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ZARZADZANIE POPRZEZ WARTOSCI

Ad.A1
Wiadza a wplywy

Materiat z Projektu wzmacniania wdrazania strategii antykorupcyjnej Phare 2003

W sytuacji, w ktorej ogdt mieszkancéw danego kraju podjat decyzje, ze juz nie chce
przestrzega¢ obowigzujgcego prawa, rzad nie bytby w stanie zmusi¢ ludzi do zmiany
tej decyzji. Dlaczego zatem ludzie przewaznie robig to, czego chce rzad, a w
kontekscie pracy, dlaczego pracownicy zazwyczaj robig to, czego wymagajq od nich
bezposredni przetozeni?

Najbardziej oczywistym powodem wydajg sie byC konsekwencje ewentualnej
odmowy. Jednakze w wiekszosci przypadkéw, odmowa wykonania polecenia
wydanego przez bezposredniego przetozonego nie skutkuje rozwigzaniem stosunku
pracy. Wiekszos¢ pracownikdéw jest gotowa do podporzgdkowania sie przetozonym
nawet, gdy nie istnieje jakakolwiek kara za niesubordynacje.

To samo mozna powiedzie¢ o funkcji doradcy / trenera ds. etyki. W praktyce
zalecenia doradcy / trenera ds. etyki bedg duzo czesciej dotyczy¢ innych spraw o
duzo bardziej ,miekkim” charakterze, niz wymogi prawne lub organizacyjne.

Dla wiekszosci z nas, spetnianie polecen przetozonego lub innej osoby majacej w tej
organizacji wtadze niesie ze sobg dwie podstawowe sprawy. Po pierwsze, pojawia
sie niepokoj dotyczacy konsekwencji niewykonania polecenia. Organizacja
zatrudniajgca dang osobe jest przeciez ta, ktéra ptaci wynagrodzenie. W zamian za
to wiekszos¢ pracownikow ofiaruje na rzecz tej organizacji swoj czas i wysitek.
Jednocze$nie czesto, bezposredni przetozony Ilub inna osoba ma mozliwosc
nagradzania, korzystajgc ze srodkéw innych niz tylko nalezna pensja. Owa zdolnos¢
do nagradzania moze przybiera¢ r6zne formy, poczgwszy od wyrazenia pochwaty i
uznania, na mozliwosci zapewnienia mozliwosci rozwoju zawodowego skonczywszy.
Ponadto w relacji stuzbowej pojawia sie czesto czynnik interpersonalny. Dany
pracownik moze wykonywac polecenia, dlatego, ze ma ze swoim przetozonym dobre
stosunki lub chciatby, aby byty one takie.

Takie dwutorowe podejscie do zarzadzania okresla sie niekiedy mianem ,wiadzy i
wptywow”, przy czym wiadza oznacza tutaj wykorzystywanie ,negatywnych”
aspektow, a wptyw, wykorzystywanie aspektéw ,pozytywnych” i ,stymulujgcych”. Oba
te aspekty sg obecne w kazdej relacji pomiedzy osobg zarzadzajacq lub sprawujaca
funkcje przywddczg a osobami, ktére dla niej pracuja lub s3 jej podlegte.

Pojecia te najtatwiej jest przeanalizowac poprzez pryzmat wtasnych doswiadczen.
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Ad.1
Cwiczenie: wiadza

Materiat z Projektu wzmacniania wdrazania strategii antykorupcyjnej Phare 2003

Odwotujac sie do wlasnego doswiadczenia, prosze wskaza¢ osoby, ktére miaty
nad Panem / Panig wiadze.

Dotyczy to takich osob, ktérym udato sie zmusi¢ Pana / Panig do zrobienia czegos
wbrew Pana / Pani woli.

Prosze opisaé, na czym to polegato?

Co byto zrédtem ich wiadzy?
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Ad.2

Zrédta wiadzy

Materiat z Projektu wzmacniania wdrazania strategii antykorupcyjnej Phare 2003

Dla niektorych oséb posiadajgcych wiadze jej zrédta sg oczywiste. Z kolei przejawem
wladzy moze by¢é mozliwo$é pozbawienia nas srodkéw utrzymania. Dla osob
sprawujacych wtadze jest to tak oczywiste jak to, ze jedni sg wieksi czy silniejsi od
nich. Z kolei dla innych kwestie te nie tak oczywiste. Przykladowo, kto§ moze by¢
przekonanym, ze po prostu nalezy wykonywac¢ otrzymywane polecenia, cho¢ nie
istnieje zadna oczywista kara za ich niewykonanie. Przyjmujac, ze wtadza wynika z
réznych zrodet, ponizej zostang przedstawione niektore z nich.

Wiladza

Wiadza w powszechnym tego stowa znaczeniu jest wiadzag, kitoérg posiadajg
cztonkowie rzadu, przywodcy religijni czy inni cztonkowie klas rzadzacych. Stuchamy
ich ze wzgledu na to, kim sg, a takze ze wzgledu na tradycyjng lojalno$¢ i szacunek,
ktére odczuwamy w stosunku do samej pozycji. Ponadto podporzadkowujemy sie
takim osobom, gdyz tego sie od nas oczekuje.

Tego rodzaju wtadze moze posiada¢ kazda osoba, ktéra ze wzgledu na piastowane
stanowisko cieszy sie powszechnym szacunkiem i / lub wymaga postuszenstwa.
Takg wiadze posiadajg osoby na stanowiskach kierowniczych. W niektorych
organizacjach, juz samo objecie stanowiska dyrektora czy menedzera niesie za sobg
powazanie i respekt dla mianowanej na nie osoby. Miejmy nadzieje, ze podobnie
bedzie takze w przypadku stanowiska doradcy / trenera ds. etyki.

Ponadto doradcy / trenerzy ds. etyki bedg mogli odwotywac sie do wladzy opartej na
prawie.

Wiadza wynikajaca z wiedzy, zdolnosci i umiejetnosci

Autorytet lekarza wynika z jego roli w spoteczenstwie, ktéra jest czesciowo
zakorzeniona w tradycji, a czesciowo wyptywa z faktu posiadania okreslonej wiedzy i
umiejetnosci.

Podobnie jest z wieloma innymi zawodami, w ktérych kto§ moze by¢ autorytetem.
Jednakze w przypadku niektérych zawodow (takich jak np. lekarz) szacunek i wtadza
mogq takze rozcigga¢ sie na inne obszary poza zawodowymi. Wiekszo$¢ z nas
uwaznie stucha mechanika wypowiadajgcego sie na temat samochodu, lecz nie
uznataby go za wiarygodne zrodto wiedzy na temat oswiaty czy zdrowia.

W pewnym stopniu autorytet tego rodzaju posiadajg takze osoby, ktore szczegdlnie
dobrze wykonujg swojg prace. W wielu przypadkach powodem awansowania danej
osoby na stanowisko kierownicze w danej jednostce organizacyjnej jest fakt, ze to
wiasnie osoba ta wykonuje prace w tej jednostce najlepiej, co po czesci, staje sie
takze zrédtem posiadanej przez nig wiadzy.
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Doradca / trener ds. etyki moze takze cieszy¢ sie tego rodzaju autorytetem (wtadzg),
jezeli posiada gruntowng wiedze na temat etyki, a takze zna swojg organizacje i
rozumie zasady jej funkcjonowania. Ponadto na jego autorytet moze korzystnie
wptyngé to, ze jest postrzegany jako osoba, ktéra naprawde jest w stanie udzieli¢
pomocy i wsparcia.

