na nastepu-
jacym diagramie (rys. 1).
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Rysunek 1. Piramida pozioméw logicznych Roberta Diltsa (zmodyfikowana)

Wizja/misja

Tozsamos¢

Wartos$ci

Kompetencje/mozliwosci

Zachowania

Srodowisko

Jest to jedno z narzedzi, dzieki ktéremu fatwiej tworzy¢ skutecznie dzialaja-
ce grupy, zespoly i organizacje. Odnajdywanie efektywnych sposobéw rozwoju
organizacji, zespotu czy grupy opiera sie na rozwijaniu harmonijnej wspétpracy
na poszczegélnych poziomach logicznych i pomiedzy nimi. Pozwala to uniknaé
zaklécerr przy wprowadzaniu zmian. Do budowania harmonii wykorzystuje sie
integrowanie, wigze sie to z postrzeganiem zwigzkéw miedzy réznymi elementa-
mi, poziomami organizacji jako sieci wzajemnie oddziatujacych proceséw. Krétko
odniesiemy sie do wymienionych poziomaéw.

Wizja/misja

To obszar odnoszacy sie do wspélnej wizji. To odniesienie do tworzenia i dzia-
fania w systemie wiekszym (organizacja, grupa, zespét) niz pojedynczy czlowiek.
Poziom ten réwniez nazywany jest ,duchowym”. Pracujac z grupami, poszukuje-
my odpowiedzi na pytania: kto jeszcze korzysta z rezultatéw naszej dziatalnosci,
jak wplywaja na wiekszy system, komu jeszcze stuza, jakiemu wiekszemu dobru
stuzymy. Sama misja nawigzuje do naszego wkladu w tworzenie i realizowanie
wiekszej wizji, stanu docelowego. Dzialanie zgodnie z wlasna wizja i misja:

e pozwala zespotom na odkrycie glebokiego sensu dziatania;

e pobudza niezwykle silng, gleboka i naturalng motywacje;

e dostarcza warto$ciowych kryteriéw wyboru w procesach podejmowania decyzji.
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Tozsamos¢
Poziom tozsamosci nawiazuje do naszej zespotowej i indywidualnej tozsamosci
ir6l, jakie przyjmujemy. Na tym poziomie uwzgledniamy dwa obszary:
e tozsamosci rdzennej, tego, kim jestem — na przyklad uczciwym czlowiekiem
(core identity);
e tozsamosci uzytkowej, czyli role zyciowe, ktére odgrywam na przyktad matka,
ojciec, pracownik, kolega, cztonek zespotu.
Praca na poziomie tozsamosci opiera si¢ na:
e odkryciu, rozwinieciu tozsamosci indywidualnych, zespotu, grupy, organizacji;
e trafnej definicji lub redefinicji odgrywanych rél grupowych.

Wartosci
Praca na poziomie warto$ci opiera si¢ na :
e zdefiniowaniu i dookregleniu wartosci poszczegdlnych cztonkéw grupy, zespotu,
organizacji oraz wartosci catej grupy, zespotu, organizacji;
e zintegrowaniu tych perspektyw i wprowadzeniu miedzy nimi harmonii.
Dookreslenie wartosci dostarcza kolejnych wartosciowych kryteriéw wyboru
w procesach podejmowania decyzji.

Kompetencje

Praca na tym poziomie dotyczy:

e dookreslenia docelowych kompetencji poszczegélnych czlonkéw zespotu i calej
organizacji (wiedzy, umiejetnosci i postaw);

e zdefiniowania ,luk kompetencyjnych”;

e skutecznego rozwiniecia kompetencji potrzebnych do wykonania poszczegdl-

nych krokéw na drodze do celu (przy realizacji strategii).

Zachowania

Zachowania sa warstwa pozioméw logicznych funkcjonowania czltowieka lub ze-

spotu, ktéra zauwazamy bezposrednio. Praca na tym poziomie dotyczy:

e dookreslenia zachowan harmonizujacych z warto§ciami, tozsamogcig i wizja;

e wprowadzenia i rozwiniecia okreslonych zachowan w codziennym funkcjono-
waniu zespotu;

e dokonania zmian zachowan nieprzystajacych do naszych wartosci, tozsamosci

1 wizji.
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Srodowisko

Czlowiek, grupa, zespét czy organizacja tworzg i funkcjonuja w okre§lonym $rodo-
wisku. Zmiany na poziomach od wizji, poprzez tozsamos¢, wartosci, kompetencje,
do zachowania bedg manifestowaty sie zmianami w §rodowisku.

Na tym poziomie ,operacyjnym” praca dotyczy:

e okreglenia, gdzie, kiedy i z kim podejmiemy okreslone dziatania;
e przygotowania zasobéw zewnetrznych (materialéw, narzedzi) stuzacych realiza-
Cji wizji.

Zmiany w $rodowisku sg wypadkows zmian na wyzszych poziomach logicz-
nych, wynikaja z ich harmonijnej wspétpracy.

Aby efektywnie rozwija¢ harmonie w $rodowisku, ktére tworzymy i w ktérym
funkcjonujemy, warto najpierw rozwinag¢ harmonie dotyczacg naszych wewnetrz-
nych proceséw, tak zeby na przyktad w momencie intensywnych, dynamicznych
zmian, zachowaé wewnetrzny spokéj, przejrzystos¢ umystu i jasno$¢ w dokony-
waniu wyboréw.

Harmonia wewnetrzna to efekt zintegrowania ducha, ciala i umystu, zinte-
growania réznych obszaréw naszego ,ja”, poszczegélnych pozioméw logicznych
naszego istnienia. Harmonia wewnetrzna to fundament zdrowia zaréwno fizycz-
nego oraz psychicznego, jak i zdrowego funkcjonowania w spoteczeristwie. Osoby
rozwijajace harmonie wewnetrzng, obserwujac siebie samych jako cze$é wieksze-
go systemu, ktdry chcg tworzy¢ z wlasnej woli w zgodzie z wlasnymi warto$ciami,
latwiej przyjmuja perspektywe wspdtpracy, perspektywe , my”.

Swiatowa Organizacja Zdrowia definiuje zdrowie jako stan dobrego samo-
poczucia fizycznego, psychicznego i spotecznego. Zdrowie to réwniez zdolnosc
do pelienia funkcji spotecznych, adaptacji do zmian $rodowiska i radzenia sobie
z tymi zmianami.

Wartosci, ktérym Polacy od dawna holduja i ktére wedle diagnozy profeso-
ra Janusza Czapinskiego pozostaja na stalym poziomie, to: posiadanie dzieci,
przyjaciél, bycie uczciwym, zyczliwym i zdobycie szacunku otoczenia oraz zdro-
wie. Z cala pewnoscig te wartosci, ktére sg dla Polakéw wazne, stanowig istotng
przestanke do budowania harmonii wewnetrznej. Tymczasem jednak, jak pisze
profesor Czapinski: ,Zyjemy ciggle w kulturze zawisci i nieufnosci. Nie wyruszy-
lismy jeszcze w droge ku spoteczeristwu obywatelskiemu” .

Jedynie 13% Polakéw wierzy w dobre intencje innych; tyle samo zgadza sie
ze stwierdzeniem, ze wiekszo$ci ludzi mozna ufaé; niemal potowa obywateli jest
obojetna na naruszanie dobra wspélnego, tak wynika z Diagnozy Spotecznej 2011.
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Polakéw najmniej obchodzi to, ze kto$ nie placi za transport publiczny (w ogdle
nie obchodzi to 23,6% o0séb, mato obchodzi — 31,2%) lub unika placenia podat-
kéw (w ogéle nie obchodzi: 24,9%, mato obchodzi — 26,9%). Najmniej wrazliwi na
naruszanie dobra wspdlnego sa najmlodsi, najbardziej za$ osoby w wieku prze-
chodzenia na emeryture, ale nie najstarsi. W Polsce z opinig, ze ,wiekszosci ludzi
mozna ufad”, zgadza sie zaledwie 13% oséb. Polacy takze rzadko wierza w dobre
intencje innych —jedynie 13% Polakéw jest zdecydowanie przekonanych, ze ludzie
najczesciej staraja sie by¢ pomocni. Badanie pokazuje takze, ze Polacy majg ma-
o doswiadczen spotecznych i obywatelskich, ktére gromadzi sie przez dziatania
w organizacjach, uczestnictwo w oddolnych inicjatywach spotecznych, w zebra-
niach publicznych czy wolontariacie.

Czy zawis¢ i nieufno$¢ pomagaja obecnie Polakom zbudowac wewnetrzng har-
monie? Wlasne obserwacje systemu szkolnego w Polsce prowadza do wniosku, ze
jedng z najistotniejszych spraw jest wprowadzenie pojecia harmonii wewnetrznej
do codziennego stownika mlodych (i nie tylko miodych) Polakéw. Aby to zro-
bi¢, patrzac perspektywicznie, potrzebne jest edukowanie dzieci, pokazanie im
korzysci i skutkéw zwigzanych z rozwijaniem harmonii, zaréwno wewnetrznej,
jak i w $rodowisku, ktdre tworza i beda tworzyly w najblizszych dziesiecioleciach.
To do nas nalezy pokazanie im sposob6éw tworzenia i rozwijania harmonii. Moze
to by¢ wezwaniem dla wszystkich os6b pracujacych z dzie¢mi i mlodzieza, zeby-
$my nawigzywali wspétprace, dzieki ktérej tatwiej bedzie wspélnie przeprowadzad
zmiany zwigzane z Wielkim Przewarto$ciowaniem XXI wieku.

Mamy $wiadomos(, ze czasem moze by¢ trudno po$wieci¢ uwage rozwijaniu
wewnetrznej harmonii, szczegélnie w ,,czasach pospiechu”, gdy w okresie duzych
zmian jestesmy czesto zajeci zarabianiem na zycie, a nieraz po prostu na przezycie.

By¢ moze wielu mlodych ludzi ma $wiadomos¢, ze nalezy budowac kariere,
znalez¢ prace na dobrym stanowisku albo wrecz walczyc¢ o przezycie od pierwszego
do pierwszego. Wydaje sie nam, ze wcigz zbyt rzadko uczy sie dzieci i miodziez
$wiadomego dokonywania wyboréw, odkrywania i realizacji wlasnych wartosci,
stawania sie tymi, kim naprawde jeste$my.

To tak jakby dziala¢ jedynie wedtug utartego schematu, ktéry narzuca otocze-
nie, zamiast odkrywaé, co w zyciu najwazniejsze, zaréwno w tym prywatnym,
w rodzinie, jak i w spoleczenistwie. Zamiast odkrywac to, co jest najbardziej satys-
fakcjonujace réwniez w zyciu zawodowym i rozwijaé sie w tym kierunku, z tego
czerpac korzysci, czasem by¢ moze latwiej, szukajac zewnetrznych wzorcéw (co
moze by¢ szczegdlnie trudne w czasach, gdy tych wzorcéw moze brakowac), wpa-
sowacd sie w sztampowe dzialanie, zaspokoid potrzebe bezpieczenstwa (zwigzanego
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z pewnym poziomem zarobkéw) i robi¢ cos, bo inni réwniez tak robia, bo to in-
tratne zajecie. Latwo wtedy straci¢ z pola widzenia swoje pozostate potrzeby, nie
tylko te zwigzang z poczuciem bezpieczenstwa.

Maslow postawit hipoteze, ze cztowiek w swoim dziataniu dazy do zaspokoje-
nia zespotu potrzeb, potrzeby te za$ tworza logiczng hierarchie rozpoczynajaca sie
od potrzeb nizszego stopnia, ktérych zaspokojenie redukuje niedobory w systemie
fizjologicznym (na przyklad potrzeba pozywienia, wody, tlenu, potrzeby seksual-
ne, snu, spokoju) i bezpieczenstwa. Nastepnie potrzeby te kieruja sie ku milosci
i poczuciu przynalezno$ci w strone potrzeb uznania i szacunku oraz samorealiza-
cji. Maslow byl przekonany, ze potrzeby wyzszego stopnia mogg sie pojawic tylko
wtedy, gdy sa zaspokojone potrzeby nizszego stopnia. Przedstawiana hierarchia po-
trzeb nie ttumaczy jednakze wszystkich zachowan ludzkich. Wedtug niej cztowiek
podejmuje dzialania z rodzaju potrzeb wyzszego rzedu dopiero po zaspokojeniu
potrzeb nizszego stopnia, na przyklad cztowiek glodny nie bedzie zajmowac sie
kulturg. Od tej reguly zdarzajg sie istotne wyjatki.

Zachowanie czlowieka wedlug teorii potrzeb jest okreslone przez dwa pra-
wa: prawo homeostazy i prawo wzmocnienia. Pierwsze z nich méwi o dazeniu
do réwnowagi potrzeb nizszego rzedu. Oznacza to, Ze niezaspokojenie potrzeb
nizszego rzedu bedzie naruszac ustalong réwnowage organizmu czlowieka, ich
zaspokojenie za$ bedzie te réwnowage przywracad i stan napiecia zniknie. Z kolei
prawo wzmocnienia ma zastosowanie do potrzeb wyzszego rzedu. Wedlug tego
prawa zaspokojenie wyzszych potrzeb nie powoduje ich zaniku, lecz przeciwnie —
czlowiek odczuwa je jako przyjemne i bedzie dazyt do ich wzmocnienia.

Harmonia wewnetrzna jest $cile zwigzana z potrzebg samorozwoju, tworze-
nia i utrzymywania réwnowagi i wspétpracy pomiedzy wszystkimi poziomami
potrzeb. Popadanie w chaos (gdy w mato uporzadkowany sposéb skupiamy sie na
realizacji poszczegdlnych potrzeb lub gdy nie uswiadamiamy sobie ich wzajemne-
go wspoéldziatania) lub izolacje (gdy skupiamy sie na realizacji wybranych potrzeb,
pomijajac inne) moze prowadzi¢ do zaburzenia réwnowagi w calym organizmie,
réwniez na poziomie fizjologicznym, czego wynikiem moga by¢ na przyktad cho-
roby psychosomatyczne.

Aby rozwija¢ powszechne rozumienie tego, czym jest harmonia wewnetrzna,
jakie korzysci ptyng z jej rozwijania w codziennym zyciu, jak ja uzyskad, warto
odpowiedzie¢ sobie na pytanie: czego tak naprawde chcemy, na czym najbar-
dziej nam zalezy i jaka jako$¢ chcemy rozwijaé w naszym zyciu. Skupienie sie
na tym, czego pragniemy, bedzie solidnym fundamentem $wiadomego rozwijania
harmonii w zyciu i da to wieksza szanse przysztym pokoleniom Polakéw na $wia-
domy rozwdéj tej kompetencji i postugiwanie sie nia.
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Z badan nad pamiecig krétkotrwalg wiadomo, ze skupianie sie na pozytywach,
na tym, czego pragniemy, dokad zdazamy i czego chcemy, utatwia osiaganie okres-
lonych celéw i rezultatéw.

Mamy $wiadomo$¢, ze uzywane przez nas stowa maja Scisty zwigzek z naszy-
mi stanami emocjonalnymi, postawami, przekonaniami i postrzeganiem $wiata.
Moga by¢ motorem zmieniajacym $wiadomos¢ mlodych ludzi i prowadzi¢ do roz-
budzenia potrzeby samorozwoju, wzajemnego zaufania i wewnetrznej harmonii.
Zaréwno z badari naukowych nad percepcja cztowieka, jak i z wlasnych doswiad-
czen wiemy, ze utrzymywanie uwagi w okreslonym kierunku bedzie taczylo sie
z utrzymywaniem okreslonych stanéw emocjonalnych. Niektére z nich moga by¢
wspierajace, ulatwia¢ harmonijny rozwdj czlowieka, zespotu, organizacji. W co-
achingu nazywamy je stanami zasobnymi.

Inne wyrazenia znéw moga ograniczad, nie sprzyjac kreowaniu atrakcyjnej rze-
czywistoscii efektywnemu podejmowaniu decyzji. Nazywamy je niezasobnymi lub
ograniczajacymi.

Nie tylko przezywanie okreslonych stanéw emocjonalnych bedzie wptywato na
forme i tre$§¢ wypowiedzi, réwniez forma i tre$¢ wypowiedzi (okreslone stowa) bedg
uruchamialy w nas i by¢ moze w naszych rozméwcach okreslone stany emocjo-
nalne. Dlatego tez podajemy liste stéw, ktére nawiazuja do pozytywnych uczuc —
wspomagajacych rozwijanie radosci zycia, osiggania celéw i budowaniu zaufania.
Stowa, ktére wedtug nas $cisle nawigzuja do zasobnych stanéw emocjonalnych:

e podziw, zachwyt;

e zainteresowanie, ciekawo$¢;

e duma, pewnos(¢ siebie;

o wdziecznos$¢;

e rado$¢, zadowolenie, wesotos¢;
e podekscytowanie;

e mitos¢, ufnosd, bliskosé.

Stowa, ktére wedlug nas nawigzuja do mato zasobnych lub niezasobnych sta-

néw emocjonalnych:

e nienawis¢, brak zaufania, zlos¢, irytacja;

e zawstydzenie, upokorzenie, pogarda, lekcewazenie;

e zaklopotanie, smutek, przygnebienie, przerazenie, obawa, poczucie winy, stres,
zdenerwowanie.
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Wspdlnie mozemy sie zastanowié, jakich stanéw emocjonalnych chcieliby$my
najczesciej dos§wiadczad, jakich stanéw emocjonalnych zyczyliby$my sobie dla na-
szych dzieci i mlodziezy. Jest oczywiste, ktére z nich beda sprzyjaty harmonijnemu
rozwojowi, budowaniu wspétpracy i zaufania, a ktére beda gtéwnie utrudnieniem.

