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Uczestnicy panelu dyskusyjnego podczas marcowego HR Breakfast (od lewej): Jarostaw Nuszczyriski, coach, konsultant biznesu, wkasciciel firmy Mind
Solutions, Grzegorz Skibinski, dyrektor Departamentu Operacji Kadrowych, Citi Handlowy, Adam Debowski, psycholog biznesu, Instytut Lideréw Zmian.

|| Drientacja pozytywna
| ceganizacs wysokiej

efektywnodc

16 Wspaniatych
- .Najlepsze Miejsca
Pracy Polska 2013"

Po raz piagty Gietda Papierow
Wartosciowych w Warszawie, partner
strategiczny konkursu organizowanego
od 2009 r. przez Great Place to Work®

w Polsce, goscita laureatow prestizowego
rankingu. Uroczysta gala rozdania nagrod
odbyta sie 20 marca 2013 r. | s. 58

Bl 50 PersonelPLUS | maj2013



Praca w trakcie badania pozioméw swiadomosci daje gte-
boki wglad w to, jakim sie jest liderem. Natomiast mnie
dodatkowo, jako coachowi i HR-owcowi, pozwala dostrzec,
w jaki sposéb menedzer moze rozwigzac¢ trudna sytuacje,

z ktora w danym momencie sie boryka.

Jarostaw Nuszczynski

Czytaj w tekScie ponizej.

/ Poziomy Swiadomosti (PS)/
oziomy wartosci Gravesa (PWG)

‘fo metoda dostepna w Polsce

od niedawna. W jaki sposob badac
‘poziomy Swiadomosci na poziomie
~Jednostki 1 organizacji? Dlaczego
wartfo fe mefode wdrozyc? Jakie s

' kompetencje menedzera przysztosci?
Dyskutowali o tych kwestiach goscie
HR Breakfast zorganizowanego

w ramach HR Excellence Academy.

W dyskusji udziat wzieli (w porzadku
alfabetycznym):

+ Adam Debowski, psycholog biznesu, master
coach, Instytut Lideréw Zmian;

« Jarostaw Nuszczyniski, coach, ekspert
komunikacji niewerbalnej i konsultant biznesu,
wiasciciel firmy Mind Solutions, wspétpracuje
m.in. z grupa Empik Media & Fashion;

* Sabina Siwy, redaktor naczelna ,Personelu
Plus”;

* Grzegorz Skibinski, dyrektor Departamentu
Operacji Kadrowych, Citi Handlowy.

Poziomy wartosci Gravesa sa metoda i koncep-
cja w podejsciu integralnym, czyli pozwalaja-
ca jednocze$nie pracowac z cztowiekiem indy-
widualnie oraz z calg organizacja. Dzieki temu
z wielu wymiaréw mozna zaréwno obserwo-
wac rozwoj jednostki, jak i planowa¢ zmia-
ny w organizacji. Metoda pozwala zrozumie¢
i wyttumaczy¢ wiele ludzkich zachowan, decy-
zjiizrédet sukcesu lub porazek. Poziomy war-
tosci Gravesa wyjasniaja gotowos¢ cztowieka
do podejmowania dziatan i zmian. Liderom po-
zwalaja dziata¢ na wielu wymiarach, przewi-
dywac¢ zachowania ludzi oraz wptywacé na po-
stawy, ktdére sg obecnie jednym z najwazniej-
szych zrédet skutecznych zmian.

Poziomy warto$ci Gravesa to koncepcja o$miu
pozioméw §wiadomosci (patrz na s. 52 tabe-
la: ,Poziomy §wiadomosci”). Od ich aktyw-
nosci zalezy Swiatopoglad osoby, gotowos¢
do wspdtpracy albo walki, tworzenia zespo-
tu/firmy lub pracy dla innych, motywacji we-
wnetrznej lub zewnetrznej, dazenia do zysku
lub wolnosci. Kazda osoba ma w sobie wszyst-
kie poziomy §wiadomosci aktywne. Jednakich
aktywno$¢ jest na réznych poziomach. Mata
aktywno$¢ pozwala korzysta¢ z danych »
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» Poziomy swiadomosci

Numer Nazwa
PWG
/PS
1 Przetrwanie
2 Plemie

3 Wojownik

4 System
5 Lider
6 Grupa

7 Wolna jednostka

8 Globalny

Gtéwna mysl

Rob wszystko, aby przetrwac.