Wiadza oparta na strachu

Zdolnos$¢ jednej osoby do zadawania bélu lub powodowania innych niepozadanych
dla innych konsekwencji daje tej pierwszej wiadze. Czesto, taka wtadza opiera sie w
wiekszym stopniu jedynie na fatszywym poczuciu zagrozenia, niz na faktycznym
zachowaniu osoby pretendujacej do sprawowania wtadzy. W wiekszosci przypadkow,
w ktérych mamy do czynienia z wkadzg, wtadza zawiera w sobie element strachu.

Czasami lek zwigzany ze skutkami niepodporzadkowania sie wynika nie z obawy
przed tym, co osoba posiadajgca wtadze moze zrobic, ale raczej obawy o to, co sie
stanie, jezeli przestanie sie nami opiekowac, czy udzielac nam ochrony. Innymi
stowy, jest to strach wobec innych.

Lek przed konsekwencjami niezastosowania sie do rad czy sugestii doradcy / trenera
ds. etyki moze by¢ uzyteczny, kiedy staramy sie uzasadni¢ koniecznos¢ zmiany,
ktdra nie spotyka sie ze zrozumieniem u danego pracownika.

Wiadza rzadko ma tylko jedno z wymienionych powyzej zrédet. W wiekszosci
przypadkow, wladza wywodzi sie, w roznym stopniu, ze wszystkich trzech takich
zrodet.

Jakie sg zrédta wladzy w przypadku doradcy / trenera ds. etyki?

Wplywanie na innych

Analiza pozytywnych aspektéw procesu nakfaniania pracownikow czy podwtadnych
do tego, aby wykonywali nasze polecenia dotyczy, w pewnym stopniu, tego samego
obszaru, co wiladza w ogodle. Réznica pomiedzy wykorzystywaniem wiadzy
(autorytetu) a wywieraniem wptywu polega na sposobie, w ktorym doprowadzamy do
spowodowania, ze nasze polecenia sg realizowane. Kolejnym czynnikiem jest
motywacja tej drugiej osoby. Innymi stowy, w wiekszosci przypadkow, na entuzjazm
mozemy czesciej liczy¢ u osoby, ktérg zachecamy, niz u tej, ktébrg zmuszamy do
podjecia dziatan.

Z pewnoscig Swiat bytby piekniejszy, gdybySmy zawsze mogli wywiera¢ wptyw w
pozytywny sposob, to rzeczywistos¢ typowego srodowiska pracy wymusza nieco
inne postawy. W przypadku doradcy / trenera ds. etyki, z pewnoscig od czasu do
czasu niezbedne bedzie podejmowanie niepopularnych lub trudnych decyzji. Poza
tym, pomimo, ze nie kazdy pracownik bedzie czut sie zmotywowany samymi
dziataniami, podjetymi przez doradce / ftrenera ds. etyki w okreslonych
okolicznosciach, okreslone zadanie nadal bedzie wymagato wypetnienia. Nie
oznacza to jednak, ze mozna fatwo rezygnowaC ze skorzystania z technik
pozytywnego wywierania wptywu.
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Umiejetnosci wywierania wptywu

Do podstawowych umiejetnosci umozliwiajgcych skuteczne wywieranie wptywu
naleza:

umiejetnos¢ pozyskiwania zaufania;

- umiejetnosc¢ utrzymywania relacji opartych na wzajemnym szacunku;

- umiejetno$¢ pozyskiwania oraz analizy informacji oraz wykorzystywania tak
zdobytej wiedzy;

- umiejetno$¢ zachowania wiarygodnosci;
- umiejetnos¢ nawigzywania i utrzymywania dobrych kontaktéw z ludzmi;
- umiejetnos¢ precyzyjnego formutowania polecen;

- umiejetnos¢ wyciggania konstruktywnych wnioskow z pozyskiwanych
informacji zwrotnych;

- umiejetnos¢ wyczucia chwili (tzn. kiedy nalezy mowi¢, a kiedy nalezy
zachowac milczenie).

Wskazowki dotyczace skutecznego wywierania wptywu na innych

- Powstrzymuj sie od ranigcych uwag, ztosliwosci, sarkazmu — szybko tracisz w
ten sposdb swoj depozyt emocjonalny.

- Stuchaj, nie krytykuj, nie osgdzaj, nie odrzucaj racji innych dopdki nie poznasz
catosci sprawy.

- Szanuj kazdego jako osobe, bez wzgledu na jego postawy i zachowanie.
Okazuj mu to. Pomozesz mu w budowaniu poczucia wtasnej wartosci i by¢
moze uwierzy, ze warto sie zmieniac.

- Dotrzymuj sktadanych obietnic, dzieki temu stajesz sie wiarygodny.

- Bierz odpowiedzialno$¢ za swoje postawy i zachowania. Nie obwiniaj innych
ludzi czy okolicznosci za swoje porazki. Przyznanie sie do btedu nie jest
oznakg stabosci i buduje zaufanie.

- Dostrzegaj w innych to, co najlepsze. Ludzie sktonni sg reagowaé zgodnie z
tym, jak ich traktujemy i jakg mamy o nich opinie.

- Komunikuj sie z innymi w sposob otwarty. Nazywaj swoje uczucia i wyraza; je.
Okreslaj swoje potrzeby i oczekiwania w sposob jasny i bezposredni.

- Dziel sie odpowiedzialnoscig — angazuj ludzi zarébwno na etapie planowania

jak i wykonywania. Stajesz sie wtedy zrodtem pomocy i doradztwa, a nie
przeciwnikiem.

- Wprowadzaj, a kiedy tylko to mozliwe — wspolnie wypracowuj - jasne zasady i
reguty, zrozumiate i akceptowane przez obie strony.
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- Nie podejmuj arbitralnie decyzji dotyczacych osob trzecich bez ich
przyzwolenia. Budzi to niezgode i czesto prowadzi do odrzucenia nawet
najlepszych propozycji lub nie wywigzanie sie z narzuconych zobowigzan.

- Pokazuj, ze to co proponujesz ma wartos¢ i sens. Gdy robisz co$ z zapatem
inni zaczynajg odczuwac to podobnie i sg gotowi do wspotpracy.

- Buduj swodj autorytet poprzez wlasng wiedze, spojnos¢ wewnetrzng, site
moralng i kompetencje interpersonalne. Unikaj korzystania z zewnetrznych
atrybutéw wiadzy.
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Ad. 2
Cwiczenie: wywieranie wptywu

Materiat z Projektu wzmacniania wdrazania strategii antykorupcyjnej Phare 2003

Prosze wskazac¢ osobe, ktéra w przesztosci wywarta na Pana / Panig wptyw, o ile to
mozliwe, w zyciu zawodowym (bez ujawniania jej tozsamosci). Jezeli jest to osoba
spoza $rodowiska pracy, skutecznos¢ ¢wiczenia bedzie wieksza, jezeli nie bedzie to
matzonek czy partner. Moze to by¢ osoba, ktora jest Pana / Pani obecnym lub bytym
wspotpracownikiem czy zwierzchnikiem.