Pamietajmy réwniez o tym, ze uzywane przez nas stownictwo nie tylko wigze
sie ze stanami emocjonalnymi, ktérych doswiadczamy, moze je réwniez uru-
chamiad i przez to wplywac na nasze postrzeganie §wiata, reagowanie na niego
i w koricu na jego kreowanie.

Zatem pozytywna semantyka, relacje oparte na wzajemnym szacunku oraz do-
cenienie wagi rozwoju mlodego cztowieka dla przyszlosci Polski i §wiata moga
doprowadzi¢ do zrozumienia potrzeby §wiadomego rozwoju pozytywnych stanéw
emocjonalnych, $wiadomego wyboru perspektywy, poprzez ktéra patrzymy na ota-
czajacg nas rzeczywistosd, i rozwoju wewnetrznej harmonii.

W tym krétkim rozdziale chcielisémy przedstawi¢ Czytelnikowi nasze rozu-
mienie tego, czym jest harmonia i jak jg rozwijaé. Przedstawiliémy krétki opis
jednego z narzedzi, z ktérego korzystamy w naszej pracy zawodowej z liderami,
zespolami, sportowcami i osobami prywatnymi. Jeste$my przekonani, ze warto
rozwija¢ harmonie wewnetrznag, bo jest fundamentem tworzenia zdrowych $rodo-
wisk, w ktérych funkcjonujemy i ktére ksztattujemy. Harmonia wedlug nas niesie
ze sobg wiele korzysci, wéréd nich sa: efektywna wspétpraca, zadowolenie, roz-
wdj, poczucie dobrostanu i szeroko pojete zdrowie. Naszym zdaniem TERAZ to
czas, zeby 1aczy¢ wspdlne dzialania i wspiera¢ wielkie przewarto$ciowanie, ktére
wlasnie odbywa sie w tych ciekawych, dynamicznych czasach XXI wieku.
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GRUPA TROP

Grupa Trop jest organizacja edukacyjna, ktéra ksztatci
specjalistéw w zakresie rozwoju kompetencji osobi-
stych oraz kapitatu spotecznego: treneréw, coachéw,
mediatoréw, moderatoréw zmiany kulturowej, mene-
dzeréw, ktérzy ucza innych. Prowadzimy kursy specjali-
styczne (m.in. z wymienionych specjalnosci) w ramach
Akademii TROP oraz programy wewnatrz firm, orga-
nizacji pozarzadowych lub na zlecenie administracji
publicznej. Pracowali§my m.in. dla ITI, Ricoh, Big In-
fo Monitor, Bridgestone, Agory, WBK, Raiffeisen Bank,
DDB; wspéttworzylismy réwniez Stowarzyszenie Tre-
neréw Organizacji Pozarzadowych oraz Rade Treneréw
Polskiego Towarzystwa Psychologicznego.

Zajmujemy sie wypracowaniem i wprowadzeniem do
praktyki gospodarczej oraz spotecznej metodyki ucze-
nia opierajacej sie na trzech filarach: uczeniu sie w re-
alnym dziataniu, oparciu sie w pracy na sieci dziatan,
wiedzy i 0séb oraz autorskiej metodyce szkolenia zwa-
nej Metoda TROP. Zatozycielami Grupy Trop sg psy-
chologowie Jacek i Dorota Jakubowscy.



Jacek Jakubowski, psycholog, trener, coach; superwizor re-
komendowany przez Polskie Towarzystwo Psychologiczne
i Stowarzyszenie Treneréw Organizacji Pozarzadowych; czto-
nek Klubu Innowatoréw ASHOKA, prezes Powszechnej Aka-
demii Mfodziezy, wiceprezes stowarzyszenia Inicjatywa Firm
Rodzinnych.

Realizuje programy rozwoju dla organizacji pozarzadowych,
korporacji, $rednich i matych firm, Srodowisk lokalnych. Zaj-
muje sie projektami, ktérych wspélng cechg jest budowanie
wspbtpracy opartej na empatii i osobowych relacjach mie-
dzyludzkich.



JACEK JAKUBOWSKI Dzialanie na rzecz
dobra wspélnego

Czynienie dobra naturalng cecha cztowieka

ZESTO ALTRUIZMOWI ROZUMIANEMU JAKO IDEALISTYCZNE oraz bezinteresowne czy-

C nienie dobra przeciwstawia sie egoizm ujmowany jako cyniczne realizowanie
wylacznie wlasnych intereséw. Jako pole szlachetnych dzialan uwazamy dobro-
czynnos¢, a biznes kojarzy sie z bezlitosnym wydzieraniem kawatka tortu dla
siebie. Wielu ludzi wierzy, ze ,teraz juz nikt nie dziala bezinteresownie”, ,w ka-
pitalizmie liczy sie tylko pieniadz”, ,dawniej ludzie pomagali sobie nawzajem,
a teraz..”. Nie wiem, kiedy to bylo (to ,dawniej”), bo pono¢ juz Platon narzekat
na éwczesny upadek obyczajéw, zepsuta mlodziez i tesknit do przesztosci, a $wie-
ty Benedykt zalozyl swéj zakon w odpowiedzi na egoizm 6wczesnych ludzi. Od
tysiecy lat ludzie uwazajg, ze dzialanie na rzecz innych jest piekne i szlachetne, ale
wystepowalo ono dawniej (a w konkretnym czasie juz nie jest bezinteresowne).

Nic bardziej mylnego. Zdrowy rozsadek, potoczna obserwacja, ustalenia na-
ukowe §wiadcza zupelnie o czyms innym. Ciekawe moga by¢ na przyklad opinie
etolog6w, czyli 0s6b zajmujacych sie zachowaniami zwierzat. W jednym ze swoich
wywiadéw profesor Ewa J. Godziniska, szefowa Pracowni Etologii PAN, twierdzi,
Ze natura tak juz nas skonstruowata, ze czynienie dobra jest naturalng, spontanicz-
ng reakcjg, ktéra w najglebszym tego stowa znaczeniu sie optaca. Twierdzi ona, ze
osobnik dzialajacy na korzy$¢ innych manifestuje wlasng site, a nie stabo$é.

Innych argumentéw dostarczaja badania neurologéw. Okazuje sie, ze jed-
na z najwazniejszych struktur mézgu sg neurony lustrzane odpowiedzialne za
wspétodczuwanie emocji i uczu¢ innych oséb. Tworzg one zjawisko empatii, kté-
ra w swojej najdojrzalszej formie przybiera postaé gleboko uwewnetrznionych
wartosci. To dzieki empatii mozna sie uczy¢ na podstawie do§wiadczen innych
0s6b, a naturalnym, spontanicznym odruchem jest niesienie pomocy drugiemu
czlowiekowi.
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Niezaleznie od badan naukowych codzienna praktyka pokazuje, Ze osoby na-
stawione na dialog, pomaganie, potrafigce nawigza¢ kontakt sg cenione zaréwno
w biznesie, jak i w przyjazni oraz w zyciu rodzinnym. Jezeli dodatkowo potrafig
czerpac satysfakcje z tego, ze co$ dobrego sie wydarzylo, ze konkretna osoba po-
czula sie lepiej albo kawalek $wiata zmienia sie na lepsze...

Schematy dotyczace natury czlowieka

Ta wazna, podstawowa wiedza o naturze ludzkiej jest przez wiele 0s6b kwestiono-
wana, uwazana za idealistyczng, wrecz infantylng. ,\W zyciu liczy sie przebiegtos¢,
konkurencja, zimne kalkulowanie zyskéw i strat” — taki sposéb myslenia to bardzo
silnie zakorzeniony w wielu umystach stereotyp. Stereotyp jest mocno utrwalo-
nym nawykiem myslowym, ktéry selekcjonuje docierajace do mézgu informacje.
Osoba postrzegajaca $wiat z takiej wlasnie perspektywy automatycznie dostrzega
wokét siebie wszelkie tezy potwierdzajace to zalozenie. Doswiadczenia niosace in-
ny przekaz (ze kto§ co$ zrobit z troski o kogo$, w imie wartosci, dla uzyskania
poczucia sensu) sg przeinterpretowywane lub nieswiadomie ignorowane. Dzieki
temu osoby takie moga utrzymywac swéj obraz $wiata. Pozwala to uzasadnic za-
chowania, w ktérych kieruja sie one zalozeniami permanentnej wojny wszystkich
ze wszystkimi i na zasadzie samospelniajacej sie przepowiedni postrzegaja $wiat
jako nieprzyjazny, peten intryg i podstepéw. Mozna na rézne sposoby analizowac
przyczyny takiego przezywania rzeczywistosci.

W indywidualnej perspektywie to nasze urazy, zle doswiadczenia, sttumione
emocje przytlaczaja realistyczny oglad $wiata. W rozwoju wielu 0séb potrzeba
milosci, zaufania, przyjaznej relacji zostata na rézne sposoby znieksztalcona. Naj-
bolesniejsze sg doswiadczenia z wczesnego dziecinistwa. Rodzicami zazwyczaj s
ludzie milodzi, niedo$wiadczeni, nieprzygotowani do swoich rél. Czesto s3 oni
przytloczeni wlasnymi problemami, trudnosciami zycia, dlatego uciekajg przed
prawdziwym kontaktem z dzieckiem w nadopiekurniczo$¢ lub chtéd emocjonalny.
Tym samym naruszaja jego bazowe poczucie bezpieczeristwa. Dodatkowo miody
czlowiek nabiera do§wiadczen w bezosobowej szkole, gdzie wszelka wymiana emo-
cjonalna przeszkadza we wtlaczaniu informacji. Trudne doswiadczenia wynikaja
z kontaktéw w grupach réwiesniczych rzadko w sensowny sposéb wspieranych
przez dorostych. To wszystko stanowi dobre podloze do wrogich reakcji, nieprzy-
jaznych wzoréw w komunikacji miedzyludzkiej, uksztaltowania sie wewnetrznych
przekonan o potrzebie egoistycznego dziatania. Wchodzimy w doroste zycie z ba-
gazem tego typu emocji generujacych przekonania na temat wrogiego $wiata.
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Wiekszo$¢ 0séb idzie do pracy, czyli wkracza w $wiat biznesu, i ma styczno$é
z przedstawicielami $wiata biznesu, w ktérym ciagle jeszcze panuja stare schematy,
przesady, nawyki. Swietnie oddaje to Covey w ksigzce 8 nawyk: ,Najwazniejszy-
mi aktywami i gléwnymi sitami napedowymi dobrej koniunktury gospodarczej
w epoce przemystowej byly maszyny i kapital — rzeczy. Ludzie byli niezbedni,
ale wymienialni. Mozna bylo kontrolowac i przebiera¢ w pracownikach fizycznych
bez wiekszych konsekwencji — podaz przewyzszata popyt. Po prostu miales wiecej
sprawnych ludzi, ktérzy spelniali §ciste wymagania. Ludzie byli jak przedmioty —
mozna bylo racjonalnie ich wykorzystywac. Gdy wszystkim, czego potrzebujesz,
jest ludzkie cialo i tak naprawde nie chcesz umystu, serca czy ducha czlowieka
(stanowig one czynniki hamujace swobodny przebieg proceséw w epoce maszyn),
to zredukowate$ go do roli przedmiotu.

Zatem wiele naszych wspélczesnych metod zarzadzania wywodzi sie z epoki
przemystowej. Wyksztalcita w nas ona przekonanie, ze ludzi trzeba kontrolowad
i kierowa¢ nimi.

Data nam takie pojecie ksiegowosci, w ktérej ludzie sg kosztami, a maszyny
aktywami. Pomysl o tym. W bilansie zyskéw i strat umieszcza sie ich jako koszty,
wyposazenie jest w zestawieniu bilansowym traktowane jako inwestycja.

Data nam filozofie motywowania metoda kija i marchewki — tak jak motywuje
sie osta, pokazujac mu z przodu marchewke (nagroda), a z tytu okladajac kijem
(strach i kara).

Dala nam scentralizowane planowanie wydatkéw, w ktérym tendencje eks-
trapoluje sie na przyszlo$¢, a hierarchia i system sg tak uksztattowane, zeby
wykorzysta¢ srodki — przestarzaly, wsteczny zwyczaj, ktéry produkuje kultury
«podlizywania sie», gdzie panuje sposéb myslenia «wydajmy pienigdze, bo w przy-
sztym roku nam nie dadzga», oraz gdzie chroni sie swéj dziat.

Wszystkie powyzsze sposoby dzialania, a takze wiele innych, wywodza sie z epo-
ki przemystowej — opierajacej sie na pracownikach fizycznych.

Problem polega na tym, ze obecnie menedzerowie nadal stosuja model kon-
troli z epoki przemystowej w odniesieniu do pracownikéw opierajacych sie na
wiedzy. Poniewaz wiele 0s6b zajmujacych kierownicze stanowiska nie dostrzega
prawdziwej wartosci potencjatu swoich pracownikéw oraz nie ma calosciowego,
jasnego zrozumienia ludzkiej natury, zarzadzaja ludzmi tak jak przedmiotami, 6w
brak zrozumienia uniemozliwia im réwniez wykorzystywanie najwyzszej motywa-
qji, talentéw i geniuszu pracownikéw. Co sie dzieje, gdy dzisiaj traktuje sie ludzi
jak przedmioty? To ich obraza i alienuje, depersonalizuje prace i przyczynia sie
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do powstawania kultur cechujacych sie niskim poziomem zaufania, rywalizacja

i buntowniczos$cig”'.

Jak wida¢, poglad na temat sklonnej do zla natury czlowieka jest glteboko
zakorzeniony zar6wno w naszym rozwoju indywidualnym, jak i w zbiorowym do-
$wiadczeniu epoki przemystowej i uformowanych na nim przekonaniach.

Warto podkresli¢, ze w tych rozwazaniach nie chodzi mi o opowiadanie sie po
ktérej$ ze stron odwiecznego sporu filozoficznego na temat natury dobra i zla.
Prady etyczne sformulowane przez myslicieli dumajacych nad naturg wszech-
rzeczy reprezentujg bardzo rézne tezy, ktére jednak nie maja specjalnego zna-
czenia w praktycznie dokonywanych wyborach. W chrzescijafistwie toczy sie spér
o to, czy dobro i zto to dwa byty istniejgce niezaleznie od siebie, czy tez, jak chciat
$wiety Augustyn, istnieje dobro, a zlo to po prostu jego brak. Inni filozofowie
zwracajg uwage na to, ze dobro i zlo jest relatywne i wynika z umowy spotecz-
nej, wypracowanych wzoréw zachowan. Filozofie wschodu przekonuja o jednosci
przeciwienistw, uzupelnianiu sie r6znych rodzajéw energii, a do rozwazan o dobru
podchodzg sceptycznie.

Jednak wszystkie te filozofie, bedace efektem poszukiwania prawdy, w przeto-
Zeniu na codzienng praktyke wskazuja podobne $ciezki rozwoju. Rozwoju, czyli
dazenia do lepszych relacji miedzyludzkich, budowania sensowniejszego porzad-
ku spotecznego, samorealizacji w wymiarze jednostkowym i zbiorowym.

e Jezeli tkwi w nas zlo, a naszym przeznaczeniem jest walka z ospatoscia duszy, to
w praktyce musimy to przezwyciezad, a w biznesie budowac zasady wspétpracy
pozwalajace na dobrg prace.

e Jezeli problemem jest brak dobra, nieuruchomione potencjaly, nalezy uswia-
damiaé, odbudowywaé poczucie wlasnej wartosci i bazujac na wewnetrznych
mocach, rozwija¢ umiejetnosci i kompetencje. W biznesie nalezy odblokowy-
wacé naturalne tendencje ludzi do empatii i wsp6todczuwania.

o Jezeli istoty jest nawigzanie kontaktu z wewnetrznymi energiami, to przez me-
dytacje, zarzadzanie wlasng energia i samo§wiadomo$¢ budujemy osobowa baze
do kreatywnego dziatania. W codziennej praktyce oznacza to ¢wiczenia uwazno-
$ci i otwartosci na drugiego czlowieka.

Jak widac¢, w praktyce osoby znajdujace oparcie w réznych pradach duchowych
stajg przed podobnymi wyzwaniami — musza szuka¢ efektywnych sposobéw bu-
dowania §wiata wartosci, w ktérym dzialanie na rzecz innych jest norma dajaca
przyjemno$¢ i rézne inne profity.

1 S. R. Covey, 8 nawyk. Od efektywnosci do wielkosci i odkrycia wlasnego glosu, Dom Wydawniczy REBIS,
Poznan 2004, s. 29.
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Natomiast narzekanie, ze §wiat jest wrogi, a ludzie nieprzyjazni, jest nie tylko
biernym uleganiem mechanizmom obronnym, ale takze wygodnym uwalnianiem
sie od odpowiedzialno$ci za swdj los i otaczajacego nas $wiata.

Wyzwanie wspétczesnosci

W kazdej epoce mozna bylo spotkad ludzi radosnych, otwartych, potrafigcych dzie-
li¢ sie sobg i czerpigcych rado$¢ z dawania siebie innym. Zawsze tez bylo wielu
ludzi zgryzliwych, podejrzliwych, agresywnych lub zahamowanych, ktérym $wiat
jawit sie jako wrogie, zamieszkane przez potwory w ludzkiej skérze miejscem.

Klopot w tym, Ze czasy si¢ zmienily. Niepostrzezenie w nasze zycie wkroczyta
Lcywilizacja wiedzy”. ,[...] jeste$my ostatnig generacja starej cywilizacji, a zarazem
pierwszym pokoleniem nowej. Dlatego wiele naszych osobistych lekéw, niejasno-
$ci i uczud zagubienia rodzi sie z konfliktu, ktéry rozgrywa sie w nas samych i w
instytucjach naszego zycia. Jest to konflikt pomiedzy umierajaca cywilizacja dru-
giej fali a wynurzajaca sie cywilizacja, ktéra domaga si¢ dla siebie miejsca. Jezeli raz
to zrozumiemy, wtedy wiele bezsensownych na pierwszy rzut oka wydarzen ukaze
swg glebokg tre$¢. Zaczna sie odstania¢ zarysy wielkiego wzorca przemian”?.