Dbaj o bostwa i Boga, aby byt
szczesliwy, a o plemie troszcz
sie, aby byto bezpieczne.

Badz tym, kim jestes, i rob
to, co chcesz - nie zwazaj na
przeszkody.

Zycie ma sens, kierunek i cel
z okreslonymi z goéry rezulta-
tami.

Dziataj wedtug wtasnych ce-
Iow i potrzeb, graj i twoérz, aby
zwyciezyc.

Odnajduj w sobie spokéj, row-
nowage, odkrywaj siebie z in-
nymi, dbaj o wiele wymiarow
spotecznosci wokot.

Zyj petnia zycia z odpowie-
dzialnoscia, z wiedza i Swiado-
moscia, aby stawac sie soba.

Doswiadczaj catoSci istnienia
w umysle i duchu.

Swiatopoglad i gtowne memy

Instynkt. Przetrwanie.

Mato myslenia, gtéwnie reakcje, instynkt zwierzecy. Swietny kontakt z or-
ganizmem, naturg i zwierzetami. Dbatos¢ o jedzenie, zdrowie i organizm.
Brak Swiadomosci innych, brak emocji spotecznych.

Magia.Rytuaty/wierzenia.

Licza sie wierzenia, tradycja i to, co przekazujg poprzednie pokolenia.
Istota jest to, co mowi autorytet. Dbanie o swoje plemie i rodzine jest
najwazniejsze. Korzenie rodzinne sa najistotniejsze. Tworzenie rytuatow
i BOg wyznaczaja granice prawdy i mowia, jak zy¢.

Impulsywnosé. Egocentryzm.

Zycie to walka. Miasto i praca to dzungla i wojna. Przetrwa ten, kto jest
najsilniejszy. Wyscig i bycie najlepszym.

Moj zysk, moja korzysé. Cieszy¢ sie soba, przyjemnoscia bez poczucia
winy. Trzeba tamac¢ zasady, ktore ograniczaja. Rywalizacja i walka jest
esencja zycia.

Celowosé. Autorytatywny.

W zyciu najwazniejsze sg zasady i porzadek. Wazna jest rodzina. Najle-
piej trzymac sie ustalonych regut.

Wazny jest porzadek i bezpieczenstwo. Kluczowy poziom, aby budowac
podwaliny pod firme, organizacje. Konsekwencja i wytrwatos¢ jest tu
szczegolna.

Impulsywnos§é musi byé kontrolowana. Kontrola daje bezpieczenstwo
i stabilnos¢. Systematycznosé i konsekwencja gwarantujg nagrody.

Sukces.Osigganie marzen.

Zycie to realizowanie swoich marzen. Trzeba stawiaé sobie cele i je osia-
gac. Najwazniejszy jest rozw6j i efektywna praca.

Potrzeby: Zysk, rozwéj i osigganie celow. Swietny przywédca, ktéry ma wi-
zje, buduje system, deleguje, prowadzi i dazy do efektow.

Zmiana i rozwoj jest kwintesencja zycia. Rozwoj daje lepsze efekty. Wy-
korzystujemy zasoby, aby osiagac cele i przekraczaé bariery. Liczy sie op-
tymizm i motywacja. Strategia, technologia i rywalizacja prowadzi nas
do sukcesu.

Spotecznosé. RoGwWnoscé.

W zyciu istotni sg inni. Dawanie innym i uczenie jest kluczem do dobra
i szczeScia.

Istotne jest wspodlne dobro, kontakt z ludZmi. Silna potrzeba wewnetrzne-
g0 rozwoju, inwestowania w samoswiadomosé, rozumienie siebie.

Tutaj cztowiek staje sie na podobienstwo czlowieka. Koniec z chciwoscia.
Licza sie uczucia. Wspieranie sie i wymiana jest istota. Logika jest waz-
na, ale kluczem jest proces, uwaznosc. Poczatek rozwoju duchowosci.

Integralnos¢.