Prosze przeanalizowaé Pana / Pani relacje z ta osobg

Prosze zastanowi¢ sie nad tym, co osoba ta mdéwita lub robita, co miato na Pana /
Panig wptyw, szczegdlnie, jezeli wzbudzita u Pana / Pani entuzjazm Ilub
zainteresowanie, czy tez pokazata Panu / Pani takie wartosci lub normy, ktérych w
przeciwnym razie nie poznatby Pan / nie poznataby Pani i nie statby sie Pan / stataby
sie Pani ich oredownikiem.

Jaki wptyw na Pana / Panig miata ta osoba?

Czym jej zachowanie roznito sie od zachowan innych oséb, ktére takze
mogtyby wywieraé na Pana / Panig wplyw ze wzgledu na swoja pozycje czy
stanowisko, lecz tego nie robity?

Prosze opisa¢ w skrécie swoje zachowanie w stosunku do tej osoby.

Na podstawie odpowiedzi udzielonych na przedstawione powyzej pytania,
prosze wskazaé¢ umiejetnosci wywierania wplywu.
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Ad. 3

FIRMA FENIKS - Cwiczenie

Zostates nowym kierownikiem w przedsiebiorstwie Feniks.
Feniks jest renomowang firmg w swojej branzy, cieszy sie uznaniem.

Wiasnie zostates poinformowany Zze mozesz dobraC sobie wspotpracownikow
sposrod dotychczasowych $wietnych pracownikow firmy. Wszyscy wyrazili na to
zgode, wszyscy majg odpowiednie studia wyzsze, wysokie kwalifikacje. Lubisz
wszystkich. Musisz jednak dokona¢ wyboru.

Po zapoznaniu sie z informacjami o pracownikach branych pod uwage uporzgdkuj
ich w odpowiedniej kolejnosci. U gory w tabeli z rangg 1 umiescisz tego, ktérego
widziatbys najchetniej jako wspotpracownika. U dofu tabeli tego, ktdrego oceniasz
stosunkowo najnizej.

Zostates tez zawiadomiony, ze za miesigc awansujesz na Kierownika Dziatu Etyki w
nowo powstajgcym Instytucie ds. Etyki Naukowej i masz wyznaczyé swojego
nastepce w firmie Feniks.

WYNIK DO TEJ DECYZJI
2 A NAJBARDZIEJ
OSOBA KOLEJINOSC I oR7EKONALO MNIE
(twoje preferencje TO, ZE
jako
wspotpracownika)
ZIELINSKI
CZARNY
ZOLTOWSKI
SZARSKI
BRAZIK
POPIELARSKI
TECZOWY

SWOIM NASTEPCA MIANUJE

Wiasnosé Niepublicznej Placéwki Edukacji PEN
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Ad. 4

TEST UMIEJETNOSCI PRZEWIDYWANIA ZACHOWAN
LUDZI W SYTUACJACH MANIPULACYJNYCH

Za T.Witkowski Psychomanipulacje —jak je rozpoznawad i jak sobie z nimi radzi¢ UNUS Wroctaw
2004

Przeczytaj uwaznie opisy sytuacji i podaj jedng, najbardziej twoim zdaniem
prawdopodobng odpowiedz.

1. Jesli zaproponujesz sportowcom niewykrywalne Srodki dopingowe, ktére pozwola
im osiggnac¢ sukces, natomiast przyczyniq sie do przedwczesnej $mierci, to ilu z nich
zdecyduje sie je uzywacé?

a/ nikt

b/ do 25%
¢/25-50%
d/powyzej 50%

2. W kontaktach kobiet i mezczyzn charakterystyczne jest dla wielu kobiet:
al prezentowanie swoich zdolnosci intelektualnych
b/ prezentowanie swoich zdolno$ci artystycznych
¢/ ukrywanie swoich zdolnosci intelektualnych

d/ ukrywanie swoich zdolnosci artystycznych

3. W tej samej sytuacji mezczyzni maja tendencje do:
al prezentowanie swoich zdolnosci intelektualnych
b/ prezentowanie swoich zdolnosci artystycznych
¢/ ukrywanie swoich zdolnosci intelektualnych

d/ ukrywanie swoich zdolnosci artystycznych

4. Prosisz kogos by publicznie wygtosit jaki$ poglad, z ktéorym sie nie zgadza, ale nie
wypada mu odméwié¢ (np. jestes menedzerem i prosisz kierownika dzialu sprzedazy,
zeby przekonat pracownikéw do zaakceptowania planéw, ktére ty wymyslites, ale
ktére jemu sie nie podobaja. Nie wypada mu jednak odmoéwié¢, bo jest twoim
podwtadnym). Postanawiasz te osobe wynagrodzi¢ za wyswiadczong przystuge, ale
jednoczesnie chcialbys, aby ta osoba réwniez przekonata sie do tego pogladu. Szansa
na to, ze zmieni poglady jest wyzsza wtedy, kiedy:

a/ otrzyma wysokie wynagrodzenie

b/ otrzyma niskie wynagrodzenie
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5. Zamierzasz negocjowa¢ powazny kontrakt. Poza najbardziej istotnymi warunkami
do omoéwienia jest rowniez kilka mniej waznych. Opracowujesz wilasnie strategie
prowadzenia negocjacji.

a/ postanawiasz rozpocza¢ negocjacje od najwazniejszych warunkéw i ustgpi¢ jako
pierwszy

b/ decydujesz sie ustgpi¢ w jakiejs mato istotnej kwestii, zeby zbudowaé dobrg
atmosfere

¢/ postanawiasz uzyskaé ustepstwo partnera w mato istotnej sprawie

d/ prébujesz uzyskaé ustepstwo w najistotniejszej kwestii

6. Masz klopoty finansowe. Wsréd twoich znajomych sa 2 osoby, ktére sa w stanie ci
pomaéc. Od jednej z nich pozyczytes juz kiedys drobng sume pieniedzy, ktéra dawno
zwrocites. Tym razem kwota, ktérej potrzebujesz jest duzo wyzsza. Jak myslisz, ktéra
z osoOb bedzie bardziej sklonna spetni¢ twoja prosbhe?

al ta, od ktérej pozyczytes$ pienigdze juz wczesnigj

b/ ta, od ktérej jeszcze nie pozyczates

7. Wyobraz sobie, ze podchodzi do ciebie na ulicy osoba kwestujagca na jakis
dobroczynny cel. Wczesniej jednak przydarzyly ci sie drobne przygody. Po ktérych z
nich bedziesz najbardziej sklonny ulec osobie kwestujacej?

a/ zapfaciteS mandat za przejScie przez jezdnie w niedozwolonym miejscu, ale
pozniej znalaztes na ulicy banknot, ktéry pokryt niespodziewany wydatek.

b/ znalazte$ na ulicy banknot, ale wkrétce po tym zatrzymat cie policjant za przejscie
przez jezdnie w niedozwolonym miejscu, zaptacites mandat..

¢/ zaptacites mandat za przejscie w niedozwolonym miejscu.