Rdzeniem nowej cywilizacji jest uczenie sie, staly rozwéj, kreatywnos¢, wspét-
praca. Obronne przekonania typu: cztowiek cztowiekowi wilkiem, mogty sie spraw-
dza¢ w walkach plemiennych, w budowaniu dominacji kréléw, czy tez stanowid
baze dzikiego kapitalizmu. Co wiecej, osoby wyznajace te wartosci mogly odnosic
sukcesy, bogaci¢ sie, zdobywac wladze. Szczesliwie te praktyki powoli odchodzg do
lamusa. W nowej gospodarce sukces odnosi sie dzieki tworzeniu sieci wspétpracy,
komunikacji, synergii. Zamkniety, nieprzyjazny innym cztowiek nie jest w stanie
rozumie¢ tego, co sie wokdt niego dzieje. Samotnie nikt nie jest w stanie, nawet
powierzchownie, zapoznad sie z narastajaca réznego typu wiedza ani opanowac
koniecznych technologii, procedur czy proceséw. Nie rozumiejac, wypada z gry.
Nie awansuje, czesto traci prace, a w konsekwencji staje sie wykluczony.

Na zakoniczenie moich rozwazan, jako ich swoiste podsumowanie, chciatbym
przytoczyd cytat ze znanej ksigzki Miec czy by¢ Ericha Fromma: , Potrzeba glebokiej
przemiany czlowieka jest rezultatem nie tylko nakazéw etycznych czy religijnych
ani wylacznie wymaganiem psychologicznym wynikajacym z patogennej natu-
ry naszego obecnego charakteru spotecznego, lecz réwniez warunkiem zwyklego
przetrwania ludzkiej rasy. Prawe zycie nie polega juz jedynie na spelnianiu norm

2 A. Toffler, H. Toffler, Budowa nowej cywilizacji, Zysk i Ska, Poznan 1996, s. 19.
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etycznych lub religijnych. Po raz pierwszy w historii samo istnienie ludzkiej rasy
zalezy od radykalnej odmiany ludzkiego serca. Lecz przeciez zmiana w ludzkim
sercu wydarzy¢ sie moze tylko w takim stopniu, w jakim wspétwystepujace zmiany
ekonomiczne stworza szanse takiej przemiany, dajac tym samym odwage i wizje,
ktéra pozwoli jg urzeczywistnic”>.
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house of

House of Skills to wiodaca marka na polskim rynku
ustug doradczo-szkoleniowych. Celem naszego dziata-
nia jest dostarczanie skutecznej odpowiedzi na kluczowe
wyzwania menedzerskie. Pracujemy zgodnie z miedzy-
narodowymi standardami, oferujac licencjonowane i au-
torskie know-how. Niezwykle wazne dla nas jest to, aby
renomowane, sprawdzone na $wiecie rozwigzania moz-
na byto efektywnie adaptowaé w polskich warunkach.
House of Skills jest partnerem organizacji miedzynaro-
dowych, m.in.: Fierce, Inc., Celemi, The Ken Blanchard
Companies®, ITIM. Firma funkcjonuje na rynku duzych
i srednich przedsiebiorstw, do grona jej klientéw nale-
zy 1/3 z 500 najwiekszych firm w Polsce. Zakres naszej
dziatalnosci siega od proponowania rozwiazan na pozio-
mie strategicznym, do programéw rozwojowych, dzieki
ktérym rozwijamy kompetencje duzych grup pracowni-
kéw polskich firm. Nasz know-how jest uporzadkowany
zgodnie ze zdefiniowanymi przez nas obszarami wy-
zwah menedzerskich: Strategie, Przywddztwo, Efektyw-
nos¢é, Talenty i Fundamenty pracy menedzera. Wiecej
informacji na stronie www.weknowhow.pl.



tukasz Dabrowski, senior partner House of Skills.
Specjalizuje sie w projektowaniu i prowadzeniu warszta-
téw zespotowych i strategicznych konferencji oraz szkoler
w obszarach kreatywnos¢, wystapienia publiczne, efektyw-
nos¢ osobista, zarzadzanie. Absolwent SGH/SGPiS wydziat
Handlu Zagranicznego.

Michat Zaborek, dyrektor ds. rozwoju House of Skills.

Jest absolwentem Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie.
W House of Skills odpowiada za kreowanie i wdrazanie
nowych rozwiagzarn rozwojowych i szkoleniowych oraz za
wspétprace z trenerami i freelancerami. Nadzoruje réwniez
obszar rekrutacji.



tuaszoasrowsk - Wspélpraca i zespotowo$c¢

MICHAL ZABOREK

IERWSZA DEKADA XXI WIEKU. Nasz kraj jest juz w Unii Europejskiej, obywatele od

20 lat ciesza sie petnig swobdd demokratycznych. Uwaza sie, ze Polska prze-
zywa drugg najlepsza dekade w swoim tysigcleciu. Znana dzielnica duzego miasta,
zamieszkana przez ludzi miodych, tych, ktérzy chyba najpelniej korzystaja ze zdo-
byczy demokracji i zmian ustrojowych. Takze na poziomie mikroekonomicznym,
gdyz wielu z mieszkancéw pracuje dla duzych miedzynarodowych firm. Ich praco-
dawcy to niejednokrotnie firmy bedgce wzorcami efektywnosci pracy i wspétpracy.

W jednej ze wspdlnot mieszkaniowych pojawia sie problem. Otéz mieszkaricy
ostatnich kondygnacji, majacy dwupoziomowe mieszkania, chcg w dachu dodac
kilka okien potaciowych, co pozwoli zwiekszy¢ doptyw §wiatta do mieszkan. Zabieg
ten bedzie wymagat umieszczenia wokét blokéw dzwigéw i rusztowan na miesigc.
Nie zgadza sie jednak na to wiekszo$¢ mieszkaricéw z innych mieszkari niz na
ostatnich pietrach. Po burzliwych obradach wspdlnota mieszkaniowa podejmuje
negatywna decyzje wiekszoscia gloséw i nie akceptuje planu konstrukcji nowych
okien. Mieszkancy ostatnich pieter zakladaja zatem wiasna, odrebng wspélnote,
przeglosowuja pomyst i juz po dwéch miesigcach maja dodatkowe okna. Pod-
czas prac budowlanych dochodzi do licznych spie¢ pomiedzy dwoma grupami
lokatoréw, trudno méwicé o kontynuacji dobrosasiedzkiej atmosfery sprzed kilku
miesiecy.

Maj, 2010 rok. W wyniku intensywnych opadéw cze$¢ kraju dotyka powddz.
Telewizja na biezaco relacjonuje dramatyczne wydarzenia. Prawdziwy szacunek
budza zupelie obcy sobie ludzie, ktérzy catymi dniami i nocami wspélnie pra-
cujg nad umacnianiem waléw przeciwpowodziowych. Nie wida¢ miedzy nimi
podziatéw, panuje satysfakcja ze wspdlnego dzialania i nadzieja, ze mimo na po-
z6r nieréwnej walki, uda sie wygrac z zywiotem. W obliczu wspdlnego zagrozenia
udaje sie dziala¢ sprawnie i efektywnie. Razem dla wspélnego dobra.
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Te dwie sytuacje, ktére wydarzyly sie catkiem niedawno, sugestywnie pokazuja
dylematy, przed jakimi stajemy, piszac o zespotowosci i wspétpracy w kontekscie
naszej kultury narodowej i naszego kraju. Juz Norwid okreslat nas jako ,pierwszy
nardd i ostatnie spoteczeristwo”. Potrafimy sie doskonale jednoczy¢ w trudnych
i zagrazajacych sytuacjach (powd6dz), ale czesto jeste§my spoleczenstwem bezrad-
nym w obliczu spraw zwyklej codziennosci (okna i préba porozumienia sie we
wspélnocie).

Wspétpraca i zespotowos¢ to unikatowa forma ludzkiego dziatania, ktéra za-
ktada:

e wspoélzaleznosc przy osigganiu celéw i poczucie wspétodpowiedzialnosci za nie;
e zdolnos$c do dobrej komunikacji pomiedzy uczestnikami dziatania;
e zaufanie.

Diagnoza spoteczna pod redakcja profesoréw Janusza Czapiniskiego i Tomasza
Panka nie pozostawia watpliwosci, ze z zaufaniem w Polsce nie jest najlepiej. Jed-
nym z jego miernikéw jest kapitat spoteczny, rozumiany jako zestaw wartosci, ktére
umozliwiajg skuteczne wspétdziatanie. Wysoki poziom kapitatu jest skorelowany
miedzy innymi z jakoscig zycia oraz zamoznoscia spoteczeristwa, niski za$ silnie
utrudnia rozwdéj i wspélprace. Jednym z kluczowych elementéw kapitatu spotecz-
nego jest poziom zaufania pomiedzy ludZmi. Czapiniski i Panek w systematycznie
przeprowadzanych badaniach wskazuja, Ze stopient wzajemnego zaufania Polakéw
jest jednym z najnizszych w Europie (patrz rysunek 1').

Niski poziom zaufania, wraz z pozostalymi wskaznikami kapitatu spotecznego
(kwestia angazowania sie w dzialania na rzecz spotecznosci lokalnej, dobrowolne
uczestnictwo w organizacjach itd.), jest wskazywany jako realne zagrozenie dla
dalszego rozwoju naszego kraju. Wedlug Czapinskiego skok cywilizacyjny ostat-
nich 20 lat zawdzieczamy przede wszystkim wzrostowi poziomu wyksztalcenia.
Jednak co istotne, ,dla przedsiewzie¢ wspélnotowych, wymagajacych efektywne;
wsp6tpracy wladz centralnych i samorzadowych oraz lokalnych spotecznosci i po-
szczeg6lnych mieszkancédw, niezbedny wydaje sie jednak kapitat spoteczny; wiedza
i zdrowie przestaja wystarcza¢ dla skutecznych przedsiewzie¢ w wymiarze pu-
blicznym. [...] Zyjemy w kraju coraz bardziej efektywnych jednostek i niezmiennie

nieefektywnej wspdlnoty”?.

1 http://www.funduszestrukturalne.gov.pl/NR/rdonlyres/57411823-FD41-44B0-9EF3-693C4D2AF310/48042
/18lipca2M_Boni.ppt.

2 J. Czapinski, T. Panek (red.), Diagnoza spoteczna 2007, Warszawa 2007, s. 273.
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Rysunek 1. Odsetek 0séb w wieku 18 i wiecej lat ufajacych innym ludziom
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Uwagi: W European Social Survey 2002 (ESS) odsetek odpowiedzi 7-10 (w skali: 0 — ostroznosci nigdy za
wiele, 10 — wigkszosci ludzi mozna ufa¢), dla Polski DS — Diagnoza Spoteczna z lat 2003-2007 (odsetek
odpowiedzi wigkszosci ludzi mozna ufa¢ w skali: wigkszosci ludzi mozna ufaé, ostroznosci nigdy za wiele,
trudno powiedziec); srednia dla wszystkich krajéow w ESS — 32%.

Zrédto: dla wszystkich krajéw (facznie z Polska) Perspektywa strategiczna — Polska 2030, dla Polski — DS —
Diagnoza spoteczna z lat 2003-2007.

Na badania kapitatu spotecznego warto spojrze¢ réwniez przez pryzmat naszej
kultury narodowej, czego$, co mozna nazwac naszym narodowym charakterem.
Siegniemy tutaj do wieloletnich badant wymiaréw kulturowych profesora Geer-
ta Hofstede’. Polska jest krajem o duzym dystansie wladzy, co oznacza wysoki
poziom akceptacji nieréwnomiernego rozlozenia wptywu w spoleczenstwie. Cha-
rakteryzuje nas takze bardzo wysoki stopiert unikania niepewnosci. Odczuwamy
silny dyskomfort w sytuacjach nowych i niepewnych. Sytuacje inne, nowe, nie-
znane w pierwszej kolejnosci odczytujemy jako niebezpieczne. Wyraznie widad
tu zgodno$c¢ tej charakterystyki z kwestiami braku zaufania w indywidualnych
relacjach spotecznych (badania Czapinskiego). JesteSmy tez narodem, w ktérym
przewaza kultura meska (nastawiona bardziej na rywalizacje i okazywanie statusu)
oraz indywidualistyczna. Centrum zainteresowania jest dla nas raczej jednostka
niz zbiorowo$¢. Pojawiad sie bedzie tendencja do przedktadania celéw indywidu-
alnych nad dobro ogétu.

3 Opisanych dokladniej w ksigzce G. Hofstede, Kultury i organizacje, Warszawa 2007; zainteresowanych
odsytamy takze do strony internetowej http://www.geert-hofstede.com/hofstede_dimensions.php.
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Biorac pod uwage opisane wyniki badan, niejako ,z natury rzeczy” wspétpraca
moze by¢ dla nas wyzwaniem. Ze wzgledu na wysoki dystans wladzy najwazniejszg
role w sukcesie dzialania zespotu i zespolowosci bedzie odgrywat najczesciej jego
lider. Powinien on jednocze$nie nadawad jasng wizje funkcjonowania zespotu, ale
tez czuwad nad wprowadzeniem akceptowalnych i przestrzeganych przez wszyst-
kich zasad funkcjonowania. W przeciwnym razie tendencje indywidualistyczne
doprowadza do sytuacji, w ktérej kazdy dziala samodzielnie.

Rzadko udaje sie jednak osiagna¢ modelows sytuacje, w ktérej za liderem poda-
Zaja zmotywowani i kreatywni pracownicy, w peli wykorzystujacy swéj potencjat
dla dobra grupy. Przyczyn takiej sytuacji mozna szuka¢ w kolejnych badaniach,
opisanych przez profesora socjologii, Janusza Hryniewicza®. Definiuje on stan
kluczowej dla wspélpracy relacji miedzy liderem a pracownikami mianem syn-
dromu folwarcznego, ktérego poczatki siegaja gleboko w nasza historie. W tym
dos$¢ pesymistycznym obrazie role pomiedzy szefami a podwladnymi sg silnie
rozdzielone i przypominaja one stosunki panujace na panskim dworze — szef
jest dziedzicem, a pracownicy parobkami i dziewkami stuzebnymi. Jak pisze Ja-
nusz Hryniewicz, ,Wéréd szeféw dominujg postawy wodzowskie, autorytarne lub
— w najlepszym przypadku — biurokratyczne. Kierowanie wodzowskie odwotuje
sie do dyskrecjonalnosci, jest emocjonalne i mato przewidywalne. Co gorsza, pra-
cownikom generalnie odpowiada taki styl kierowania. Przypomina to opowiesci
z dawnych folwarkéw, gdzie pan lub ekonom byl despota, czesto nieprzewidywal-

"5, W folwarku, ale

nym, ale mozna go bylo udobrucha¢, podejmujac pod kolana

takze w wielu dzisiejszych organizacjach biznesowych role pomiedzy dziedzicem

(szefem) a parobkami (pracownikami) charakteryzuja:

e wysoki dystans wiladzy, ale co za tym idzie — niewielka che¢ do brania odpowie-
dzialnosci i poczucia wlasnosci wykonywanych zadan z powodu przekonania, ze
to szef jest wlascicielem i odpowiada za wszystko;

e pelnia nieskrepowanej wladzy po stronie dziedzica (szefa/firmy);

e oczekiwanie opieki ze strony pana (pracodawcy, szefa), zwlaszcza w trudnych
sytuacjach, réwniez pozazawodowych;

e wymuszone postuszenistwo, zwlaszcza w obecnosci dziedzica (przelozonego);

e podwdjna etyka: uczciwos¢ wobec swojej grupy i znacznie bardziej luzne trak-
towanie zasad etycznych wobec ,innych”.

4 J. T. Hryniewicz, Polityczny i kulturowy kontekst rozwoju gospodarczego, Warszawa 2004; zob. tez J. Hry-
niewicz, Stosunki pracy w organizacjach polskich, Warszawa 2007.

5 Podjgc pana pod kolana, wywiad E. Bendyka z prof. J. Hryniewiczem, ,Polityka” 2007, nr 23, s. 48.
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Niezaleznie od zachodzjcych z czasem zmian nadal wiekszo$¢ pracownikéw
ceni sobie w pracy $wiety spokdj i niewychylanie sie ponad przecietnosc. Niezwykle
ceniona jest pewnosc¢ zatrudnienia — ze strony pracownikéw i lojalnosc — ze strony
szeféw i organizacji.

Czy mimo takich wzorcéw i charakterystyk potrafimy ze sobg wspélpracowaé
nie tylko w obliczu kryzyséw, ale takze w kwestiach bardziej przyziemnych? Od-
powiedzi na to pytanie szukaliémy u lideréw zespotéw biznesowych osiagajacych
sukcesy wraz ze swoimi zespolami. Staraliémy sie odkry¢ to, co decyduje o do-
brej pracy zespolowej na podstawie pozytywnych przykladéw, ktére sg w pewnym
stopniu zaprzeczeniem w stosunku do wnioskéw ze wspomnianych badan, ste-
reotyp6w i obserwacji rzeczywistosci.