Kluczowa jest samoswiadomos¢ w celu wewnetrznej i zewnetrznej wol-
nosci i niezaleznosci. Mozesz pracowac, ale nie musisz. Mozesz by¢ z in-
nymi, ale nie musisz.

Najwazniejsza jest sp6jnos¢, harmonia, obecnos¢ tu i teraz, ale takze
dazenie i efekty - wszystko zalezy od tego, czego chcesz. Elastycznosé
i spontanicznosé to jest to!

Innos¢ to catosé. Cztowiek staje sie na ,podobiefistwo Boga”.

Holistycznie.

Widzenie Swiata jako plemienia. Wszystko jest ze sobg potaczone.
Wszystko jest catoscia. Nie tylko ziemia jest catym domem dla nas, ale
caty wszechswiat jest ze sobg powigzany. Swiat jest energia, nie ma ma-
terii.

Kolektywne spojrzenie. Cztowiek spotyka sie z Bogiem.

m Zrodto | opracowanie na podstawie materiatow dotyczacych PWG otrzymanych od A. Debowskiego.
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0d lewej: Adam Debowski, psycholog biznesu, Instytut Lideréw Zmian; Jarostaw Nuszczyfiski, coach, konsultant biznesu,

wiasciciel firmy Mind Solutions. Adam Debowski: ,Dwie osoby moga osiagnac¢ te same cele, dochodzac do nich réznymi
$ciezkami. Zachowania ludzi wskazuja, ktore poziomy $wiadomosci sg u nich dominujgce”.

cech i potencjatu, ale w niewielkim stopniu.
Duza - pozwala intensywnie wykorzystywac
potencjatl. Blokada prowadzi do niemozno$ci
korzystania z danego potencjatu, a wrecz do
tworzenia chaosu, negatywnych emoc;jiibraku
efektow. Swiadomo$¢é aktywnosci i nastepnie
rozwoj poziomoéw pozwalajg zwiekszac efek-
tywnos$¢ zawodowo-biznesowq z jednoczes-
nym zwiekszaniem rdwnowagi wewnetrznej.

Sabina Siwy: Co Panéw przekonato, Zeby za-
stosowa¢ metode pozioméw wartosci Gra-
vesa w organizacji? Jest wiele innych narze-
dzi, dlaczego akurat to?

Jarostaw Nuszczynski: Metoda ta Swiet-
nie sprawdza sie np. w procesie rekrutacji.
W trakcie rozmowy z kandydatem do pracy
bardzo przydaje sie znajomos$¢ temperamen-
tow. Pozwala to zrozumie¢, w jaki sposdb lu-
dzie funkcjonujg, co wptywa naich zachowanie
i jak to moze sie przetozy¢ naich role w orga-
nizacji. Umiejetno$¢ ta utatwia ocene drugie-
go cztowieka. Majac kolejne narzedzie, jakim
jestkoncepcja pozioméw warto$ci Gravesa, zy-
skuje sie wieksze szanse na dobor wtasciwego

cztowieka, wpasowania go w dang role w kon-
kretnej grupie.

Jest to ré6wniez dobre narzedzie do pracy z li-
deramiimenedzeraminad przywé6dztwem. Po-
ziomy warto$ci Gravesa pozwalaja zrozumie¢,
gdzie dany lider ma problemy i co go ogranicza
w pozbyciu sie ich. Dlaczego np. ciezko uzyska¢
mu dobra atmosfere w zespole? Ktore zacho-
wania, przekonania blokujg w tym, aby stac sie
efektywnym menedzerem? I ktérego poziomu
modelu to dotyczy: czy poziomu plemienia, czy
wojownika? W pracy z modelem PWG, np. pod-
czas szkolen z przywddztwa, widze, jak uczest-
nicy odkrywaja siebie i zaczynaja zdawac sobie
sprawe, czego im brakuje, Zeby skutecznie za-
rzadzac¢ ludzmi. W trakcie badania PWG pro-
szeni sg o odpowiedz na pytanie, w jaki sposéb
na kazdym z poziomdéw dbaja o to, zeby wpro-
wadzac go w organizacji, jaki nawyk wprowa-
dzaja, zeby zadbac o kazdy z poziomdw wartos-
ci Gravesa. Przyktadowo na poziomie plemie-
nia - jakie rytuaty dany menedzer wprowadza,
zeby ludzie mieli poczucie przynalezno$ci,
zeby mieli poczucie, ze sg rytuaty, ktére spra-
wiaja, ze czuja sie w tej grupie dobrze. Praca
w trakcie badania daje gteboki wglad w to, »