8. Zostates$ zatrudniony na 10 dni jako sprzedawca w sklepie samoobstugowym, ktéry
jest w stanie likwidacji. Jesli uda ci sie pozby¢ wiekszosci towaréw ze sklepu
dostaniesz bardzo atrakcyjng prace w firmie. Jesli nie, bedziesz musiat znowu szukaé¢
pracy. Poza wieloma ré6znymi metodami oddziatywania na klientéw masz mozliwos¢
manipulowania cenga. Postanawiasz:

a/ zawyzy¢ cene na produktach, aby sprawi¢ klientom niespodzianke przy kasie
informujac ich o rzeczywistej cenie.

b/ pozostawi¢ rzeczywistg cene
¢/ zanizy¢ cene na produktach, a przy kasie poinformowac¢ o zaistniatej pomytce

d/ nie umieszcza¢ ceny na produktach, zeby moéc porozmawiaé z nimi i informowac
ich o cenie ustnie

9. Jestes pracownikiem dzialu public relation w firmie, ktéra znalazta si¢ w bardzo
powaznych tarapatach finansowych. Problem jest zlozony i wiele jest os6b
odpowiedzialnych za taki stan rzeczy. Na domiar zlego ktopoty odkryli dziennikarze i
nagtosnili sprawe do tego stopnia, ze uniemozliwia to funkcjonowanie firmy. Jest to o
tyle powazne, ze bezposrednio zagraza istnieniu firmy. Na naradzie catego
kierownictwa postanowiono postuzyé sie podstepem i poswieci¢ grupe ludzi,
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obarczajac ich odpowiedzialnoscia za cate zto. Twoim zadaniem jest wybraé te grupe
kierujac sie jednym tylko kryterium - zwiekszeniem skutecznosci podstepu.
Postanawiasz wybraé¢:

a/ kierownictwo zwigzkéw zawodowych

b/ elitarng komoérke analiz finansowych — grupe majaca najsilniejszy wptyw na zarzad
firmy

c/ kierownictwo dziatu handlowego — duzg grupe pracownikow, ktéra tatwo odtworzyé

d/ kierownictwo dziatu socjalnego, ktéry i tak jest w dalszej perspektywie
przeznaczony do likwidacji.

10. Wtadze lokalne pewnego miasteczka postanowily walczy¢ ze spozyciem alkoholu.
W tym celu wydaly oficjalny zakaz sprzedazy i picia alkoholu na dyskotekach i innych
imprezach organizowanych dla mtodziezy. Jak sadzisz jaki efekt to przyniesie?

al zmniejszy spozycie
b/ zwiekszy spozycie
¢/ spozycie pozostanie na tym samym poziomie

d/ zakaz wptynie na dodatkowe zwiekszenie spozycia narkotykow

11. Wyobraz sobie, ze pracujesz jako windykator zalegtych naleznosci. Rozmawiasz
wilasnie z klientem, ktory zalega z platnosciami, a od ktérego zamierzasz odzyskaé
dlug w wysokosci X. Zeby zwiekszyé prawdopodobienstwo zgody na zaptacenie
przedstawiasz mu nastepujaca propozycje:

a/ oswiadczasz mu, ze dtug, odsetki plus koszty postepowania wynosza 5x, a kiedy
sie nie chce zgodzi¢, przyjmujesz kwote rowna x.

b/ proponujesz od razu kwote réwng x

¢/ zadasz zaptaty réwnej 2x, a nastepnie stopniowo obnizasz do poziomu X.
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INTERPRETACJA WYNIKOW
0 —8 punktow

Twoja umiejetnos¢ przewidywania zachowan ludzi jest bardzo staba. Moze to
znaczyc, ze jestes doskonatym celem potencjalnych manipulacji.

8 —16 punktow

Potrafisz przewidywac niektore zachowania ludzi, ale sporo jeszcze powinienes$ sie
nauczy¢. Uwazaj — mozesz stac sie obiektem manipulaciji.

16 —24 punkty

Catkiem niezle potrafisz przewidywac¢ zachowanie ludzi i jeste$ w stanie zareagowac
oporem na proby manipulaciji

25- 33 punkty

Twoja umiejetnos¢ przewidywania zachowan ludzi jest perfekcyjna i zgodna z
wynikami badan naukowych. Trudno tobg manipulowaé - jesli na co dzien
wprowadzasz w zycie to co wiesz na ten temat..
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Ad.5
Wywieranie wptywu
Manipulacjg moze byc...
Wyglad osoby >
Poruszanie sie (w tym : : - -
postawa ciata, mimika, Manipulacjg moze byc...
spos6b witania sie, sposéb q
K N siedzenia, gestykulacja,
0 | itp.)
M E
U w
N E
|K E Manipulacjg moze byé...
A A > Dystans >
C L
J N
A A
Manipulacjg moze byc...
Operowanie gtosem >

Manipulacjg moze byc...
Otoczenie fizyczne >

Wywieranie wplywu -
wykorzystywanie przekonan i stereotypow osobistych_i kulturowych

. tadny = dobry/madry, pulchny = wesoty/gtupi itp
. wyksztalcony = uczciwszy (lekarz, nauczyciel...)

. podobny do.... to znaczy madry/dobry/agresywny itp

a
b
c. Kobiety sa delikatne i opiekuncze/bezradne
d
€. e. mezczyzna powinien.....

f

f. kobieta powinna.....
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Ad.5

Wykorzystywanie automatycznych wyzwalaczy ulegtosci

1. REGULA WZAJEMNOSCI (ODWDZIECZANIA SIE, TWORZENIA POCZUCIA
ZOBOWIAZANIA)

2. REGULA ZAANGAZOWANIA

3. ZASADA DOWODU SPOLECZNEGO (INNI TAK POSTEPUJA, TAK
MYSLA)

4. ZASADA ULEGANIA SYMPATIOM
5. ULEGANIE SILE AUTORYTETOW

5. REGULA ATRAKCYJNOSCI TEGO CO TRUDNE DO UZYSKANIA
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Ad.6
Manipulacjg moze byc¢
. Nawigzanie relacji w przyjemnej atmosferze
. Dazenie do tego bys rozmoéwce spostrzegat jako podobnego do
ciebie
. Woyrazy sympatii, chwalenie
. Powotywanie sie na zwigzki z autorytetem
. Zmniejszanie dystansu itp.

Wybrane techniki manipulacyjne

» Oszustwo, blef, manipulacja informacjami - $Swiadome wprowadzanie
fatszywych, badz niepetnych informacje o faktach, prerogatywach i intencjach.

Wptywanie na emocje
Demonstrowanie sity i przewagi, presja.
Ataki personalne

Procedura ,dobry — zty ”

Radykalne zgdania

Pochlebstwa (ingracjacje)

V V V V V VYV VY

Wzbudzanie litosci, sympatii

TAKTYKI ANTYMANIPULACYJNE

= TRZYMAJ SIE FAKTOW | USTALONYCH ZASAD - pamietaj o
manipulacjach

= SWIADOMIE KIERUJ EMOCJAM - nie daj sie im ponies¢!

= UTRZYMUJ SWIADOMOSC CELU DO KTOREGO DAZYSZ - Stosuj metode
zdartej ptyty powtarzajgc na czym ci zalezy

= OBSERWUJ ZACHOWANIA PARTNERA - stosuj filtr (oddzielanie spraw
waznych od niewaznych, emocje od faktéw)

= TRAKTUJ MANIPULACJE JAKO GRE W KTORA NIE ZAMIERZASZ GRAC
- nie udawaj, ze nie dostrzegasz jej - przeciwstawienie sie manipulacji czasem
drogo kosztuje, ale daje satysfakcje

= OTWIERAJ SPRAWY TRUDNE - widze, ze...., spostrzegam to jako....