Na podstawie rozméw i badan jakosciowych, ktére przeprowadzili$émy, pracu-
jac nad ksigzka Zespoty po polsku®, mozemy wnioskowaé, na co zwraca uwage $wiat
biznesu, myslac o wspélpracy i pracy zespotowej. Po pierwsze, wazna jest odpo-
wiedZ na pytanie: czy to sie oplaca. By¢ moze praca indywidualna lub grupowa jest
w danej sytuacji bardziej funkcjonalna i nie ma potrzeby inwestowania dodatkowe;j
energii czasowej, finansowej i emocjonalnej w rozwdéj pracy zespotowej. Po drugie,
jesli praca zespotowa ma dad lepszy efekt niz indywidualna, to zespét powinien:
e by¢ dobrze zintegrowany — oznacza to, ze ludzie pracujacy ze sobg darza sie

zaufaniem i majg jasno okreslone role i interesy poszczegdlnych cztonkéw ze-
spotu;

e by¢ wlasciwie koordynowany, czyli powinien dziataé w taki sposéb, ze zadania
prowadzace do realizacji celu zespotu sa dopasowane do kompetencji jego czton-
kéw, a ci rozumieja wzajemne zaleznosci i otwarcie sie ze sobg komunikuja;

e mie¢ zdolno$¢ do wdrazania i realizacji zadan, czyli przektada¢ plany na rezul-
taty.

Po trzecie wreszcie, aby zesp6t dobrze funkcjonowat, kluczowy jest jego lider.
Lider ma (poza spelnianiem podstawowych funkcji menedzerskich) za zadanie
skupi¢ ludzi wokét celu, wyznaczy¢ zadania i... da¢ swobode dziatania.

Jak odnajduje sie w pracy zespotowej Polak—pracownik? Sprébowalismy oddac
naszg interpretacje jego oczekiwan, wchodzac w skére polskich cztonkéw zespotu,
ktérymi sami w koricu jestesmy. Czego oczekujemy od zespotu i lidera? Oto stowa
wedlug nas obrazujace tok myslenia o zespole wsrdéd polskich pracownikéw: ,Li-
der wyraznie powiedzial nam, co mamy osiggnac i co sie stanie, jesli odniesiemy

6 L. Dabrowski, H. Puszcz, M. Zaborek, Zespoty po polsku, jak firmy dziatajgce na polskim rynku podnoszg
swojg efektywnosc dzigki pracy zespotowej, One Press, Gliwice 2010.
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porazke. Ja chce miec jednoznacznie okreslone zadanie indywidualne, ktére rozli-
cze przed liderem. Podejmowanie decyzji to zadania lidera, ale w ramach swoich
zadari chce mie¢ swobode dzialania. Jesli kto§ ma mnie w ogéle kontrolowac to
lider i od niego moge sie spodziewac informacji zwrotnej (oczekiwalbym uznania,
cho¢ przyjmuje je z pewng dozg nieufnosci, spodziewam sie gléwnie krytyki, jak
co$ nie bedzie szto dobrze). Nie patrze, co robig inni, ale jesli wszyscy dobrze wyko-
naja swoje zadania, to zrealizujemy cel, o ktérym moéwit lider zespotu. Chciatbym
pracowac ze specjalistami i oczekuje, ze utrzymamy przyjemna atmosfere w pracy”.

Zwrécilismy uwage na gotowo$¢ do pracy w zespole przy jednoczesnym za-
chowaniu niezaleznosci wlasnego obszaru odpowiedzialnosci. Czy ta zdolnosc¢
wspétpracy przenosi sie na srodowisko pozabiznesowe? Nie diagnozowali$my te-
go w spos6b formalny, jednak przyklady i badania, od ktérych zaczeliSmy niniejszy
tekst, wyraznie wskazuja, ze jako spoteczeristwo mamy jeszcze sporo do zrobienia.
Jesli za wskazZnik naszej gotowosci do wykorzystywania wspétpracy w osigganiu
celéw wziac organizowanie sie i che¢ uczestniczenia w zyciu organizacji poza pra-
3, to pamietajmy, ze na przecietnego Szweda przypada aktywna dzialalno$¢é w 2,5
organizacji, podczas gdy przecietny Polak aktywnie uczestniczy w zyciu tylko 0,7
organizacji.

Wydaje sie zatem, ze konieczny jest spory naklad pracy i przywédztwo dobrej
jakosci, ktére zmierzalyby do tworzenia nawykéw wspétpracy na niwie prywatnej
i wlasnej malej spotecznosci. Zanim jednak wypracujemy zespolowosc i wspét-
prace, zadajmy sobie inne pytanie, ktére jest tu kluczowe: po co to wszystko.

Jesli mamy rozwijad t¢ kompetencje w kraju i stawiac na nia, to powinny istnie¢
podobne jak w biznesie przestanki, ze zespotowo$¢ ma sens. To pocigga za sobg
konieczno$¢ odpowiedzenia na jeszcze wazniejsze pytanie: czym jako kraj chcemy
konkurowaé na globalnym rynku. Jakg pozycje chcemy zajaé? Jaka mamy wizje
Polakéw i miejsca naszego kraju na $wiecie za 15 czy 30 lat?

Nie chcemy tutaj formutowaé ostatecznych odpowiedzi na te pytania. Jednak
jako glos w dyskusji postawimy pewna hipoteze: Polska w ciagu najblizszych 30 lat
chce przeksztalcic sie z kraju o relatywnie taniej i niezle wyksztalconej sile roboczej
do regionalnego (Europa Srodkowa i Wschodnia) lidera innowacji, czerpiacego swe
przychody gtéwnie z dostarczania know-how w regionie, eksportu débr wysoko
przetworzonych i zaawansowanych ustug.

Jesli postawimy taka hipoteze, pozostawiajac jej uzasadnienie lub obalenie
specjalistom od makroekonomii i rozwoju globalnego, to zastanéwmy sie, gdzie
nalezy zainwestowa¢ wspomniang energie. Z naszej perspektywy odpowiedz jest
prostaijednoznaczna: w kultywowanie kultury wspétpracy. W dzisiejszym swiecie
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wszelka innowacja powstaje dzieki zespotom ekspertéw lub... tuméw majacych
udziat w tworzeniu nowych rozwigzan, produktéw czy ustug’.

Jakie mogloby by¢ proste i natychmiastowe dzialanie, ktére dawatoby szan-
se na jakosciows zmiane tego, jak ze sobg wspétpracujemy? Wydaje sie nam, ze
warto skupid sie na edukacji naszych dzieci. Na odej$ciu od monopolu indywiduali-
stycznego sposobu nauczania (indywidualne prace domowe, egzaminy, klaséwki,
nie$miertelne pytanie nauczyciela ,czy sam to robite$?”) na rzecz edukacji ze-
spolowej. Wtedy od najmlodszych lat nauczymy sie dogadywac i porozumiewad
z innymi, liczy¢ na nich, samemu dotrzymywad stowa, rozmawia¢, zamiast wal-
czy¢ o swoje racje.

Czy dzieki zespotowemu odkrywaniu wiedzy przez uczniéw szkét podstawo-
wych czy gimnazjéw za rok czy dwa lokatorzy wspomnianej wspélnoty beda sie
lepiej porozumiewac? Nie, jeszcze nie. Ale ich wnuki juz tak. A moze nawet dzieci.

Rok 2041, mata wie§ w Bieszczadach. Kilkunastu rolnikéw utworzylo firme.
Ustalili zasady prowadzenia biznesu, podzielili sie odpowiedzialnoscig i zrealizo-
wali sw6j ambitny plan. Dzieki temu poszatkowany ich polami stok zamienia sie
kazdej zimy w znang regionalna atrakcje narciarska. Cala okolica zimg zarabia na
turystach przyjezdzajacych nie tylko z Polski czy z sasiedniej Stowacji lub Ukrainy,
najmiodszego cztonka Unii Europejskiej, ale takze z Niemiec.

7 Miedzy innymi zjawisko crowdsourcingu czy wspéldziatanie réznych o$rodkéw akademickich, bizneso-
wych, funkcjonujacych w rozproszeniu geograficznym.
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Projekt Spoteczny 2012 jest inicjatywa socjologéw z Uni-
wersytetu Warszawskiego, finansowang z grantu CEE
Trust. Stawiamy sobie za cel zwrécenie uwagi na spo-
teczny wymiar przygotowan do EURO 2012. Pracujemy
nad zmianami w sporcie powszechnym, zasadach kon-
sultacji spotecznych oraz wizerunku Polakéw. Traktuje-
my Mistrzostwa jako wyjatkowa okazje do uczenia sig
nowych sposobéw myslenia i dziatania.



Agata Dembek, socjolozka, ewaluatorka, doktorantka w In-
stytucie Socjologii UW. W Projekcie Spotecznym 2012 zaj-
muje sie badaniami i dziataniami animacyjnymi na rzecz
zmiany autostereotypéw Polakéw oraz budowy spotecznego
dziedzictwa Euro.

Aleksandra Gotdys, socjolozka, pracuje w Projekcie Spo-
tecznym 2012, gdzie prowadzi badania sportu, wolontariatu
sportowego oraz autostereotypéw. Realizowata m.in. bada-
nia boisk Orlik pod katem ich potencjatu spotecznego, w tym
rozwijania wolontariatu.



AGATA DEMBEK

Zdolnos¢ do uczenia sie

na btedach

ALEKSANDRA GOLDYS

Porazka jest w programie! W programie zycia. Jest wkalku-
lowana w prace, jesli cheemy byc profesjonalistami i zajs¢
daleko. I trzeba wiedziec, ze niepowodzenie jest zawsze
blisko, tuz, tuz... Trzeba je traktowac jak cwiczenie dla
wyobrazni, bez tego jestesmy stabsi. Sukces demoralizuje.
Jerzy Kulej, bokser

EBATA NA TEMAT SPOLECZNYCH METAKOMPETENC]I jest w Polsce pilnie potrzebna.

Stanowi okazje do zastanowienia sie nad zasobami kompetencyjnymi, kté6-
rymi dysponujemy jako spoleczenistwo, a takze nad tymi obszarami naszych
spotecznych umiejetnosci, ktére zdaja sie w jakiej§ mierze zaniedbane, niedoce-
nione albo zapomniane. Wychodzac od refleksji nad naszymi mocnymi stronami,
powinnismy poddac krytycznemu namystowi nawyki i zwyczajowe sposoby poste-
powania. Czesto bowiem okazuje sie, ze postepujac automatycznie, wedle utartych
schematéw, sami siebie wttaczamy w zastane ramy, ktére nas ograniczaja. Refleksja
nad rutynowym postepowaniem jest jednym z elementéw sktadowych zdolnosci
do uczenia sie na bledach — kompetencji szczeg6lnie w Polsce potrzebne;.

Czym jest uczenie sie na btedach? Na poziomie najbardziej ogélnym mozna
powiedziel, ze jest to nastawienie wobec rzeczywistosci — krytyczne i konstruktyw-
ne — ktére polega na biezacej analizie wlasnego postepowania i jego korygowaniu.
Innymi stowy, nasze doswiadczenia traktujemy jako Zrédlo informacji i wiedzy,
jako ,materiat do ¢wiczen”.

Wydaje sie, ze wycigganie konstruktywnych wnioskéw z bledéw nie jest wsréd
Polakéw bardzo popularne. Po pierwsze, mamy tendencje do postrzegania btedéw
w kategorii porazki i do przyjmowania postawy obronnej — do ttumaczenia sie,
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szukania winnych, przywolywania okolicznosci tagodzacych. Tymczasem s3 one
koniecznym i naturalnym elementem kazdego dzialania, przede wszystkim zas$
nowatorskich i odwaznych inicjatyw. Niestusznie zatem postrzegamy wskazywanie
i analizowanie btedéw jako ocene nas samych. Ewaluacji podlega postepowanie,
a nie osoba.

Po drugie, czesto staramy sie ukry¢ blad badZ przedstawi¢ go jako malo
znaczacy lub przypadkowy. Taka postawa utrudnia, czasem wrecz uniemozliwia
jego rzeczowsa i spokojna analize, konieczng do sformulowania wnioskéw na
przysztos¢. Dochodzenie do takich wlagnie wnioskéw jest najwieksza wartoscig
i korzyscia, jaka mozna wynies¢ z pomytek. To istota uczenia sie na btedach. Wnio-
ski, jakie wynosimy z popelnianych bledéw, nadajg im sens, czynia je elementem
procesu uczenia sie. Do wyciagniecia konstruktywnych wnioskéw konieczna jest
jednak otwarta postawa dazenia do zrozumienia i nauki.

W badaniach z dziedziny nauk spolecznych i zarzadzania wskazuje sie, ze
nauka bazujaca na wlasnych doswiadczeniach, poddawanych krytycznej reflek-
sji i dajacych powdd do planowania zmian, jest najlepszg i uniwersalng metoda
uczenia sie, takze oséb dorostych. Popelniony biad jest doskonatym przyktadem
takiego uczacego doswiadczenia. Pozwala zidentyfikowad niekorzystne dzialanie
lub zachowanie i zaproponowac rozwigzanie alternatywne — bardziej trafne czy
efektywne. Bez popelienia bledu, pozostajac w bezpiecznej strefie komfortu
i przyzwyczajeni, by¢ moze trudno byloby dostrzec stabosci naszego postepowa-
nia i wypracowac ich poprawe. Jacek Wszola, stynny polski lekkoatleta, dwukrotny
uczestnik igrzysk olimpijskich, przekonuje: ,Jedynie porazka daje powdd do my-
$lenia. Po zwyciestwie czujesz sie najlepszy, a to zwodnicze. Niepowodzenie moze
sktonic nas do szukania przyczyn bledéw, pozwala zrozumieé mechanizmy nasze-
go dziatania”. Przede wszystkim wlasnie ci, ktérzy odniesli sukces, wybili sie ponad
przecietnos¢, znaja i doceniajg znaczenie nauki ptynacej z popelnianych bledéw.

Bladzenie jest stalym elementem dazenia do osiggniecia wyznaczonego celu.
Im bardziej ambitny i odwazny stawiamy sobie cel, tym wieksze jest prawdo-
podobieristwo, Ze popelnimy bledy. Jest to konieczne, poniewaz gdy droga do
osiagniecia celu jest znana i w pelni przewidywalna, trudno méwic¢ o wyzwaniu.
Szczegodlnie dotyczy do przedsiewzie¢ o charakterze innowacyjnym. Nie sposéb
przekroczy¢ istniejace ramy postepowania i zaproponowac co$ nowego, unikajac
btedé6w.
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Bariery uczenia sie na bledach

Zastanawiajac sie nad specyfika kompetencji, jaka jest uczenie sie na bledach, oraz
dyskutujac z uczestnikami VI Kongresu Obywatelskiego nad polskimi uwarunko-
waniami rozwoju tej kompetencji, sporzadziliémy liste barier, ktére utrudniajg
wyciaganie wnioskéw z niepowodzen. Pierwszym czynnikiem hamujacym ucze-
nie sie na bledach jest brak czasu na refleksje, dzialanie w pospiechu, a przede
wszystkim brak systematycznego planowania dziatani. Bez planu trudno w istocie
powiedziel, czy popemilismy biad, czy tez nie, brakuje bowiem punktu odnie-
sienia, nie mamy niezbednych kryteriéw oceny. Ponadto istotnym elementem
planowania jest przewidywanie mozliwych scenariuszy postepowania i szacowanie
ryzyka niepowodzenia. Dzieki temu, mozemy przygotowac sie na wypadek wysta-
pienia trudnosci. Niestety, mimo wszystkich korzysci, jakie ptyna z planowania
i systematycznej refleksji nad realizowanymi dziataniami, wydaje sie, ze w Polsce
istnieje tendencja do postrzegania planu jako zla koniecznego, a nie narzedzia
podnoszacego efektywno$¢ dziatar. Plany powstaja, ale nie sg realizowane albo
ich realizacji nie monitoruje sie na biezaco. W wypadku angazujacych projektéw
cechuje nas raczej huraoptymizm, niepoparty rzetelng analiza sytuacji. Zdajemy
sie oscylowac miedzy dwiema skrajnosciami: od stanowiska ,nic sie nie uda”, po
postawe ,ja z synowcem na czele i jako$ to bedzie”. Zaréwno pierwsza, jak i druga
postawa w istocie uniemozliwiaja nauke na btedach — nie przewiduje sie w nich
bowiem czasu i miejsca na analize sytuacji, wlasnego postepowania i mozliwosci
zmiany postepowania w przyszlosci.

Kwestia odpowiedzialnos$ci jest logicznie zwigzana z problematyka planowa-
nia i systematycznosci. Rozproszona odpowiedzialnos¢ jest kolejng istotng barierag
rozwoju kompetencji uczenia sie na bledach w Polsce. Dzialanie mozna oceni¢
jako btedne i zastanawiad sie nad jego naprawg tylko o tyle, o ile wiadomo, kto jest
za nie odpowiedzialny, kto podejmuje decyzje. Osoba odpowiedzialna ma mozli-
wo$¢, a czesto obowiazek dazenia do poprawy jakosci przedsiewziecia, namystu
nad jego skutecznoscia i efektywnoscia. Jesli odpowiedzialnosc jest rozmyta, wia-
$ciwie nie wiadomo, kto do takiej refleksji jest zobowigzany i kto ma wdrazac
wnioski z niej ptynace. Druga strong medalu jest bardzo niski poziom umiejetno-
$ci zespolowego dzialania w Polsce. Praca indywidualna, bez wspétpracy z innymi,
nie daje mozliwos$ci wymiany doswiadczen i uczenia sie od siebie nawzajem.
Nauka na bledach nie ogranicza sie przeciez tylko do analizy Zrédel wlasnych
niepowodzen. Poznanie okolicznosci sukceséw i porazek innych oséb, naszych
wsp6tpracownikéw to znakomita lekcja. Tylko czerpigc wiedze z doswiadczen

AGATA DEMBEK, ALEKSANDRA GotDys 57



wlasnych oraz doswiadczen innych oséb, mamy szanse przestrzegac zasady, wedle
ktérej naturalne jest popelnianie btedéw, natomiast niedobrze popetni¢ dwukrot-
nie ten sam biad.