Zdjecie: Andrzej Stawiriski
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jakim sie jest liderem. Natomiast mnie dodat-
kowo, jako coachowii HR-owcowi, pozwala do-
strzec, w jaki spos6b menedzer moze rozwia-
zac¢ trudna sytuacje, z ktérag w danym momen-
cie sie boryka.

Grzegorz SKibinski: Z modelem zetknatem sie,
kiedy na rynku zaczeto wprowadza¢ modele
rozméw coachingowych. Coaching starano sie
wykorzystac przy ré6znego rodzaju spotkaniach
miedzy pracownikiem a przetoZzonym, np. przy
ocenach rocznych. W skrajnych przypadkach
zdarzatlo sie, Ze menedzer prébowat coachowa¢
raz w roku, wtasnie podczas rozmowy. Problem
polegat na tym, ze ani menedzerowie nie byli
specjalnie przygotowani do tego, ani pracowni-
cy. Przygladajac sie temu, zaczatem sie zastana-
wia¢, z czego to wynika i poszukiwac rozwia-
zan problemu. W ten sposob trafitem na model
poziomdw §wiadomos$ci. Warsztat zgtebiajacy
metode pozwolit mi to zrozumie¢, ze pracowni-
cy sg w réoznych momentach zycia. W wiekszos-
ci byli np. na poziomie systemu, dlatego nie byli
gotowi do rozmowy, w trakcie ktérej sami mieli
kreatywnie podej$¢ do swojego rozwoju czy tez
do innowacji. Oni potrzebowali struktur, pro-
cedur, zasad dziatania. Tak m.in. byto w banko-
wosci, gdzie z jednej strony potrzeba innowacji,
wprowadzania réznego rodzaju nowoSci (typu
ptatnosci telefonem, karty), a zdrugiej - potrze-
ba procedur, np. w celu ochrony danych klien-
téw. Dopiero takie gtebsze zastanowienie sie
nad tym problemem, zgtebienie PWG, pozwoli-
to mi inaczej spojrze¢ na moich pracownikéw.
Najcze$ciej wdrazanie tego modelu zaczyna sie
w matym zespole. Jest to poczatkowo préba od-
czytania pracownikow, ale tez i siebie. Dopiero
pdZniej mozna pdjs¢ dalej.

W jaki sposob bada sie poziomy wartosci?
Czy stosuje sie tu jakie$ testy? Jak dlugi jest
to proces?

Adam Debowski: Cztowiek sktada sie: z wne-
trza - sa to wtasnie poziomy $wiadomosci, czy-
li potencjat w pod$wiadomosci - tego, co ze-
wnetrzne - s3 to do§wiadczenia oraz system
nerwowy cztowieka (mézg i ciato) - i Srodowi-
ska - czyli otoczenia cztowieka, na ktére sktada-
ja sieinniludzie i miejsca. Méwiac z poziomu sys-
temu, badanie odbywa sie za pomoca ukierun-
kowanego na osobowo$¢, tozsamo$¢ cztowieka

kwestionariusza poziomu wartosci. Wigze sie
to z pézniejsza praca coachingowa z badana
osoba. Btedem bytaby nauka koncepcji, ktéra
dana osoba miataby nastepnie wdrozy¢ w or-
ganizacji. Kluczowe jest wielowymiarowe i pro-
cesowe spojrzenie. W praktyce oznacza to, ze
najpierw menedzer musi sam to poczuci zrozu-
miec¢. Czyli pierwszy etap to jest kwestionariusz
poziomu warto$ci dla lidera, pracownika. Dru-
gim etapem sa tzw. matryce PWG, czyli bardziej
procesowe podejscie, w ramach ktérego osoba
przechodzi przez arkusze - matryce procesowe
- pogtebiajac informacje wynikajace z pierw-
szego etapu badania. Czas badania jest zrézni-
cowany. W trakcie jego wypetniania potrzeb-
na jest przerwa zwigzana z obserwacjg sie-
bie. Moze to trwac ponad miesigc. Dzieki temu
tworzona jest faktyczna mapa jednostki, co po-
zwala dopiero zej$¢ na poziom zespotu. Trze-
cim etapem jest rozwo6j kompetencji - przez ob-
serwacje pracownika, rozmowe z nim o celach
w kazdym z pozioméw wartosci.