= WERYFIKUJ INFORMACJE - Parafrazuj do granic udawania naiwnego: Czy
dobrze rozumiem, ze....

= KONFRONTUJ SIE Z INNYMI Z POZYCJI DOROSLEGO
= BADZ ASERTYWNY
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Ad.7
Przywoédztwo

Materiat z Projektu wzmacniania wdrazania strategii antykorupcyjnej Phare 2003

Petnigc role doradcy / trenera ds. etyki, znajdzie sie Pan / Pani czesto w sytuacji, w
ktérej bedzie musiat Pan / musiata Pani pemni¢ role przywodcy. By¢ moze w Pana /
Pani organizacji, nikt wczesniej nie zajmowat sie obszarem, w ktérym Pan / Pani
pracuje, dlatego tez, czy sie Panu / Pani to podoba czy tez nie podoba, bedzie
musiat Pan / musiata Pani przyja¢ na siebie role przywodcy (lidera). Z tego wzgledu
nalezy zastanowi¢ sie, na czym polega petnienie tej roli i czym charakteryzuje sie
dobry przywddca.

Réznice pomiedzy dobrym i ztym przywddcg stanowig przedmiot rozwazan od wielu
lat.

W przesziosci, wiele badah nad przywddztwem koncentrowato sie nad cechami
skutecznego i nieskutecznego przywodcy. Jednakze ten kierunek poszukiwan nie
okazat sie szczegdlnie owocnym. Mogtoby sie wydawaé, ze nie ma zadnych
istotnych cech przywodcy, ktére mogltyby sie sprawdzic w kazdej sytuacii.
Niewatpliwie jednak okreslony sposob podejscia moze okazac sie skutecznym w
danej sytuacji, a w innej nie. Skutecznym przywodcg okazuje sie czesto ten, kto
potrafi dokona¢ wtasciwej analizy sytuacji i dostosowaé do niej swoje podejscie.

Skutecznych przywédcow charakteryzujg pewne cechy wspdlne. Sa to:

* posiadanie jasno okreslonego celu, ktory chcg osiggnaé¢ (czasem
okreslanego mianem wizji, ktérg dany przywdédca chce zrealizowacd);

* posiadanie jasno okreslonego planu (drogi) realizacji obranego celu;
zazwyczaj taki cel sktada sie z szerequ elementéw (tzw. celéw posrednich)
lub krokow stuzgcych realizacji tego celu nadrzednego,

* posiadanie doskonatych umiejetnosci komunikacyjnych, przynajmniej w
zakresie, ktérego dotyczy realizowany cel; mozna sadzi¢, ze zasadniczym
aspektem jest zdolnos¢ skutecznego przekazu wtasnego ,komunikatu”, ale
istotna jest takze umiejetnos¢ uwaznego stuchania;

» silne osobiste zaangazowanie w realizacje obranego planu;

+ elastycznos¢ umozliwiajgca dostosowywanie z gory obranego planu ze
wzgledu na dalszy rozwdj wydarzen (zmieniajace sie okolicznosci), przy
jednoczesnym zachowaniu ostatecznego (nadrzednego) celu.

Motywowanie innych moze przybieraé wiele réznych form. Ten aspekt mozna
okresli¢ mianem podejscia do przywodztwa. Nalezy pamietaé, ze nie istnieje zadne
wiasciwe lub niewtasciwe podejscie do przywodztwa, ktére mogtoby zosta¢ uznane
za powszechnie obowigzujgce, cho¢ w niektdérych okolicznosciach, okreslone
sposoby podejscia mogg okazaé sie lepsze. O ile takie techniki podejscia sg
definiowane na wiele réznych sposobdw, to jednak, w oparciu o koncepcje Kurta
Lewina mozna je przedstawi¢ w skrécie tak, jak ponizej.
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Modele przywédztwa

Model: ,,powiedz im, co maja zrobic i jak to majg zrobi¢”

Model: ,powiedz im, co majg zrobi¢ i jak majg to zrobi¢” okresla sie takze czasem
jako autokratyczny czy nakazowy styl przywddztwa. Jest to podejscie skuteczne w
sytuacjach, gdy grupa podwiadnych sktada sie z nowych lub niedoswiadczonych
os6b. Takie podejscie okazuje sie czesto takze najbardziej odpowiednim w
sytuacjach kryzysowych. Jednakze, gdy te dwa aspekty nie sg obecne, podejscie
takie moze przynie$¢ skutki odwrotne do zamierzonych. Wiekszos¢ ludzi dokfada
wiekszych staran w okolicznosciach, w ktérych moze mie¢ cos do powiedzenia, gdy
w jakims stopniu moze uczestniczy¢ w procesie podejmowania decyzji, co zapewnia
im poczucie identyfikacji z wynikiem procesu. Jezeli kaze sie podwtadnym cos zrobi¢
i powie im sie, jak majg to zrobi¢ w okolicznosciach, w ktorych ci podwtadni mogliby
wnie$¢ znacznie wiecej, to mamy niewielkie szanse, ze wykorzystamy ich peiny
potencijat.

Jednakze prawdag réwniez jest, ze wiele osob akceptuje sytuacje, w ktérej pracuje dla
tak zwanego ,dobrotliwego autokraty”. Jest tak szczegdlnie w przypadku przywddcy,
ktéry oczekuje pelnego postuszenstwa w zamian za opieke, jakg roztacza nad
swoimi podwtadnymi.

Model oparty na zasadach i procedurach

Model oparty na zasadach i procedurach okresla sie takze czasem jako
biurokratyczny styl przywodztwa. Przez niektorych jest on takze okreslany mianem
coachingu (opieki merytorycznej). Kazda organizacja — za wyjgtkiem moze tych
najmniejszych — musi stosowac¢ odpowiednie zasady i procedury, ktdre zapewniajg
sprawiedliwe traktowanie zainteresowanych o0s6b oraz wyznaczajg granice
odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje.

Przyjecie takiego podejscia stanowi czesto pierwszy krok w odchodzeniu od
stosowania modelu nakazowego. W ramach tego podejscia, podwtadni zachowujg
pewng doze swobody w podejmowaniu decyzji, pod warunkiem, ze stosujg sie do
jasno okreslonych instrukcji. Takie podejscie jest przydatne w okolicznosciach, w
ktérych istnieje potrzeba jasnego okreslenia uprawnien poszczegdlnych osob oraz
istotna jest mozliwos¢ dokfadnego Sledzenia podejmowanych czynnosci, czyli
uzyskiwania informacji o tym, kto zrobit, co i kiedy. Z tego wzgledu, takie podejscie
jest popularne w sektorze publicznym. Jedng z jego wad jest, ze w danej sytuacji,
sam fakt przestrzegania zasad i procedur moze okazac sie wazniejszy niz wtasciwe
postepowanie. Takie podejscie moze takze zacheci¢ pracownikow, aby wiekszag
uwage poswiecali zapewnieniu, aby ,nie naraza¢ sie” swoim przetozonym niz
wykonywaniu swojej pracy efektywnie.