Trzecig zidentyfikowang przez nas barierg rozwoju kompetencji uczenia sie na
bledach, silnie zwigzang z kwestig wspétpracy i wymiany doswiadczen, jest brak
szczero$ci wobec siebie i brak otwarto$ci wobec wspdtpracownikéw — postawa,
ktéra mozna nazwac zaklinaniem rzeczywistosci. Nastawienie to zdaje si¢ wynikac
przede wszystkim ze wspomnianego juz niewlasciwego myslenia o popemianych
biedach jako osobistych stabosciach czy porazkach. Ten niszczacy mechanizm
ogranicza nasz potencjal uczenia sie — zaprzeczajac, ze popehilisémy btad, nie mo-
zemy twérczo go przeanalizowac i wyciagnaé wnioskéw. Ukrywamy popelnienie
btedu przed innymi, przez co inni réwniez mogg taki blad powtérzy¢ albo — bazu-
jac na zafalszowanym obrazie rzeczywistosci — popelnié inne bledy, kt6rych mozna
by unikna¢. Taka falszywa wiedza moze by¢ jednym z wazniejszych powodéw po-
wielania wadliwych mechanizméw postepowania.

Czynniki sprzyjajace uczeniu sie na bledach

Na podstawie tak zidentyfikowanych barier uczenia sie na bledach mozna sformu-
towac rekomendacje dla dzialan sprzyjajacych takiemu uczeniu sie. Powinnismy
zbudowad w sobie nawyk planowania dzialan, przewidywania mozliwych scenariu-
szy wydarzen i biezacego konfrontowania tego, co robimy, z planem. Umozliwia
to urealnianie i osadzanie sytuacji w kontekscie, modyfikacje zatozen, ktére okazu-
ja sie nierealistyczne, oraz wczesne korygowanie wystepujacych bledéw. Postawa
taka powinna bazowaé na szczerosci i otwartosci wobec wspétpracownikéw i na
wymianie do$wiadczen. W ten sposéb zminimalizujemy ryzyko powtarzania po-
pelnionych juz bledéw, a wiedza ptynaca z analizy dotychczasowych niepowodzen
bedzie mogla sie sta¢ udzialem wiekszej grupy oséb.

Dobra praktyka: Ludowe Zespoly Sportowe

Czym s3 Ludowe Zespoly Sportowe?

Ludowe Zespoty Sportowe (LZS) to ogélnopolskie zrzeszenie klubéw sportowych
dzialajacych gléwnie na terenach wiejskich. Pierwszy klub sportowy w ramach
LZS-6w powstal w 1946 roku. Gléwnym celem LZS-6w jest organizacja zajeé
sportowych dla mieszkaricéw wsi. Co wazne, LZS-y prowadza bardzo rozlegly
dziatalno$¢, trenujg w wielu réznorodnych dyscyplinach (z LZS-6w wywodza sie
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zaréwno Leszek Blanik, jak i Adam Malysz) i sa odpowiedzialne za organizacje
sportu powszechnego, rekreacji oraz sportu wyczynowego. Co roku w zajeciach
zrzeszenia bierze udzial ponad 300000 oséb, a z pewnoscia jeszcze wiecej oséb
korzysta z jednorazowych imprez sportowych organizowanych przez wiejskie klu-
by sportowe.

Specyfika Ludowych Zespotéw Sportowych

Ludowe Zespoly Sportowe s3 czescig systemu sportowego, ktéry zostat stworzo-
ny w Polsce zaraz po II wojnie §wiatowej i niestety, oprécz tradycji, niezwyktych
doswiadczen i zdolnosci mobilizacyjnej, cigzy na nich wiele zasad dziatania ty-
powych dla dtugo niereformowanych instytucji. Dzialaczami LZS-éw s gléwnie
mezczyzni, we wladzach regionalnych nie dochodzi do wymiany pokoleniowej,
lokalni dziatacze rzadko sie szkolg, kluby sg uzaleznione od pieniedzy samorzado-
wych i zdecydowanie zbyt rzadko wspétpracuja lokalnie z innymi organizacjami
trzeciego sektora.

Postawa otwarta na uczenie sie

Od 2009 roku Projekt Spoteczny 2012 wspédtpracuje z LZS-ami w wielu progra-
mach, ktérych celem jest rozwdj kooperacji wewnatrz sektora i implementacja
innowacyjnego spojrzenia na wspétczesny sport. W ramach wspélnej pracy w dzia-
taczach LZS rosto przekonanie, ze wypelnianie misji wymaga od nich uczenia sie
i wyciggania wnioskéw ze zmieniajacego si¢ kontekstu. Okazalo sie, ze dzigki go-
towosci na zmiane te wlasnosci , starej organizacji” moga by¢ niezwykle przydatne
i zamiast obcigza¢ — okazujg sie zasobem, z ktérego mozna korzystac.

Dzialacze LZS-6w wzieli udzial w pierwszym w Polsce szkoleniu koordyna-
toréw wolontariatu sportowego, byli jednymi z najbardziej aktywnych czlonkéw
miedzysektorowej Grupy Wolontariat Sportowy 2012+, okazali sie otwarci na
wspéltprace z nowo powstatymi organizacjami, uniwersytetami i przedstawicie-
lami biznesu. Dzialania te pozwalajg im nie tylko nawigzywac kontakty, uczy¢ sie
na podstawie do§wiadczen innych organizacji i instytucji i wspdlnie z nimi przygo-
towywad nowe inicjatywy, ale takze na przyktad podejmowad préby pozyskiwania
$rodkéw na finansowanie swojej dzialalnosci z nowych Zrédel (miedzy innymi
z programéw europejskich).

Dodatkowo dzialacze LZS-6w wiedza, ze zmiany w tak skomplikowanym i rozle-
glym mechanizmie wymagaja dtugotrwalego wysitku, a nie kosmetycznych zmian.
Sa gotowi na dtugi proces uczenia sie, bo zdajg sobie sprawe, ze uparte trwanie
przy status quo — mimo wygody — wigze sie z coraz mniejszym wpltywem na rze-
czywistosc.
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Wielkie wyzwanie

Podczas VI Kongresu Obywatelskiego zapytalismy uczestnikéw o najbardziej po-
uczajacy blad, ktéry popehilisémy w Polsce w ostatnim dwudziestoleciu. Odpowie-
dzi byly bardzo zréznicowane — poczawszy od krytycznych opinii na temat reformy
o$wiatowej i wprowadzenia gimnazj6éw, przez ograniczenie zakresu podstawowe-
go programu matematyki w szkotach, reforme stuzby zdrowia, likwidacje PGR-6w,
az po ,zla promocje Polski”. Kazda z tych kwestii, a takze wiele innych powinny
stac sie przedmiotem powaznej publicznej debaty wlasnie w perspektywie uczenia
sie na btedach. To wazna lekcja, ktérg powinni$my przemysled jako spoteczenistwo
— lekcja wymagajaca czasu i wysitku. Ré6wnocze$nie warto zauwazy¢, ze obecnie
stoimy przed ogromnym wyzywaniem, ktére moze sie sta¢ swoistym ,,poligonem
doswiadczalnym”, doskonatym kontekstem dla éwiczenia kompetencji uczenia sie
na btedach. Chodzi o organizacje Euro 2012 w Polsce i na Ukrainie.

Do Euro 2012 pozostalo juz tylko kilka miesiecy. Przyszla pora, aby oprécz
skupiania sie na przygotowaniach i organizacji samej imprezy, pomysle¢ o dzie-
dzictwie tego wielkiego wydarzenia. Dziedzictwo (legacy) duzej imprezy sportowej
to trwale i dlugofalowe zmiany, jakie zajdg w zwigzku z tym wydarzeniem w spote-
czenstwie kraju, ktéry je organizuje. Kluczowa wage dziedzictwa dostrzegly wladze
panstw i miast — gospodarzy minionych wielkich imprez — mistrzostw i olimpiad.
Z ich doswiadczen wynika, ze dziedzictwo moze by¢ zaréwno pozytywne (nauka
i korzysci), jak i negatywne (zmarnowane $rodki i zawiedzione oczekiwania). Dzie-
dzictwo ma réwniez wiele wymiaréw: gospodarczy, infrastrukturalny, ekologiczny,
technologiczny, a takze psychologiczny, spoteczny, kulturowy i polityczny. Warto
pomysle¢ o rozwoju kluczowych metakompetencji Polakéw jako o mozliwym ele-
mencie spotecznego dziedzictwa Euro 2012.

Organizacja Euro 2012 to potezne wyzwanie, wymagajace zaangazowania wie-
lu instytucji i grup, koordynacji ich dziatan, wspétpracy na wielu poziomach i pod
presja czasu oraz strategicznego planowania. Innymi stowy, Euro jest swoistym la-
boratorium ¢wiczenia kompetencji spotecznych i organizacyjnych, a jednoczes nie
— testem ich sprawnos$ci. Popelnianie bledéw w tym procesie jest nieuniknione.
Juz teraz widad, ze popeliono wiele bltedéw, miedzy innymi nie wykorzystano
szansy na wdrozenie mechanizméw konsultacji spotecznych duzych inwesty-
qji; szczegdltowa odpowiedzialnos$é poszczegdlnych podmiotéw za przygotowania
i organizacje jest niejasna; nie przygotowano cato$ciowego, strategicznego pla-
nu promocji Polski na Euro. Warto zauwazy¢, ze duza cze$¢ bltedéw i zaniechan
wynika ze wskazanych tendencji i postaw stanowiacych bariery uczenia sie na
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btedach. To dobra wiadomo$¢, oznacza to bowiem, ze jeste$my w stanie wskazaé
przynajmniej czes¢ przyczyn tych niepowodzen i niektére z nich naprawié, z in-
nych za$ wyciagnaé wnioski na przyszto$¢. Dzialania korygujace mozna wprowa-
dzac juz w krétkiej perspektywie — na przyklad chociaz nie udalo sie zorganizowac
konsultacji spotecznych dotyczacych budowy stadionéw, mozna jednak zaanga-
zowaé mieszkaricow miast gospodarzy Euro we wspéldecydowanie o organizacji
wydarzen kulturalnych i rozrywkowych przygotowywanych w miastach na przy-
jazd kibicéw. Z kolei wnioski plynace z braku strategicznych planéw, koordynacji
dziatari i niejasnych podziatéw kompetencyjnych pozwola na lepsza i sprawniej-
szg wspotprace przy kolejnych duzych publicznych przedsiewzieciach, nie az tak
spektakularnych niz Mistrzostwa Europy, ale by¢ moze wazniejszych.

Aby tak sie stalo, konieczna jest powazna publiczna debata dotyczaca nauki na
btedach popelnionych przy organizacji turnieju. Musimy zda¢ sobie sprawe, jak
wazne z punktu widzenia uczenia sie polskiego spoteczenistwa jest to do§wiadcze-
nie. Systematyczne, merytoryczne i uczciwe przepracowanie tych zagadnien jest
niezbedne dla naszego rozwoju jako obywateli, jako wspédlnoty. Wspélna refleksja
nad mechanizmami naszego funkcjonowania i wspétpracy ma szanse okazad sie
najcenniejszym elementem dziedzictwa Euro 2012 w Polsce. Nie mozemy sobie
pozwoli¢ na blgd zaniechania tej debaty.
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AKADEMIA
LEONA KOZMINSKIEGO

CENTRUM ETYKI BIZNESU

Centrum Etyki Biznesu (CEBI), wspdlna jednostka Aka-
demii Leona KoZmiriskiego oraz Instytutu Filozofii i So-
cjologii PAN, jest osrodkiem badan i studiéw na rzecz
rozwoju etyki biznesu w Polsce, miejscem spotkania
lideréw biznesu i sSwiata akademickiego, ktérym za-
lezy na promowaniu etyki zycia gospodarczego jako
warunku uprawiania skutecznego i spotecznie odpo-
wiedzialnego biznesu. Wspétpracuje z zagranicznymi
organizacjami: Society of Business Ethics, Academy of Bu-
siness in Society (EABIS), European Network of Business
Ethics (EBEN), UN Global Compact, International So-
ciety of Business, Economics and Ethics (ISBEE), ktérego
5. Swiatowy Kongres odbedzie sie w Warszawie w 2012
roku (www.isbee2012.kozminski.edu.pl).



prof. dr hab. Wojciech Gasparski, zatozyciel i dyrektor CE-
Bl; profesor i byly prorektor ds. badan naukowych Akademii
Leona Kozminskiego, przewodniczyt radzie naukowej IFiS
PAN, w ktérym kierowat Zaktadem Prakseologii oraz Zespo-
tem Badawczym Etyki Zycia Gospodarczego.

prof. dr hab. Anna Lewicka-Strzatecka, cztonkini CEBI; pro-
fesor w Instytucie Filozofii i Socjologii PAN; autorka ksigzek
i artykutéw z zakresu prakseologii, metodologii nauk prak-
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RZYCZYNAMI ANGAZOWANIA SIE FIRM W przestrzeganie norm etyki biznesu na
P $wiecie' s3 miedzy innymi (a) naciski ze strony konsumentéw, (b) uzna-
nie znaczenia zadowolenia pracownikéw, (c) dazenie do doskonalenia obstugi
klientéw, (d) uznanie dla pracy zespotowej, (e) wplyw polityki panstwa, (f) za-
lecenia organizacji miedzynarodowych dotyczace spotecznej odpowiedzialnosci,
(g) $wiadoma polityka lideréw firm wynikajaca z przekonan religijnych i aktyw-
nosci spotecznej z lat mlodzieniczych, (h) globalizacja gospodarki. Na krakowskim
Kongresie Kultury Polskiej wskazywano na dziatania podjete przez polskie orga-
nizacje biznesowe oraz inne organizacje. Oto przyklady wskazywanych dziatan:
,Kanon dobrych praktyk rynku finansowego” (Komisja Nadzoru Finansowego),
,Kanon etyczny przedsiebiorcy” (PKPP Lewiatan), ,Zasady dobrej praktyki banko-
wej” (Zwigzek Bankéw Polskich), , Zasady dobrych praktyk” (Konferencja Przedsie-
biorstw Finansowych w Polsce), ,Dobre praktyki w spétkach publicznych” (Gielda
Papieréw Wartosciowych), a takze , Dobre praktyki w szkotach wyzszych” przyjete
przez Konferencje Rektoréw Akademickich Szkét Polskich?.
Problemy etyki w biznesie zazwyczaj odnosi sie do wielkich korporacji. Tym-
czasem zagrozenia i negatywne konsekwencje naruszania zasad etycznych maja
charakter uniwersalny i dotycza wszystkich podmiotéw gospodarczych. Uwazamy,

1 Zainteresowany Czytelnik znajdzie informacje o tym, co i kto robi na $wiecie w: S. Waddock, The
Difference Makers: How Social and Institutional Entrepreneurs Create the Corporate Responsibility Movement,
Geenleaf Publishing, Ailzlewood’s Mill, U.K., 2008.

2 'W. Gasparski, Kultura organizacyjna i etos pracy, referat wygloszony na sesji panelowej Kongresu Kultury
Polskiej, Krakéw 2009.
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Ze obecnie jest dobry czas na wdrozenie programéw etycznych takze w polskich
matych i $rednich firmach, gdyz znaczna ich liczba osiagneta wysoki poziom
jakosci w dziedzinie oferowanych wyrobéw i ustug, kwalifikacji kadr, technolo-
gii i urzadzen, wdrozenia nowoczesnych systeméw finansowych ze wsparciem
informatycznym, stosowanych rozwigzan organizacyjnych i metod zarzadzania.
Co wiecej, zmiany jako$ciowe znajduja potwierdzenie w poréwnaniu z rosng-
cg konkurencjg miedzynarodows. Dla wielu polskich firm zniesienie ograniczen
w handlu i dzialalnosci inwestycyjnej po wejsciu Polski do Unii Europejskiej
nie stalo sie zagrozeniem, lecz szansa do zdobycia nowych rynkéw, a co za tym
idzie — przyspieszonego rozwoju. Budza one respekt konkurentéw, stajac sie jed-
noczes$nie poszukiwanymi partnerami dla duzych organizacji o solidnej pozycji
w biznesie miedzynarodowym. Uwazamy, ze nie mozna méwic o jakosci firmy
bez konsekwentnego wdrozenia wysokich standardéw etycznych we wszystkich
kluczowych dziedzinach. Sg one uzupelnieniem zmian jako$ciowych w zakresie
oferowanych wyrobéw czy stosowanych technologii, stanowiac niejako rdzen no-
woczesnej firmy?.

Ponizej zarysowano cztery kompetencje spos$réd wielu dostarczanych przez
etyke biznesu: tworzenie programéw i kodekséw etycznych, zapewnianie odpo-
wiedzialnego przywdédztwa przez kadre menedzersky, zarzadzanie konfliktami
interes6w oraz stanowienie dobrych praktyk administracji. Ponadto zamieszczono
Deklaracje przyjeta przez uczestnikéw Ogdlnopolskiego Kongresu Etyki i Odpo-
wiedzialnosci Spotecznej Biznesu. Gospodarka oparta na wiedzy, jesli deklaracja
ta nie ma byc jedynie czczg przechwatka, musi w réwnym stopniu korzystac z wie-
dzy o gospodarce oraz wiedzy o aksjologicznym kontekscie gospodarowania, czyli
wiedzy dostarczanej przez etyke ekonomii* i biznesu.

Jak tworzy¢ programy i kodeksy etyczne?

Organizacje, firmy, korporacje, szczegélnie organizacje o dluzszej tradycji, kto-
rej elementy sg zawarte implicite w rutynach codziennego funkcjonowania tych
organizacji, daza do tego, by elementy ich kultury przedstawic explicite w po-
staci zwartych opracowan. Opracowania te stanowig gléwna cze$¢ programéw

3 Akapit ten pochodzi z pakietu narzedziowego — J. Cieslik, W. Gasparski, Etyczna firma: Pakiet na-
rzgdziowy dla wdrozenia standardow etycznych w matej i sredniej firmie, Akademia Leona Kozminskiego
w Warszawie, Warszawa 2005, www.cebi.pl

4 Por. |. Aldred, The Skeptical Economist: Revealing the Ethics Inside Economics, Earthscan, London-Sterling,
VA 2009.
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etycznych. Mylitby sie jednak kto$, kto sadzi, ze programy kodyfikuja tradycje
i kulture organizacyjna dla niej samej. Tradycja i kultura stanowiag fundament,
na ktérym sg budowane plany zamierzen dotyczace etyczno$ci firmy. Programy
etyczne wyznaczaja minima etyczne, stanowiagc przedmiot szlachetnej rywalizacji
miedzy firmami, rywalizacji sklaniajacej organizacje do podnoszenia norm etycz-
nych i zawodowych na coraz wyzszy poziom.

Programy etyczne, jako cato$ciowe przedsiewziecia, sg skierowane na uczynie-
nie z etycznosci firmy standardu o randze strategicznej. Obejmuja one czesc lub
wszystkie z wymienionych elementéw: (a) ustalenie wizji i misji firmy, (b) okres-
lenie standardéw etycznych i zawodowych, (c) opracowanie kodeksu etycznego,
(d) opracowanie podrecznika standardéw zawodowych (opcjonalnie), (e) opraco-
wanie programu ksztalcenia etycznego, (f) utworzenie stanowiska do spraw etyki,
(g) promowanie zachowania etycznego (wyréznienia, wydawnictwa, seminaria),
(h) monitorowanie przestrzegania norm etycznych i standardéw zawodowych,
(i) utworzenie etycznej infolinii (doradztwo, whistleblowing’), (j) systematyczne
przeprowadzanie audytu etycznego i okresowe korekty programu, (k) wyréznie-
nia i sankcje.

Wizja firmy to wyrazne okreslenie tego, co stanowi dalekosiezny sens istnienia
i dziatalnosci firmy pozadany z gospodarczego i etycznego punktu widzenia. Jest
to wizja tego, co stanowi centralng i wiodaca koncepcje, na ktérej ufundowana
jest dziatalnos§¢ organizacji jako sui generis stowarzyszenia oséb — interesariuszy® —
podzielajgcych te same wartosci, czyli ,to, co ceni si¢ bardziej niz wszystko inne”.
Wazne, aby byly to wartosci pozytywne (uczciwos(, rzetelnosé, odpowiedzialnosé,
sumienno$¢ itp.), a nie zrecznie maskowane ,czarne cnoty” (cwaniactwo, chci-
wos(, oszustwo itp.). Misja, w odréznieniu od wizji, jest ograniczona: okresla cel,
jaki firma zamierza osiagna¢. Osiggniecie celu nie dezaktualizuje wizji, wrecz
przeciwnie, wzywa do poszukiwania kolejnych celéw po osiggnieciu wczesniej-
szych. Misja ma do spelnienia dwie istotne funkcje: (a) okreSlenie kierunku,
5 Informowanie o zlych praktykach i nagannym zachowaniu.

6 Interesariusz (odpowiednik angielskiej nazwy stakeholder, od stake — stawka) to kazda osoba lub grupa
0s6b, angazujace swéj wkiad (stawke), wpltywajace lub na ktére wpltywaja (bezposrednio lub posrednio)
cele, dzialania, decyzje, polityka, praktyka organizacji. Poniewaz interesariusze chca, aby podejmowane
decyzje i dzialania maksymalizowatly korzysci od posiadanych stawek, minimalizujac zwigzane z tym ryzy-
ko, to podejmowanie decyzji w biznesie powinno obejmowac: identyfikacje interesariuszy organizacji jako
pewnego rodzaju kontrahentéw (zob. M. Bernatt, Spofeczna odpowiedzialnosc biznesu: Wymiar konstytucyjny
i migdzynarodowy, Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania UW, Warszawa 2009), okreglenie przed-
miotu i stopnia zainteresowania (stawek) poszczegdlnych interesariuszy, ustalenie mozliwosci i zagrozen
powodowanych przez poszczegélne grupy interesariuszy, okreslenie, za co organizacja ponosi odpowie-
dzialno$¢ wobec interesariuszy, okreslenie strategii najlepszego postgpowania.
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w jakim firma ma podazad, (b) dostarczenie wzorca, zgodnie z ktérym ocenia sie
to, co juz osiggnieto.

Firma jest catoscig funkcjonujacy dzieki dziataniom wszystkich swych intere-
sariuszy. Kazdy z nich jest czlonkiem organizacji, bo pragnie osiggna¢ swoje cele.
Jednakze aby je osiagna¢ dzieki uczestnictwu w funkcjonowaniu firmy, musi sie
godzié na pewne ograniczenia dowolnosci swych zachowan. Otrzymuje cos za cos.
Warunkiem zdobycia tego, na czym zalezy kazdemu interesariuszowi, jest nie kon-
kurencyjne, lecz kooperacyjne wspéldziatanie z innymi interesariuszami. To za$
wymaga wskazania tego, co w dtuzszym okresie jest wartosciowe dla interesariu-
szy, ktérzy z wlasnej woli postanowili wspétdziata¢ z innymi na rzecz firmy. Owa
wspdélna dlugookresowa warto$c (zbi6r wartosci) stanowi wlasnie istote wizji i mi-
sji firmy.

Istotnym elementem programu etycznego jest kodeks etyczny. Kodeksy ko-
deksom nieréwne. Opatrywane sg one nawet réznymi nazwami, a mianowicie
kodeksy wartosci, kodeksy dobrej praktyki albo kodeksy postepowania’. Kodeksy
zazwyczaj s poprzedzane nadajacym ton tresci kodeksu pismem napisanym przez
szefa firmy osobiscie (a nie przez ghost-writera), adresowanym do interesariu-
szy, ktérymi sg gtéwnie pracownicy (interesariusze wewnetrzni), a takze dostawcy
i klienci (interesariusze zewnetrzni). List taki powinien by¢ pisany nieskompliko-
wanym jezykiem, jego styl powinien by¢ zrozumiaty i przemawiajacy do adresatow.
Tre$¢ kodeksu powinna dotyczy¢ podstawowych kwestii etycznych wystepujacych
w firmie. Dobrze zaprojektowany kodeks etyczny przyczynia sie do zmniejszenia
kosztéw oraz do zwiekszenia zyskéw, poniewaz zmniejsza przypadki korupcji, de-
fraudacji i innych ztych praktyk, zmniejsza liczbe sytuacji, w ktérych wystepuje
konflikt intereséw, zwieksza zaufanie klientéw, kontrahentéw i partneréw, zwiek-
sza wiarygodno$¢ personelu, zwieksza lojalno$¢ pracownikéw i reputacje firmy.

W wiekszych firmach lub firmach o duzej ztozono$ci wykonywanych operacji sg
opracowywane, oprécz kodeksu etycznego, podreczniki standardéw zawodowych.
Zawierajg one sytuacyjng charakterystyke operacji wykonywanych w organizacjach
oraz procedury podejmowania decyzji. Przedstawia sie w nich takze typowe dyle-
maty etyczne oraz analize prowadzaca do ich przezwyciezania, do czego wiedza
etyczna jest niezbedna®.

7 G. Sottysiak, Kodeksy etyczne w Polsce, ALMAMER Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Warszawa 2006.

8 W. Gasparski, Decyzje i etyka w lobbingu i biznesie, WSPiZ, Warszawa 2003.
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Projektowanie programu lub kodeksu etycznego moze by¢ wykonywane ,,od
g6ry” i narzucone pozostalym czlonkom organizacji. Taki sposéb, jak pokazuje
doswiadczenie, nie odnosi jednak spodziewanego skutku. Powodzenie bowiem
zalezy nie tyle od tresci tego programu ani umiejetnosci komunikowania wiek-
szej spolecznosci tego, co program zawiera, ile od procesu jego opracowywania.
W szczegdlnosci od stopnia, w jakim osoby, ktérych program dotyczy, czuja sie
jego wspoltwércami. W celu autentycznego zaangazowania wspétpracownikéw
W proces przygotowywania programu etycznego nalezy: (a) ksztaltowad $wiado-
mos¢ potrzeby opracowania programu etycznego wsréd wszystkich pracownikéw,
(b) zidentyfikowac zagadnienia nurtujace czlonkéw organizacji oraz zewnetrznych
interesariuszy, (c) zacheci¢ jak najwieksza liczbe pracownikéw do uczestnictwa
w opracowywaniu programu, (d) znalez¢ entuzjastéw sposréd oséb zatrudnionych
na réznych stanowiskach, ktérzy byliby gotowi wiaczy¢ sie w tworzenie programu
lub kodeksu etycznego i jego realizacje, (e) zapoznaé sie z tym, co w tej spra-
wie zrobili inni, jakie obowigzuja standardy i normy w firmach, a nawet krajach,
z ktérymi organizacja wspétpracuje, (f) rozwazy¢ sposéb, w jaki powinny by¢ sfor-
mulowane dokumenty. Do§wiadczeni specjalisci z zakresu etyki biznesu zwracajg
uwage, ze zaangazowanie sie zespolu w kwestie etycznosci firmy i kultury pracy
nie powinno by¢ przypadkowe, lecz by¢ pochodng udziatu pracownikéw, przede
wszystkim najwyzszego kierownictwa, w projektowaniu programu lub kodeksu

etycznego w trosce o substancje etyczng organizacji.

Za co odpowiada szef firmy — czyli odpowiedzialne przywédztwo
kadry zarzadzajacej

Uznanie spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa jest forma opowiedzenia
sie za konkretng wizja roli biznesu w spoleczenstwie, taka wizja, w ktérej rolg
biznesu jest tworzenie korzysci dla wszystkich interesariuszy. Obecnie zaréwno
w Polsce, jak i na $wiecie stoimy przed wieloma powigzanymi ze sobg wyzwa-
niami. Coraz bardziej oczywista staje sie konieczno$¢ przeprowadzenia daleko
idacych zmian systemowych. Liderzy biznesu, podobnie jak przywddcy z innych
sektoréw, nie mogg juz dluzej dziala¢ na podstawie tych samych zasad. Jezeli
chcemy efektywnie rozwigzywaé problemy ekologiczne i spoleczne, przeciwdzia-
ta¢ wykluczeniu i marginalizacji, to musimy wypracowac i wdraza¢ nowy model
odpowiedzialnego przywédztwa kadry zarzadzajacej®.

9 A. Drzewiecki, D. Chelminski, E. Kubica, Dobre przywddztwo: Najlepsze praktyki polskich liderow biznesu,
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011.
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Klasyczny paradygmat przywédztwa dotyczyt wywierania wplywu przez domi-
nacje i wladze absolutng na podstawie podporzadkowywania sobie cztonkéw orga-
nizacji, gléwnie pracownikéw kierowanego przedsiebiorstwa. Takie przywddztwo
ma kilka odmian. Przywédztwo zwane transakcyjnym polega przede wszystkim
na poszukiwaniu wspélnych intereséw i korzysci poprzez wynegocjowane, usta-
lone wzajemne oczekiwania, lecz z zachowaniem pelnej kontroli. Przywédztwo
wizjonerskie bywa zaréwno patologiczne, oparte na manipulacji emocjonalnej, jak
i transformacyjne, gdy przywdédca—wizjoner skutecznie pozyskuje (uwodzi) pra-
cownikéw do rozwoju oraz wprowadzania innowacyjnych zmian, motywujac ich
do realizacji przedstawianej wizji. Nowszy model przywédztwa to przywédztwo or-
ganiczne polegajace przede wszystkim na budowaniu zaangazowania wszystkich
uczestnikéw, integrowaniu wokdt wspdlnych celéw i pozadanych wartosci, przy
jednoczesnym pozostawieniu wielu decyzji na indywidualnym poziomie. Zaden
z tych modeli nie jest juz wystarczajacy.

Odpowiedzialne przywédztwo powinno dotyczy¢ wizji zréwnowazonego roz-
woju, czyli budowania dynamicznej réwnowagi w wymiarze ekonomicznym, spo-
tecznym i ekologicznym, w relacjach z aktualnymi interesariuszami oraz w proce-
sie ochrony i rozwoju w przysztosci niezbednych zasobéw. Oznacza to, ze pierwsza
istotng cecha odpowiedzialnego przywddcy jest umiejetnos$¢ dostrzegania konse-
kwencji ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej — zaréwno konsekwencji pozytywnych, jak i negatywnych. Odpo-
wiedzialno$¢ polega wtedy na minimalizowaniu lub catkowitym redukowaniu
negatywnych konsekwencji, a wzmacnianiu pozytywnych. Natomiast umiejet-
no$¢ budowania wzajemnie satysfakcjonujacych relacji z interesariuszami dotyczy
réwnowazenia sprzecznych intereséw poprzez partycypacje i rzeczywisty dialog.
Podstawa rozwoju firm przyszlosci jest proces uzgadniania zasad postepowania
miedzy zarzadem, pracownikami wszystkich szczebli oraz interesariuszami ze-
wnetrznymi, czego efektem jest pelne, oparte na zrozumieniu zaangazowanie
wszystkich interesariuszy tworzacych firme sensu largo. Interesariusze bowiem
rozliczaja lideréw z odpowiedzialnosci. Trzecim elementem odpowiedzialnego
przywodztwa jest umiejetno$¢ dostrzegania dtugoterminowych wyzwan, wspél-
tworzenie przestrzeni dialogu miedzygeneracyjnego, czyli wyobraZnia pozwalaja-
ca zaakceptowad, ze przyszte pokolenia tez bedg chcialy realizowac swoje potrzeby.

Trzeba zdawac sobie sprawe z tego, ze odpowiedzialno$¢ spoleczna stanowi
trudne wyzwanie dla kadry zarzadzajacej przedsiebiorstwami w Polsce, funk-
cjonujacych czesto w warunkach nieuksztaltowanego w pelni rynku, niskiego
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poziomu $wiadomosci konsumenckiej i stabego ugruntowania wartosci moral-
nych w gospodarce. Wprawdzie mozliwe jest, ze osoby, ktére zostaja menedzerami
najwyzszego szczebla w duzych firmach, chcg jedynie zarobi¢ jak najwiecej i jak
najszybciej, nie troszczac sie o etyczno$d, to jednak bardziej prawdopodobne jest,
Ze postepuja w ten sposéb, gdyz brakuje im wiedzy i odwagi w podejmowaniu
dlugofalowej strategii odpowiedzialnego rozwoju, a przeciez gospodarka oparta
na wiedzy wymaga znajomosci wiedzy nie tylko ekonomicznej, lecz takze wiedzy
o moralnym wymiarze dzialalnosci gospodarczej, czyli etyczne;j.

Jak unika¢ konfliktu intereséw?

Konflikt intereséw, rozumiany jako zobowigzanie jednostki lub organizacji do po-
dwdjnej lojalnosci, ma rézne formy i moze wystepowad na wszystkich szczeblach
dziatari gospodarczych, politycznych, administracyjnych, naukowych i wszelkich
innych dziedzin zycia'®. Chociaz konflikt intereséw jest naturalnie wpisany w ludz-
ka kondycje i towarzyszyt czlowiekowi od zawsze, to rozwdéj cywilizacyjny, w szcze-
g6lnosci za$ gospodarczy, znacznie poszerzylt pole jego wystepowania. Przyczynito
sie do tego miedzy innymi uwiklanie w dziatalno$¢ komercyjng pewnych profes;ji
i 16l spolecznych, obdarzanych tradycyjnie spotecznym zaufaniem. Wspélczesni
naukowcy wynagradzani przez biznes za pelnienie funkcji konsultantéw naraza-
ja sie na sprzeniewierzenie sie podstawowej wartosci, jaka dla badan naukowych

stanowi niezalezno$§c¢"

. Wspélczesny lekarz nie moze nie$¢ pomocy pacjentom
bez korzystania z produktéw przemystu farmaceutycznego, jednak swoisty kon-
takt z tym przemystem stwarza pokuse faworyzowania okreslonych specyfikéw
w reakeji za uzyskane wsparcie'’. Parlamentarzysci tworzacy prawo bywaja zwig-
zani z przedsiewzieciami biznesowymi, ktérych powodzenie zalezy od ksztattu
tego prawa.

W Polsce sytuacja konfliktu interes6w jest stabo rozpoznawalna, czesto ba-
gatelizowana. Potencjalny konflikt intereséw, czyli sytuacja, gdy istnieje jedynie
prawdopodobienistwo, ze interes publiczny badz firmy zostanie zdominowany
przez interes prywatny, rzadko budzi spoteczny sprzeciw. Przyzwolenie na taka sy-
tuacje opiera sie na kilku usprawiedliwieniach. Méwi sie na przyklad, ze prawo nie

10 J.R. Boatright, Ethics and the Conduct of Business, Prentice-Hall Inc., Upper saddle River, N.J. 1997;
A. Lewicka-Strzalecka, Odpowiedzialnos¢ moralna w zyciu gospodarczym, IFiS PAN, Warszawa 2006.