Niektére elementy tego stylu przywddztwa sg istotne dla kazdej organizacji, cho¢
praca w srodowisku, w ktorym jest to styl dominujgcy, moze okazac sie zrédtem wielu
frustracji. Poza tym, ten styl przywodztwa ttumi wyobraznie i zdolnos$é
przewidywania. Jego zaletg jest natomiast, ze pomaga ludziom rozwija¢ sie w
ramach wysoce usystematyzowanej struktury, a wielu pracownikom bedgacym na
etapie rozwijania umiejetnosci i budowania pewnosci siebie pozwala na zapewnienie
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wsparcia i pomocy, ktora jest im potrzebna. To wiasnie w takim kontekscie rozwineto
sie pojecie coachingu (opieki merytorycznej).

Model: ,,zasiegaj opinii i angazuj w realizacje procesu”

Wiekszos¢ pytanych o to oséb odpowiada, ze chciataby zarzadza¢ czy przewodzic
innym wiasnie w taki sposob. Jednoczesnie dos¢ rzadko spotyka sie osoby na
stanowiskach kierowniczych, ktorych podwtadni byliby zdania, ze ich przetozeni
konsultujg sie z podwtadnymi w takim stopniu, w jakim sie tym przetozonym wydaje.
Ten typ lidera czesto okresla sie jako ,demokratyczny”, w tym znaczeniu, ze kazdy
moze sie wypowiedzie¢ i wnie$s¢ swoj wkiad w proces podejmowania decyzji. Takie
podejscie znane jest takze jako styl przywddztwa oparty na udzielaniu wsparcia.

Takie podejscie ma wiele zalet w przypadku, gdy ma sie do czynienia ze zdolnymi
osobami o duzej motywacji. Takie osoby wiedzg, co i jak majg robi¢. Majac
odpowiedniego przywodce mogq sie rozwijaé i podnosi¢ swoje kwalifikacje,
podnoszac jakosC swojej pracy czesto w zadziwiajgcy sposob. Jednakze takie
podejscie nie jest odpowiednie w sytuacjach kryzysowych, w przypadku
niedoswiadczonych pracownikéw i kiedy brak jest motywacji do wypetnienia danego
zadania. To podejscie opiera sie, w duzym stopniu, na zaufaniu. Obdarzanie
zaufaniem wszystkich podwtadnych czy wspoétpracownikow, a nastepnie pozbawianie
go niektdrych z nich, gdy tylko nieliczni dopuscili sie jego naruszenia, moze by¢
bardzo trudne.

Ponadto w okreslonych okolicznosciach moze okazac sie, ze jest to styl przywddztwa
przyczyniajacy sie do postrzegania przetozonego jako stabego przywodcy. Niektérzy
podwiadni mogg bowiem nabrac przekonania, ze jezeli przetozony pyta ich o zdanie,
to znaczy, ze nie wie, co robi¢. Szczegolnie osoby przyzwyczajone do tego, ze sie
nimi kieruje mogg miec trudnosci z powazaniem takiego przywodcy.

Jednakze, gdy istotna jest kreatywnos¢ i wydajnos¢, to wiasnie to podejscie oraz
podejscie opisane ponizej daje najlepsze rezultaty, pod warunkiem, ze jest
stosowane w odpowiednich warunkach.

Model: ,,stan z boku i pozwdl im zrobié to, co do nich nalezy”

Model: ,stan z boku i pozwél im zrobi¢ to, co do nich nalezy” nazywa sie takze czesto
stylem przywddztwa opartym na delegowaniu lub stylem ,laissez-faire”. Jest to
podejscie, ktére sprawdza sie bardzo dobrze w przypadku bardzo zdolnych, wysoce
wykwalifikowanych, wierzacych we witasne sity i wysoce zmotywowanych
pracownikow, ktdrzy wiedza, czego sie on nich oczekuje. Wtasnie to podejscie jest
najczesciej stosowane w zarzadzaniu zespotami pracownikéw, ktorzy sag
profesjonalistami  (osobami posiadajacym wysokie kwalifikacje). W takich
okolicznosciach poziom wiedzy i kwalifikacji pracownikbw moze by¢ zblizony do
poziomu osoby nimi zarzgdzajgcej, nawet na korzys¢ tych pracownikow. W takiej
sytuacji, tradycyjna rola zarzadzajacego, polegajaca na stuzeniu radg i udzielaniu
wskazowek, jest nieodpowiednia. Pracownikom przekazana zostaje kontrola nad ich
codzienng pracg oraz podejmowaniem decyzji.

To pod tym wzgledem, styl ten rézni sie od omawianego powyzej stylu ,zasiegaj
opinii i angazuj w realizacje procesu”. W tym ostatnim, osoba zarzadzajgca jest
zainteresowana zdaniem podwiladnych, ale sama podejmuje wszystkie istotne
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decyzje. Natomiast w przypadku, gdy stosowany jest model: ,stan z boku i pozwadl im
zrobi¢ to, co do nich nalezy”, podwtadni majg duzg swobode podejmowania decyzji.
Podobnie jak w przypadku stosowania modelu: ,zasiegaj opinii i angazuj w realizacje
procesu”, skuteczno$¢ omawianego tutaj podejscia zalezy od wtasnej motywaciji i
satysfakcji z wykonywanej pracy, pozwalajac na wykorzystanie w petni potencjatu
zatrudnianych pracownikow.

Jednakze, gdy pojawiajg sie problemy, naduzyte zostanie zaufanie udzielone
podwiadnym lub podwtadni podejmujg sie wypetniania zadah przekraczajacych ich
mozliwosci, stosowanie takiego podejscia moze mie¢ powazne konsekwencje.

Po pierwsze, identyfikacja probleméw czy trudnosci moze okazac sie nietatwa. W
opisywanych tutaj okolicznosciach, zainteresowany doradca / trener ds. etyki stoi z
boku i dlatego moze miec¢ trudnosci w trafnym przewidywaniu ewentualnych
problemdéw, a gdy juz sie pojawity, zorientowaniu sie w wyniklej sytuacji tak, aby
podja¢ odpowiednie dziatania zanim nie bedzie za pdzno. Podobnie, inne
zainteresowane osoby mogq nie zwréci¢ uwagi doradcy / trenera ds. etyki na fakt
pojawienia sie danego problemu w odpowiednim terminie. Wiekszo$¢ oso6b
zarzadzajacych i innych pracownikdéw nie chce angazowacC w swojg prace innych.

Po drugie, trudno jest podja¢ dziatania w obliczu takiego problemu, nie pozbawiajgc
osoby zarzadzajgcej i innych pracownikow odpowiedzialnosci. Zazwyczaj,
najsilniejszy opoér pojawia sie w tych jednostkach organizacyjnych, ktére obawiajg
sie, ze ich rola czy pozycja ulegnie zagrozeniu. W takiej sytuacji jedna osoba
naduzywajgca zaufania ma szkodliwy (niewtasciwy) wptyw na osoby zarzgdzajace i
tych innych pracownikéw, ktorzy dobrze wypetniajg powierzone im obowigzki.
Omawiane tutaj podejscie jest najbardziej skuteczne w przypadku dojrzatego,
zdolnego, doswiadczonego, zmotywowanego i zastugujgcego na zaufanie zespotu
pracownikow, pod warunkiem istnienia odpowiednich procedur monitoringu (kontroli).
Ze wzgledu na zwigzane z nim ryzyka jest to prawdopodobnie najrzadziej stosowany
styl przywoddztwa. Jednakze z teoretycznego punktu widzenia, powinien on byé
stylem, do ktérego powinno sie zmierza¢, oczywiscie przy wspotudziale
podwiladnych. Jednakze warunkiem skutecznosci tego podejscia jest istnienie
odpowiedniego systemu sprawozdawczosci i monitoringu (kontroli).