11 S. Krimsky, Nauka skorumpowana?, PIW, Warszawa 2006.

12 A. Gorski, Konflikt interesow, Sprawy nauki, ,Biuletyn Ministra Edukacji i Nauki” 2003, nr 1.
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zostalo zlamane, ze osoby, ktére znalazly si¢ w tej sytuacji, s3 nieczule na naciski,
uczciwe i na pewno nie wykorzystaja sytuacji dla wlasnego interesu albo ze nie da
sie danej sprawy inaczej zalatwi¢. Tymczasem skutki konfliktu intereséw bywaja
destrukcyjne, zaréwno dla spoleczenistwa, poszczegdlnych jednostek, jak i firm. Je-
dynie cze$¢ konfliktéw intereséw moze by¢ regulowana za pomoca instrumentéw
prawnych. W wielu sytuacjach negatywne skutki konfliktéw intereséw powinny
by¢ ograniczane przez stosowne dzialania samoregulacyjne. Warunkiem skutecz-
nosci takich dziatan jest umiejetnos¢ identyfikacji konfliktéw. Pozwala to unikac
sytuacji, ktére sprzyjaja konfliktom intereséw, a wtedy gdy nie jest to mozliwe —je
ujawniacd.

Chociaz nie da sie catkowicie wyeliminowac konfliktéw interesu z zycia spo-
tecznego i gospodarczego, nalezy nimi zarzadzaé. Zarzadzanie konfliktami inte-
res6w w organizacji powinno sie koncentrowa¢ wokét nastepujacych dyrektyw:
unikanie faczenia spraw stuzbowych i prywatnych; unikanie rozméw o sprawach
stuzbowych w sytuacjach pozastuzbowych; ujawnianie pracodawcy wszelkich ze-
wnetrznych intereséw; unikanie wszystkiego, co mogtoby by¢ postrzegane jako
prezent (korzys$¢, przystuga) od klienta; unikanie uzywania stuzbowego sprzetu
do spraw pozastuzbowych; unikanie zatatwiania spraw osobistych w czasie pracy;
zachowywanie w poufnosci informacji o firmie i klientach.

Jak zapewni¢ dobre praktyki na pograniczu biznesu i administracji?

Etyka dzialalnosci gospodarczej jest czesto ograniczana do obszaru biznesu, jed-
nak biznes nie funkcjonuje w prézni, lecz jest wpisany w okreslony system prawny,
osadzony w lokalnej spotecznosci, korzysta z jej zasob6w materialnych i intelektu-
alnych, dzieje si¢ w zastanym porzadku administracyjnym i ten wlasnie porzadek
w duzym stopniu okresla charakter dziatan gospodarczych. Z tego wzgledu istotne
jest, jak funkcjonuje administracja pafistwowa i samorzadowa.

Dyskusje dotyczaca dobrych praktyk w administracji mozna prowadzi¢ na kilku
plaszczyznach: (a) w skali makro dotyczy ona dzialari administracji jako narzedzia
polityki pafistwa prawa, (b) w skali mikro dotyczy ona etyki zawodowej urzednikéw
administracji publicznej, (c) w odniesieniu do kultury dotyczy ona relacji miedzy
administracjg publiczng a $wiatem biznesu. Kazda z tych plaszczyzn ma wlasng
specyfike.

Wplyw polityki paristwa mozna dostrzec w podkreslaniu stuzebnego charakte-
ru pracy administracji, czyli miejsca urzedu w relacji paristwo—obywatel. Wobec
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obywatela i tworzonego przez niego spoteczenistwa obywatelskiego paristwo zosta-
je zobligowane do kierowania sie zasadg subsydiarnosci, zgodnie z ktéra ,misjg
kazdej wladzy jest pobudzanie, podtrzymywanie, a ostatecznie, w razie potrzeby,
uzupetnianie wysitkéw tych podmiotéw, ktére sg niesamowystarczalne””’.

Wzrost §wiadomosci obywatelskiej, w tym $wiadomosci swych praw, moze sie
przekladaé na postawy roszczeniowe, lecz na pewno bedzie wywieral wplyw na
potrzebe wiekszego zaufania publicznego. W ekspertyzie opublikowanej przez
Kancelarie Prezesa Rady Ministréw w 2009 roku, Analiza badan spotecznych na
temat wizerunku stuzby cywilnej..., przypomina sie, ze Polska nalezy do panstw
o najnizszych wskaznikach zaufania do wlasnej administracji'*. Tymczasem zaufa-
nie publiczne traktowane jest jak kapitat spoleczny odzwierciedlajacy rzeczywiste
postawy ludzi, wybory moralne, stosunek do instytucji publicznych.

Sfera etyki zawodowej urzednika miesci sie w szeroko pojetej kulturze pracy
administracji. Utrzymywanie wysokich standardéw etycznych przez pracownikéw
administracji publicznej jest gwarancja sprawnego jej funkcjonowania i wiary-
godnosci dla obywateli, firm i innych instytucji zycia publicznego. Coraz wiecej
urzedéw podejmuje dzialania majace na celu stymulowanie i gwarantowanie wia-
Sciwego poziomu etyki zawodowej wéréd swoich pracownikéw. Wykorzystuje sie
w tym celu takie mechanizmy, jak szkolenia, kodeksy zachowan, stosowanie norm
jakosciowych. Wiele instrumentéw prewencyjnych i kontrolnych ma nie tylko pro-
mowac wysokie standardy etyczne, ale tez minimalizowa¢ mozliwo$¢ obnizenia
$wiadomosci etycznej wsréd pracownikéw urzedu.

Obszar przenikania sie biznesu i administracji publicznej jest zwykle okres-
lany jako miejsce daleko idacych nieprawidlowosci. Jest to istotnie newralgicz-
ny obszar, ktérego zagospodarowanie wymaga duzych kompetencji etycznych
i sprawnego systemu rozwigzan instytucjonalnych, jak chociazby wdrazanych stra-
tegii compliance (regulator zgodnosci dzialani z obowigzujacymi normami praw-
nymi i etycznymi). Moze to w znaczacy sposéb usprawni¢ funkcjonowanie me-
chanizméw decyzyjnych i zwiekszyé przewidywalnosc¢ zachowan. Efektem tego
moze by¢ realizacja od dawna wysuwanego postulatu méwigcego, ze: ,urzedy
gmin, starostw i urzedy marszalkowskie z racji sprawowanej funkeji i pelnio-
nych rél musza sta¢ si¢ «firmami ustugowymi», w ktérych nadrzednym celem

13 Ch. Millon-Delsol, Zasada pomocniczosci, ttum. Cz. Porebski, Wydawnictwo Znak, Krakéw 1995, s. 9.

14 R. Sobiech, Analiza bada# spotecznych na temat wizerunku stuzby cywilnej oraz opracowanie rekomendacji
dla przysztych dziata#, Warszawa 2009, http: //www.dsc.kprm. gov.pl/sites/default/files/a5.pdf.
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dziatalnosci bedzie zaspokajanie potrzeb i oczekiwan klientow”"

. Perspektywa
etyczna, bedac w tym wypadku punktem wyjscia, moze zostaé uzupetniona o nie-

doceniane w dyskusjach o administracji kategorie efektywnosci i ekonomicznosci.
Zalgcznik

Deklaracja przyjeta przez uczestnikéw Ogélnopolskiego Kongresu Etyki i Spolecz-
nej Odpowiedzialnosci Biznesu

Uczestnicy Ogélnopolskiego Kongresu Etyki i Spotecznej Odpowiedzialnosci Biz-
nesu odbytego w Warszawie w dniach 9-10 grudnia 2009 roku doceniajac dotych-
czasowe osiggniecia w zakresie upowszechniania etycznego wymiaru dziatalnosci
gospodarczej w Polsce uznaja konieczno$¢ podejmowania inicjatyw zmierzajgcych
do nadania temu wymiarowi znaczenia jakim darzony jest etyczny wymiar dzia-
talnosci o istotnym znaczeniu spolecznym takich m.in. jak badania naukowe czy
medycyna.

Dziatalno$¢ gospodarcza jest réwniez dziataniem powaznym i jako takie wyma-
ga analogicznej odpowiedzialno$ci wszystkich zaangazowanych stron. W zwiazku
z tym tworzenie etycznej infrastruktury oraz strategii spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu nie powinno by¢ sprawa jedynie nielicznych oséb i instytucji.
Nieodzowne jest wspéldziatanie wszystkich interesariuszy na rzecz obywatelskiej
rzeczpospolitej gospodarczej jako istotnej sktadowej spoteczenistwa obywatelskie-
go naszego kraju. Takie postepowanie w trosce o wspélne dobro jest probierzem
patriotyzmu w jego wspélczesnym pozytywnym spelnianiu.

Majac na uwadze globalny wymiar dzialalnosci gospodarczej, uznajemy Mani-
fest Globalna Etyka Gospodarcza: Skutki dla swiatowego biznesu ogloszony w dniu
6 pazdziernika 2009 roku m.in. z inicjatywy Globalnego Przymierza (Global Com-
pact) ONZ za zastugujacy na upowszechnienie w polskim zyciu gospodarczym.
Apelujemy przeto do podmiotéw gospodarczych o wyrazne zadeklarowanie woli
postepowania zgodnego z zasadami zawartymi w tym Manifescie.

Niezbedne jest zapewnienie ksztalcenia na wszystkich poziomach w zakresie
etyki i spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Problematyka ta powinna znalez¢
takze wlasciwe miejsce w szkoleniach pracowniczych. Wazna role maja do spel-
nienia $rodki masowego przekazu.

15 M. Bugdol, Zarzgdzanie jakoscig w administracji samorzgdowej, Opole 2001, s. 158.
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ASHOKA

Ashoka — Innowatorzy dla Dobra Publicznego, jest mie-
dzynarodowym stowarzyszeniem umacniajacym przed-
siebiorcéw spotecznych. Dziata od 1980 roku w ponad
70 krajach. Wyszukuje i wspomaga innowatoréw twér-
czo rozwigzujacych istotne problemy spoteczne, gene-
rujac przy tym zmiany dtugofalowe, systemowe i nie-
odwracalne. Cztonkowie Ashoki taczg pasje spoteczna
z Zytka przedsiebiorcza. W Polsce Ashoka dziata od 1995
roku, zrzeszajac ponad 70 cztonkéw (www.ashoka.pl
i www.ashoka.org).



dr Ryszard Praszkier, Osrodek Badania Uktadéw Ztozonych
(OBUZ), Instytut Studiéw Spotecznych, Uniwersytet War-
szawski.

OBUZ jest badawczym osrodkiem interdyscyplinarnym, dzia-
tajacym od 1992 roku, specjalizujacym sie w stosowaniu
teorii ztozonos$ci do poznawania proceséw spotecznych i be-
hawioralnych (www.complexsystems.edu.pl).



RISZARD Czy Polska moze by¢ liderem
PRASZKIER . . L. .
innowacyjnosci spotecznej?

OZNE SA RODZAJE ZMIAN SPOLECZNYCH. Zwykle myslac o duzych zmianach, s3-

dzimy, ze musza by¢ zapoczatkowane duzymi inwestycjami czy dziataniami
eksperckimi pochodzacymi z zewnatrz. Przewaza poglad, ze skoro spotecznosc
trwa w stagnacji, to jedynie sita zewnetrzna, i to znaczna, jest w stanie wytracic ja
Z marazmu.

Jednakze zdarzaja sie sytuacje odwrotne, w ktérych proces zmiany jest genero-
wany przez samg spoteczno$é. W najgorszych slumsach zdarza sie lider, ktéry
inicjuje jaka$ inicjatywe, a ta — dzieki swojemu sukcesowi — tworzy sprzyjaja-
cy klimat do innych inicjatyw (ludzie widzg wymierny sens przedsiebiorczosci
i wspétpracy). Te zmiany w skali mikro w sposéb autokatalityczny generuja dalsze
przedsiewziecia — do punktu, w ktérym nastepuje przelom: wylania sie zmiana
w skali makro, w ktérej cala spoteczno$¢ staje sie ,inna” — zmieniaja sie nasta-
wienia (pojawia sie nadzieja, poczucie mocy, che¢ do wspétpracy i wzajemne
zaufanie). Zmiany na poziomie makro, w konsekwencji, wpltywaja na struktu-
re instytucji, regulacje i normy; wreszcie generuja nowa symbolike (na przykiad
z symboliki opuszczenia, oszukania i bezradnosci na symbolike zaradnosci, na-
dziei, kooperacji i sukcesu). Malcolm Gladwell pisze o takich przykladach w swojej
popularnej w Stanach Zjednoczonych ksigzce The Tipping Point (2002)".

Te dwa sposoby rozwoju reprezentuja jedno z wazniejszych zagadniert wspot-
czesnej socjologii: czy zmiana spoteczna jest egzogenna (pochodzaca z zewnatrz),
czy endogenna (pochodzaca z wewnatrz spotecznosci)*?

1 Ukazalo si¢ polskie wydanie: M. Gladwell, Punkt przetomowy. O matych przyczynach wielkich zmian,
Spoteczny Instytut Wydawniczy Znak, Krakéw 2009.

2 T. Noble, Social theory and social change, Palgrave, New York 2000.
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Oczywiscie zdarzaja sie zmiany egzogenne, na przyklad dzieki nowym inwe-
stycjom w regionie o wysokim stopniu bezrobocia powstaja nowe miejsca pracy,
co wtérnie wptywa na poziom edukacji, zdrowie i poczucie satysfakcji. W konse-
kwencji zmieniajg sie postawy i symbolika spoteczna.

Takie zmiany moga jednak miec takze negatywne skutki: spotecznosc¢ uzaleznia
sie od tego, co przychodzi z zewnatrz; nie generuje wlasnych inicjatyw, jest podatna
na perturbacje ekonomiczne czy spoteczne (na przyktad bankructwo). Po jej ewen-
tualnym upadku ludzie pozostaja jeszcze bardziej bezradni, z jeszcze mocniejszg
wiarg w to, ze ich los moze si¢ zmieni¢ jedynie pod wpltywem sit zewnetrznych.

Rozwdj endogenny bazuje na wewnetrznym potencjale ludzi, grup i spotecz-
nosci. Prowadzi do wzrostu poczucia wlasnych mozliwosci, szczegélnie dzieki
zaufaniu i kooperacji, a w konsekwencji — do powstania obywatelskiego kapitalu
spotecznego. Jak wynika z badan (choc¢by Banku Swiatowego?), obywatelski kapitat
spoteczny moze przekladad sie na kapitat ekonomiczny, ale pochodzacy z wlasnych
doswiadczen* — bez oczekiwania na inwestycje zewnetrzne i niezaleznie od ich ist-
nienia, grozby bankructwa czy zatrzymania.

Droga rozwoju endogennego nie oznacza wyrzeczenia sie duzych inwestycji czy
rezygnacje z uczestniczenia w ekonomii globalnej. Paradygmat jest jednak taki, ze
spolecznos$c rozwijajaca sie na podstawie wlasnego potencjatu jest lepiej przygo-
towana na inwestycje zewnetrzne (na przyktad kooperujac w podziale dochodéw
gminnych, tak by harmonijnie nastepowal rozwéj edukacyjny i kulturowy), a takze
jest bardziej odporna na zalamanie sie tych inwestycji: w takich wypadkach nie
wraca z powrotem do punktu wyjscia, ale wyksztalca sie w niej wlasna, rozwija-
jaca sie przedsiebiorczos¢, ktéra zmienia region tak, ze staje sie coraz bardziej
atrakcyjny — na przyklad dla turystyki czy innych inwestycji. Ponadto spotecznosci
rozwijajace sie w sposéb endogenny staja sie bardziej atrakcyjnym terenem dla
wielkich inwestycji.

Badanie zjawisk endogennych wymaga innego aparatu naukowego niz bada-
nie zmian egzogennych: w tym ostatnim wypadku wystarczy klasyczne myslenie
linearne, w ktérym A wywoluje B, a male stymulacje wywoluja male reakcje,
podczas gdy duze stymulacje wywoluja duze reakcje. Zjawisk endogennych nie
mozna zwieZle opisaé; trzeba tu siegnac do teorii zlozonosci i emergencji, w ktdrej

3 Patrz: C. Grootaert, D. Narayan, V. N. Jones, M. Woolcock, Measuring social capital: an integrated question-
naire, World Bank Publications, Washington, D.C. 2004.

4 P. Maskell, Social Capital, Innovation, and Competitiveness, [w:] red. S. Baron, J. Field, T. Schuller, Social
Capital; Critical Perspective, Oxford University Press, New York 2000.
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chaotyczna interakcja elementéw na nizszym poziomie nagle — skokowo — wywo-
tuje zmiane na poziomie wyzszym®. W zjawiskach ztozonych maty impuls moze
powodowacd olbrzymie skutki (na przyklad mala, ale trafiona inicjatywa moze wy-
wolaé autokatalityczng lawine zmian, przekladajacych sie na wskazniki makro).
Ponadto zmiany proste s3 liniowe, podczas gdy zmiany ztozone bywaja skokowe,
nagle wylaniaja sie zupelnie nowe fenomeny spoleczne.

Stosujac aparat pojeciowy teorii zlozonosci, mozna w analizie zmian systemo-
wych znalez¢ wiele prawidlowosci, dzieki ktérym mozliwa jest zmiana endogenna;
na przyklad taka prawidlowos$¢, ze zmiany powstaja dzieki tworzeniu nowych,
innowacyjnych ekwilibriéw (wjezyku teorii zlozono$ci: atraktoréw) — nie za§ w wy-
niku zmagania sie ze starymi. Stan poczatkowy, status quo, jest stanem réwnowagi,
natomiast zmiana mialaby ten stan réwnowagi zdestabilizowad. Przeciez sg powo-
dy (na przyktad historyczne), dla ktérych pozostaje a taka, a nie inna réwnowaga.
Zmaganie sie ze starymi atraktorami przypomina wytracanie piteczki z dotka: pil-
ka podnosi sie, péki dziata sita zewnetrzna, a z powrotem opada, kiedy dzialanie tej
sity ustaje. Tworzenie nowych atraktoréw to jakby tworzenie zupelnie nowego dot-
ka, do ktérego piteczka zaczyna samoczynnie wpadaé; ten nowy ,dotek” (atraktor)
poglebia sie w czasie i zostaje nowym, pozytywnym atraktorem (rys. 1).