W wiekszosci organizacji, omawiane powyzej style przywddztwa pokrywajg sie
czesciowo. Jednakze zazwyczaj jest tak, ze jeden styl ma dominujacy charakter w
zarzadzaniu dang organizacjg. Wiekszos¢ osob czuje sie lepiej w roli przywddcy czy
zarzadzajacego stosujac jeden z tych stylow, a nie inny. Z przedstawionych powyzej
rozwazan wynika, ze kazdy z omawianych powyzej styléw przywddztwa moze by¢
odpowiedni w okreslonej sytuacji, a w innej moze by¢ niewlasciwy. Nawet w
przypadku tego samego podwiladnego, istnieje mozliwosé, ze w dtuzszej
perspektywie styl zarzadzania bedzie sie zmieniat, od stosowania modelu
nakazowego poczawszy, a na stosowaniu modelu liberalnego skonczywszy. W
ramach tego procesu, podwitadny ten bedzie stopniowo cieszyt sie coraz wiekszag
swobodg w wypetnianiu powierzanych mu zadan.
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Rozwazajac, ktdére podejscie nalezy zastosowa¢ w danych okoliczno$ciach, nalezy
zazwyczaj wzig¢ pod uwage szereg czynnikow. Czynniki te zostang omowione
ponizej.

Czynniki wyboru wlasciwego modelu przywoédztwa

Rodzaj wypetnianego zadania / wykonywanej pracy

W wiekszosci przypadkow, okreslony styl przywddztwa jest najbardziej odpowiedni
dla danego rodzaju pracy. Przyktadowo, kiedy razem pracuje duza grupa
pracownikow i jakos¢ pracy kazdego z nich zalezy, w duzym stopniu, od pracy
innych, wowczas zwykle najlepsze rezultaty daje postepowanie zgodne z zasadami:
,powiedz im, co majg zrobi¢ i jak majg to zrobi¢” lub ,zasiegaj opinii i angazuj w
realizacje procesu”. Z drugiej strony, tam, gdzie do wykonania zadania czy pracy
potrzebna jest duza liczba os6b wypetniajagcych to samo zadanie i istotnym jest
zapewnienie spoéjnosci ich dziatan, wowczas skuteczny jest model oparty na
zasadach i procedurach. Natomiast, gdy wypetnienie danego zadania zalezy od
umiejetnosci i zdolnoéci poszczegdlnych pracownikdéw, prawdopodobnie najbardziej
odpowiednim jest postepowanie zgodne z zasada: ,stan z boku i pozwdl im zrobi¢ to,
co do nich nalezy”.

Czynniki osobowe

Najistotniejsze sg dwa czynniki, nalezy do nich: doswiadczenie, umiejetnosci i wiedza
poszczegoblnych pracownikbw oraz zaangazowanie i motywacja. Wraz z ich
rozwojem, stosowany model dziatania powinien zosta¢ zmieniany. Najpierw model:
.,powiedz im, co majq robic, i jak majg to zrobi¢” nalezy zastgpi¢ modelem opartym na
zasadach i procedurach, nastepnie i ten nalezy zastgpi¢C modelem: ,zasiegaj opinii i
angazuj w realizacje procesu”, az wreszcie, i ten ostatni nalezy zastgpi¢ modelem:
,stan z boku i pozwdl im zrobi¢ to, co do nich nalezy”.

Niestety te dwa czynniki mogg wystepowac¢ oddzielnie. Przyktadowo, pracownicy
rozpoczynajacy prace majg czesto wiekszg motywacje niz ci, ktdérzy pracujg juz
dtuzszy czas. Postepowanie zgodne z zasada: ,stan z boku i pozwol im zrobic¢ to, co
do nich nalezy” jest skuteczne jedynie wtedy, gdy oba te czynniki wystepujg
jednoczesnie, natomiast stosowanie modelu nakazowego jest prawdopodobnie
jedynym racjonalnym rozwigzaniem w sytuacji, gdy ma sie do czynienia z nowymi
pracownikami. Dokonujgc wyboru pomiedzy modelem opartym na zasadach i
procedurach, a modelem: ,zasiegaj opinii i angazuj w realizacje procesu”, nalezy
zazwyczaj wzig¢ pod uwage poziom wiedzy i doswiadczenia konkretnych
pracownikow. Im wiekszg wiedze i doswiadczenie posiadajg ci pracownicy, tym
wiekszy wkfad mogag wniesc.

Mozna odnie$¢ wrazenie, ze obowigzki cigzace na doradcy / trenerze ds. etyki majg
dos¢ biurokratyczny charakter, gdyz czesto ich wypetnianie pocigga za sobg
konieczno$¢ opracowywania, wdrazania i oceny procedur lub wigze sie z takag
koniecznoscig. W istocie jednak wszystkie dziatania doradcy / trenera ds. etyki, o
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ktorych tutaj mowa sg podejmowane co do zasady dla dobra pracownikow
organizaciji, dla ktérej on pracuje. Wspodtpraca i zaangazowanie tych pracownikow ma
zasadnicze znaczenie dla jego skutecznosci. Podejscie czysto biurokratyczne
mogtoby byé postrzegane jako bezosobowe i skutkowaé utratg entuzjazmu oraz
zaangazowania ze strony zaréwno poszczegolnych pracownikow jak i grup
pracownikow.

Zainteresowana organizacja

Niektére style i podejscia sprawdzajg sie najlepiej w organizacjach danego rodzaju.
Sposob, w jaki zarzgdzana jest organizacja jako cato$¢, ma wptyw na sytuacje
panujacg we wszystkich jej jednostkach organizacyjnych. Zazwyczaj styl ten nadaje
kierownictwo. Chociaz mozliwe jest stosowanie innego stylu niz ten, ktéry dominuje w
danej organizaciji, to i tak styl dominujacy wywierat bedzie wptyw na nasze podejscie
do zarzadzania i jego skutecznosc.

Kolejnym istotnym aspektem jest tutaj nasza osobista preferencja. Niektore style
przywodztwa mogg by¢é komu$ blizsze niz inne style. Mozna tutaj zaryzykowaé
stwierdzenie, ze niewiele jest takich osob, dla ktorych kazdy omawiany tutaj styl
przywodztwa bytby odpowiedni w jednakowym stopniu. Podobnie, wiekszos¢ osob
zarzadzajacych nie stosuje raczej jednego stylu caty czas, lecz dostosowuje swdj styl
przywodztwa do okolicznosci i 0sob.

Dokonujgc wyboru stylu, nalezy wzig¢ pod uwage wszystkie trzy omowione powyzej
czynniki. Jednakze zazwyczaj zdarza sie, ze osoba zarzadzajgca zostaje mianowana
na dane stanowisko, gdyz jej podejscie zostato uznane za odpowiednie do
okreslonych okolicznosci, w tym okreslonych pracownikéw lub samej organizaciji.
Moze to powodowac problemy w przypadku zmiany tych okolicznosci, a organizaciji
brakuje elastycznosci, aby zmieni¢ swdj styl przywddztwa i dostosowac go, aby
uwzgledni¢ rozwdj wydarzen.
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Ad.7
Cwiczenie: przywédztwo — studia przypadkow

Materiat z Projektu wzmacniania wdrazania strategii antykorupcyjnej Phare 2003

Wykonujac kazde ponizsze ¢éwiczenie prosze okresli¢, co przywodca danego rodzaju zrobitby
w danej sytuacji.