Rysunek 1. Proces tworzenia nowych atraktoréw

Z badan wynika, ze za tego typu zmianami zwykle stoja innowatorzy (przed-
siebiorcy spoleczni) ze spoleczna pasja, taczacy wyczucie dla danego regionu
z empatig dla latentnych potencjaléw spotecznych. Sg to kreatywne i zarazem
przedsiebiorcze jednostki, zdolne do wprowadzania swoich marzen w zycie®.
W badaniach potwierdzono hipoteze’, ze przedsiebiorcy spoteczni w pierwszej
kolejnosci buduja obywatelski kapital spoteczny, ktéry z jednej strony staje sie¢

5 Patrz R. K. Sawyer, Social emergence. Societies as complex systems, Cambridge University Press, Cambridge
2007; R.Praszkier, A. Nowak, Social Entrepreneurship: Theory and Practice, Cambridge University Press,
New York 2012.

6 R. Praszkier, A. Nowak, A. Zabtocka-Bursa, Social Capital built by Social Entrepreneurs and the specific
Personality Traits that Facilitate the Process, ,Psychologia Spoteczna” 2009, 4 (1-2), s. 42-54.

7 Grupa badana byli przedsiebiorcy spoteczni — czlonkowie Ashoki (www.ashoka.org; www.ashoka.pl).
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gtéwnym czynnikiem napedzajacym zmiane, a z drugiej — zostaje jako warto$ do-
dana w spotecznosci — dzieki temu spoteczno$é moze tatwiej sie mobilizowad takze
wokét innych wyzwari; ponadto — zgodnie z nows filozofig Banku Swiatowego —
moze sie rozwija¢ ekonomicznie.

Ponad pietnastoletnie do$wiadczenie pracy z przedsiebiorcami spolecznymi
w kilkunastu krajach $wiata pozwala autorowi stwierdzi¢, ze w Polsce dziala wy-
jatkowo silna i liczna grupa innowatoréw, ktérzy maja dar zarzadzania procesem
emergencji spotecznej (taka jest wlasnie definicja lidera nowego typu®). Osoby te
wyczuwaja ukryte potencjaly, empatycznie wprowadzaja nowe atraktory oraz ini-
cjuja tancuch autokatalitycznych zmian — az do zmian na skale makro. Maja oni
tez specyficzne cechy osobowosci utatwiajace budowanie obywatelskiego kapitatu
spotecznego’.

Jezdzac po Polsce, mozna zauwazy¢ tysigce innowacyjnych, lokalnych inicjatyw
(o ktérych nie stycha¢ w mediach); ich opis wymagalby oddzielnej, pasjonujacej
publikacji. Wbrew stereotypom Polska jawi sie jako kraj wiodacy w dziedzinie
innowacyjnosci spotecznej, prawdopodobnie z powodu kilkusetletnich tradycji
przechowywania i rozwijania religii, wartosci, kultury, jezyka, historii — w opozycji
do zaborcéw i okupantéw.

Wydaje sie, ze s wielkie szanse na to, aby Polska byla europejskim liderem
innowacyjnosci spotecznej. W pewnym sensie juz jest: polscy przedsiebiorcy spo-
teczni stanowia modelowy przyklad dla wielu innych dziataczy w regionie.

Dobrym pomystem byloby wiec zalozenie instytucji w rodzaju Europejskiego
Centrum Przedsiebiorczosci Spotecznej, w ktérym polskie doswiadczenia mogly-
by stuzy¢ jako modelowe miejsca stazowe, a polscy innowatorzy spoteczni — jako
mentorzy. Warto na koniec zaznaczy¢, ze takie polskie centrum miatoby pewne
tradycje: na przyklad dzialajacy na przelomie XIV i XV wieku Pawet Wiodkowic,
tworca koncepcji pokojowego wspélistnienia réznych religii (przeciwnik krzyzac-
kiego nawracania mieczem). Inny przyklad: ksigdz Wactaw Blizinski, aktywizujacy
w okresie miedzywojennym mieszkancéw regionu Liskowa, gdzie powstalo , zagte-
bie” przedsiebiorczosci, bedace miejscem licznych studyjnych wizyt oséb z Europy
Zachodniej; Liskéw stanowi takze wspélczesnie inspiracje do nowoczesnych dzia-
tan spotecznych™.

8 Patrz R. Praszkier, A. Nowak, dz. cyt.
9 Patrz wspomniane badania w: R. Praszkier, A. Nowak, A. Zablocka-Bursa, dz. cyt.

10 Na przyktad T. Kazmierczak, W strong nowego Liskowa, [w:] tegoz, W poszukiwaniu strategii pobudzania
oddolnego rozwoju spotecznosci wiejskich, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2008, s. 15-34.
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OBYWATELSKI zorganizowanych w latach 2005-2011
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WOLNOSC i sounnnmosc

I KONGRES ' =
OBYWATELSKI '

2005r. (700 uczestnikéw)

W strone rozwoju opartego na
wartos$ciachidialogu

Sesje tematyczne I Kongresu Obywatelskiego:

e Wartosci, tozsamos$c i rozwdj

e Jakich elit potrzebuje Polska?

e Wizja rozwoju

e Edukacja dla rozwoju

e Migracja — szanse i zagrozenia

e Jaka demokracja i pafistwo?

e Jak formowac nowe pokolenie Polakéw?
e Zdrowe i przejrzyste finanse publiczne
e Jakie regulacje dla gospodarki?

e Nauka dla gospodarki i spoleczenistwa
e Polska w Europie i $wiecie



IT KONGRES
OBYWATELSKI

2007 r. (1130 uczestnikéw)

Rozw6j przez wspoélnote

i konkurencyjno$¢

Sesje tematyczne II Kongresu Obywatelskiego:

e Czy potrafimy wybic sie na nowoczesne panstwo — jak je rozumiemy?
e Kultura i demokracja w Polsce wobec rewolucji komunikacyjnej
e Jakie pozytki z migracji Polakéw dla modernizacji Polski?
e Czy potrzebujemy polskich przedsiebiorstw globalnych?
e Jakiej solidarnosci potrzebujemy? Solidarno$¢ miedzy pokoleniami,
solidarno$¢ wobec biednych i wykluczonych,
solidarno$¢ w przedsiebiorstwie — jaka jest, jaka by¢ powinna?
e Jakie warto$ci beda cenic¢ Polacy w roku 2020?
e Wizja rozwoju polskiej gospodarki w kontekscie globalizacji
e Enklawy modernizacji Polski. Jak powstaja, jak dzialaja,
czy sg wzorcem i drogg rozwoju catego kraju?
e Polskie metropolie — wyzwania globalizacji a sp6jnos¢ terytorialna
e Czy i jakiej polityki rodzinnej potrzebujemy? Czy polityka rodzinna
jest dobra odpowiedzia na spadek dzietnoéci?



111 KONGRES AY
OBYWATELSKI

FORUM

ELSKIE

2008 r. (800 uczestnikéw)

Jaka modernizacja Polski?

Sesje tematyczne III Kongresu Obywatelskiego:

e Jakie symbole Polski?

e Edukacja dla modernizacji i rozwoju

e Jaka reforma nauki i szk6t wyzszych?

¢ Drogi do dobrego rzadzenia

e Jak stworzy¢ regiony z krwi i kosci?

e Jak budowac infrastrukture dla skoku cywilizacyjnego?
e Jaka modernizacja obszaréw wiejskich?



IV KONGRES
OBYWATELSKI

2009r. (1000 uczestnikéw)

Razem wobec przysztosci

Sesje tematyczne IV Kongresu Obywatelskiego:

e Portret mlodego pokolenia
e Jakie Razem Polakéw w XXI wieku?
Wspélnota tozsamosci, zasad czy dzialan?
e Priorytety edukacji Polakéw w XXI wieku
e Jakie szkolnictwo wyzsze do roku 2030?
e Priorytety rozwoju gospodarczego do roku 2030
e Jak uczyni¢ regiony motorami modernizacji i rozwoju Polski?
e Kultura przestrzeni wobec presji rynku



V KONGRES
OBYWATELSKI

20170r. (900 uczestnikéw)

Idea Polski XXI wieku.
Podmiotowi Polacy — Podmiotowa Polska

Sesje tematyczne V Kongresu Obywatelskiego:

e Rozwdj, ale jaki? Cele i zasady rozwoju
e Jaka wspélnotowosc Polakéw w XXI wieku?
e Jak poprawic rzadzenie Polskg w XXI wieku?
Jak zapewni¢ cigglto$¢ i horyzontalno$¢ rzadzenia
oraz partycypacje obywatelska?
e Drogi rozwoju kulturowego Polakéw
e Przestrzen dla komunikacji i dialogu Polakéw.
Warunki konieczne do dobrej komunikacji i dialogu Polakéw
e Interesy Polski w Europie i na $wiecie

Rozwéj lokalny. Bariery i stymulanty

Edukacja XXI wieku. Cele, miejsca, metody

Polskie style zycia. Miedzy miastem a wsia

Talenty Polakéw. W czym mozemy by¢ najlepsi?



VI KONGRES
OBYWATELSKI

2011 r. (1100 uczestnikéw)

Jakirozwdj, jaka edukacja w XXI wieku
— Wielkie Przewarto$ciowanie

Sesje tematyczne VI Kongresu Obywatelskiego:

e Po co nam spoleczenistwo?
e Zréwnowazony rozwdéj Polski — jak zrealizowad niechciany cel?
e Jak odnies$¢ sukces na rynku globalnym?

Strategie i kompetencje przedsiebiorstw oraz paristwa
e Czy rolnictwo i przemyst spozywczy moga by¢

szansg rozwojowa Polski w XXI wieku?
¢ Szanse mlodego pokolenia — czas na strategie zbiorowe?
e Czy potrzebujemy ,przewrotu kopernikaniskiego” w edukacji?
e Potencjat edukacji pozaszkolnej — jaki jest, jak go wykorzysta¢?
e Jak wykorzysta¢ §rodki UE do budowy kapitatu ludzkiego

i spotecznego w latach 2014-2020?



KONGRES
OBYWATELSKI

2005-2011

Razem w sze$ciu Kongresach
udziat wzieto:

389

panelistéw,

5630

uczestnikéw, przedstawicieli administracji centralnej
ilokalnej, NGO’s, biznesu, srodowisk naukowych,
organizacji studenckich, mlodziezy oraz spoteczeristwa
obywatelskiego z réznych czesci Polski.

Materialy kongresowe i wiecej o kongresach na stronie
www.pfo.net.pl



PUBLIKAC]JE POLSKIEGO
FORUM OBYWATELSKIEGO

® Rozwdj i edukacja. Wielkie przewartosciowanie, Gdarisk 2011

e Jak wykorzystac srodki UE do budowy kapitatu ludzkiego i spotecznego w latach
2014-20207, Gdansk 2011

e Jak wykorzystac potencjat edukacji pozaszkolnej w Polsce?, Gdansk 2011

e Pakt dla szkoty. Zarys koncepcji ksztatcenia ogdlnego, Gdansk 2011

o Przysztos¢ na 3+. Glos uczniéw, Gdansk 2011

e Podmiotowos¢ dla rozwoju, Gdarisk 2011

e Rozwdj lokalny. Bariery i stymulanty, Gdansk 2010

e Talenty Polakow, Gdanisk 2010

e Polskie style zycia. Migdzy miastem a wsig, Gdansk 2010

e Jak poprawic komunikacje i dialog Polakéw?, Gdanisk 2010

e Jak poprawic rzgdzenie Polskg w XXI wieku?, Gdarisk 2010

e Jaka wspdlnotowos¢ Polakow w XXI wieku?, Gdarisk 2010

e Cele i zasady rozwoju, Gdansk 2010

e Jak uszlachetnic nasze Polski, Gdarisk 2010

o W poszukiwaniu wizji Polski XXI wieku. Forum Idei, Gdarisk 2010

e Idea polskich miast, Gdarisk 2010

e Jaka podmiotowos¢ Polski w XXI wieku?, Gdarisk 2010

e Edukacja dla rozwoju, Gdarisk 2010

e Co nastgczy, a co dzieli? Opinie Polakéw, Gdarisk 2009

e Polska rodzina. Jaka jest, jak si¢ zmienia?, Gdarisk 2009

e Jak uczynic regiony motorami rozwoju i modernizacji Polski, Gdarisk 2009

e Priorytety edukacji Polakéw w XXI wieku — wydanie z okazji IV Kongresu
Obywatelskiego, Gdansk 2009

e Jakie szkolnictwo wyzsze do roku 20307 — wydanie z okazji IV Kongresu
Obywatelskiego, Gdarnisk 2009

e Priorytety rozwoju gospodarczego do roku 2030 — wydanie z okazji IV Kongresu
Obywatelskiego, Gdarisk 2009

e Jakie Razem Polakow w XXI wieku? Wspdlnota tozsamosci, zasad czy dziatan?,
Gdansk 2009

e Portret mbodego pokolenia, Gdansk 2009

e Polacy — w putapce autostereotypow?, Gdarisk 2009

o W poszukiwaniu portretu Polakéw, Gdanisk 2009



e Edukacja dla modernizacji i rozwoju — z okazji I1I Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2008

e Jaka reforma nauki i szkét wyzszych — z okazji 111 Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2008

e Jak tworzyc regiony z krwi i kosci — z okazji III Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2008

e Infrastruktura dla skoku cywilizacyjnego — z okazji 111 Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2008

e Jaka modernizacja obszaréw wiejskich — z okazji 111 Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2008

e Najnowsza fala emigracji — szansa czy zagrozenie dla modernizacji Polski?
— z okazji III Kongresu Obywatelskiego, Gdarisk 2008

e Przeskoczyc¢ samych siebie. Rewolucja innowacyjna w polskiej nauce i dydaktyce
— z okazji III Kongresu Obywatelskiego, Gdarisk 2008

Drogi do dobrego rzqdzenia — z okazji 111 Kongresu Obywatelskiego, Gdansk 2008

Spoteczna gospodarka rynkowa w dobie globalizacji, Gdarsk 2008

Modernizacja Polski. Kody kulturowe i mity, Gdarisk 2008

o W poszukiwaniu kompasu dla Polski — po 1T Kongresie Obywatelskim, Gdarisk
2007

o Rozwdj poprzez wspdlnote i konkurencyjnosc — z okazji II Kongresu Obywatelskie-

go, Gdanisk 2007

Pomorskie wartosci i tozsamosci — dzis i jutro, Gdansk 2007

W strong wspdlnoty regionalnej, Gdanisk 2006

Media a rozwdj wspdlnoty regionalnej, Gdanisk 2006

Czy kultura moze by¢ dZwignig rozwoju Pomorza?, Gdarisk 2006

Mtodzi o Pomorzu, Gdarisk 2006

e Migracje — szanse czy zagrozenia? — z okazji Kongresu Obywatelskiego,
Gdarisk 2005

e Jak poprawic dialog Polakéw — z okazji Kongresu Obywatelskiego, Gdarisk 2005

e Jakie elity sq potrzebne Polsce — z okazji Kongresu Obywatelskiego, Gdarisk 2005

Publikacje mozna pobrac nieodplatnie ze strony www.pfo.net.pl



Uczestnicy
VI Kongresu Obywatelskiego

Elzbieta Bieikowska, Minister
Rozwoju Regionalnego

Siedzg od lewe;j:

Bogustaw Grabowski, Prezes
Zarzadu Skarbiec AMH SA

i Skarbiec TFI SA;

Maciej Witucki, Prezes
Zarzadu TP SA;

Kinga Baranowska,
himalaistka;

Jacek Krawiec, Prezes
Zarzadu PKN Orlen SA

JACEK
KRAWEC

Wierze, ze kazdy maty gest i ,co$ ekstra” od sie-
bie, chocby pojedyncze stowo, potrafi zmieni¢
$wiat, by¢ moze na chwilg, na lepszy. Tak jak
stowo , powodzenia” wypowiedziane na sekundy
przed ladowaniem Boeinga 767.

Maciej Szczukowski, kontroler lotu Boeinga 767,
ktéry awaryjnie ladowat na lotnisku Chopina
w Warszawie w dniu 1 listopada 2011

Jezeli méwimy o rozwoju to musimy moéwié
o wszystkim — od przedszkoli, przez koleje, spo-
teczeristwo obywatelskie po resocjalizacje bytych
wieznidw.

Elzbieta Bierikowska, Minister Rozwoju
Regionalnego

Nalezy uruchomi¢ system wsparcia oddolnych
inicjatyw obywatelskich, ktére uwazajg, ze no-
woczesny naréd moze by¢ rozumiany jako zorga-
nizowana grupa interesu, ktéra jest otwarta, ale
opiera sie na pewnych wartosciach.

prof. Andrzej Zybertowicz, Uniwersytet Mikotaja
Kopernika w Toruniu

W polskiej szkole wiedza i zrozumienie wtasciwie
sie nie licza. Naprawde liczg sie testy.

Karolina Firlej, maturzystka 2011



Wyzwania przysztosci wymagajg od nas budowy
,spotecznej inteligencji zbiorowe;j”.

w =
‘ = Macig) WiTucki

‘ Prezes Zarzadu Telekomunikacji
Polskiej SA

Edukacja szkolnha w Polsce wymaga ,przewrotu
kopernikariskiego”.
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Nauczycielskie Kolegium Jezykéw
Obcych w Toruniu

W Swiecie, w ktérym sity globalizacji beda wywie-
ra¢ coraz wiekszg presje na rynki pracy w Euro-
pie, coraz bardziej liczy¢ sie bedzie samodzielne
podejmowanie inicjatyw, odnalezienie wtasnego
sposobu na zycie.
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