Celem tego ¢wiczenia jest umozliwienie Panu / Pani zrozumienia réznic miedzy stylami
przywodztwa. Prosze udzieli¢ odpowiedzi na wszystkie pytania. W kazdym przypadku,

prosze zastanowi¢ sie, co wykorzystujgc dany styl przywddztwa zrobitby Pan / zrobitaby
Pani, aby zapewni¢ pomys$ine rozwigzanie danego problemu.

W przypadku niektérych styldw i niektérych studidow przypadkdéw, moze to okazac sie trudne.
Prosze zastanowi¢ sie nad swojg odpowiedzig w kontekscie opisanych powyzej styléw
przywodztwa. Prosze takze zastanowi¢ sie, czy w proponowanych sposobach podejscia
wykorzystuje Pan / Pani wtadze i/lub wptyw, a takze, Pana / Pani zdaniem, ktére z nich jest
najbardziej odpowiednie.

Przywédztwo — studium przypadku |

Wiasnie przystapit Pan / przystapita Pani do opracowywania nowych procedur, ktére
majg uwzglednia¢ normy etyczne przyjete w Pana / Pani organizacji. WczesSniejsze
préby wprowadzenia zmian nie zostaty dobrze przyjete ze strony zaangazowanych w
nie pracownikow. Planowane zmiany przewidujg wprowadzenie nowych metod pracy
oraz oznaczaja, ze wszyscy pracownicy bedg musieli przejs¢ odpowiednie szkolenie,
co prawdopodobnie spotka sie z negatywna reakcjg z ich strony.

Model: ,,powiedz im, co maja zrobic i jak to majg zrobi¢”

Model oparty na zasadach i procedurach

Model: ,,zasiegaj opinii i angazuj w realizacje procesu”

Model: ,,stan z boku i pozwdl im zrobié to, co do nich nalezy”
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Przywédztwo — studium przypadku I

Pan / Pani doradza osobie, ktéra nie zajmowata sie wczesniej zarzgdzaniem
zagadnieniami etycznymi. Osoba ta kieruje niedawno utworzong jednostkg
organizacyjng, ktorej pracownicy pracowali wczesniej w roznych departamentach
danej organizacji. W zasadzie wszyscy pracownicy sg w stanie wypetia¢ swoje
nowe zadania, lecz Pan / Pani wie, ze w tej jednostce pojawity sie na poczatku jej
istnienia problemy zwigzane z brakiem doswiadczenia osoby zarzgdzajacej w pracy
zespotowej oraz brakiem zrozumienia, na czym polega taki rodzaj pracy. Ze swojej
strony, stara sie Pan / Pani wdrozy¢ nowg procedure w zakresie etyki, a dodatkowo
w Pana / Pani jednostce organizacyjnej nie ma nikogo, kto miatby jakies
doswiadczenie w tym zakresie..

Model: ,,powiedz im, co maja zrobic i jak to majg zrobi¢”

Model oparty na zasadach i procedurach

Model: ,,zasiegaj opinii i angazuj w realizacje procesu”

Model: ,,stan z boku i pozwdl im zrobié to, co do nich nalezy”
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Przywédztwo — studium przypadku Il

Zespot, ktoremu chce Pan / Pani udzieli¢ wsparcia pracuje razem juz od wielu lat. W
przesztosci byt on uwazany za bardzo skuteczny, lecz ostatnio pojawity sie pewne
problemy. Wyglada na to, ze w efekcie wczes$niej osiggnietych sukcesow, wiekszos¢
cztonkoéw tego zespotu spoczeta na laurach. Wydaje im sie, ze wykonujg swietnie
prace, podczas gdy jest ona wykonywana zaledwie satysfakcjonujgco. Pracownicy
uwazaja, ze wiedzg juz wszystko na temat etyki i odbierajg Pana / Pani pomoc jako
ingerencje w wewnetrzne sprawy zespotu. Jezeli ich stosunek nie zmieni sie,
najprawdopodobniej popetnig oni szereg powaznych btedéw, a Pan / Pani jako
doradca / trener ds. etyki bedzie uznany za winnego / winng tego stanu rzeczy,
bedac posgdzanym o nieudzielenie odpowiednich instrukcji we wtasciwym czasie.

Model: ,,powiedz im, co majq zrobic¢ i jak to majq zrobi¢”

Model oparty na zasadach i procedurach

Model: ,,zasiegaj opinii i angazuj w realizacje procesu”

Model: ,,stan z boku i pozwdl im zrobié to, co do nich nalezy”
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Przywédztwo — studium przypadku IV

Od niedawna, jest Pan odpowiedzialny / Pani odpowiedzialna za prace zespotu
pracujacego nad projektem zwigzanym z zagadnieniami etyki, w ktérym pojawity sie
problemy. Istniejg rozne opinie, dlaczego poprzedni doradca / trener ds. etyki nie
poradzit sobie z tymi problemami, ale bez watpienia, poszczegdlni cztonkowie
zespotu nie majg juz do siebie zaufania i nie wierzg w powodzenie tego projektu.
Wedtug Pana / Pani, projekt nadal moze sie udac, co zalezy przede wszystkim, czy
wszyscy skoncentrujg sie na wypetnianiu powierzonych im zadan i wykazg sie
wiekszym realizmem w odniesieniu do tego, co jest mozliwe do osiggniecia, a co nie.

Model: ,,powiedz im, co majq zrobic i jak to majq zrobi¢”

Model oparty na zasadach i procedurach

Model: ,,zasiegaj opinii i angazuj w realizacje procesu”

Model: ,,stan z boku i pozwdl im zrobié to, co do nich nalezy”
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Przywédztwo — studium przypadku V

Wdrozenie procedur w zakresie etyki, ktdére przyjeta organizacja postepuje bez
szczegolnych problemoéw. Wspétpraca wszystkich zainteresowanych stron uktada sie
dobrze i ogolnie biorgc, mozna stwierdzi¢, ze procedury sag stosowane i
przestrzegane. Jednak ma Pan / Pani poczucie, ze datoby sie osiggnaé cos wiece;.
Nie jest Pan / Pani zwolennikiem stwarzania probleméw, gdy ich nie ma, ale jezeli nie
podejmie Pan / Pani zadnych dodatkowych dziatan, pracownicy mogg popas¢ w
zbytnie samozadowolenie. Obecnie, dokonuje Pan / Pani oceny ryzyka, a osoby
zarzadzajgce nie chcg wzigé na siebie Zzadnej odpowiedzialnosci za ten obszar
dziatan, cho¢ wedtug Pana / Pani istotnym jest, aby to zrobili. Co wiecej, nie chcag oni,
aby to Pan sie tym zajmowat / Pani sie tym zajmowata, a klimat panujagcy w
organizacji mozna podsumowac¢ zdaniem ,Prosze mi wskaza¢, co mam robic, a
reszta, to nie moja sprawa.”

Model: ,,powiedz im, co majq zrobic¢ i jak to majq zrobi¢”

Model oparty na zasadach i procedurach

Model: ,,zasiegaj opinii i angazuj w realizacje procesu”

Model: ,,stan z boku i pozwdl im zrobié to, co do nich nalezy”
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