To, co zaobserwowano podczas rozwoju tej
koncepcji, to fakt, ze w zalezno$ci od pozio-
mu $wiadomosci, w tej samej rzeczywistos-
ci poszczegolne osoby réznie okreslaja waz-
ne dla nich w zyciu elementy, cele. W efekcie
dwie osoby moga osiagnac te same cele, docho-
dzac do nich ré6znymi $ciezkami. Zachowania
ludzi wskazujg, ktore poziomy §wiadomosci sg
u nich dominujace. Osobowos¢, temperament
sg praktycznie elementami statymi danego
cztowieka. Poziomy $wiadomo$ci majg za$ to
do siebie, Ze moga by¢ stabilne nawet przez
cate zycie, ewentualnie troche inaczej sie uak-
tywnia¢ w zaleznos$ci od kontekstu, w jakim sie
cztowiek znajduje. Ale jesli osoba zacznie sie-
gac¢ w glab siebie i pracowaé nad poszczeg6lny-
mi poziomami, to ma szanse sie zmieni¢. Oczy-
wiécie zmiana wymaga wiecej czasu - od kilku
miesiecy do kilku lat.

W jaki spos6b bada sie poziomy s§wiado-
mosci w organizacji? Czy w ogoéle bada sie
organizacje? Do tej pory mowilismy o po-
ziomach swiadomo$ci poszczegdélnych pra-
cownikéw...

Adam Debowski: W Polsce jest to dos¢ mtoda
koncepcja. Obecnie badanie poziomu swiado-
mosci przeprowadza sie w firmie ze wzgledu
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na pracownikow ilideréw. Czyli bada sie firme
jako organizacje. Patrzac na organizacje z per-
spektywy takiej, Ze biznes to ludzie i system,
aludzieisystem to biznes, oznacza to, Ze tozsa-
mos¢ firmy, a tym samym poziomy jej $wiado-
mosci, zalezy od zbioru wszystkich oséb, kté-
re ja tworza. Czasem gtéwnie od liderdw, ale
kiedy zmiana idzie od dotu, to juz od wszyst-
kich pracownikéw. Dlatego badajac zbiorcze
poziomy Swiadomosci ludzi, mozna wyciagna¢
whniosek na temat poziomu $wiadomosci firmy.
Nalezy na to natozy¢ jednak element struktu-
ralny. Czyli przeanalizowa¢, na jakim poziomie
$wiadomosci jest rynek, na ktérym funkcjonu-
je firmainastepnie branza. Przyktadowo bran-
za wojskowa bedzie bardziej zdeterminowana
do tego, zeby mysle¢ bardziej wojowniczo, li-
dersko, natomiast branza coachingowa z za-
sady startuje z poziomu szdstego, czyli wspie-
rania ludzi. Oczywi$cie rynku juz kwestiona-
riuszem nie zbadamy. Bardziej jest to pewne
przewidywanie. Ale mozna tez bada¢, w jakim
kierunku firma czy dany rynek ewoluuja. Po-
ziomy $wiadomosci opisane sg jako naturalny
proces ewolucji cywilizacji i rynku.

Jarostaw Nuszczynski: Poziomy wartosci
Gravesa dotycza i cztowieka jako takiego, i li-
dera, ale tez pokazuja grupe, ktorej lider prze-
wodzi, a przez to dziat danej organizacjii po
czesScitez samg organizacje. Czasem same sfor-
mutowania uzywane przez menedzer6w lub
ich przekonania pokazujg, na jakim poziomie
znajduje sie organizacja. Swiadomo$¢ pozio-
moéw Gravesa pokazuje, czego i komu na jakim
poziomie organizacji brakuje. Przyktadowo or-
ganizacja, ktéra mysli o dziataniu na rynkach
miedzynarodowych - czyli o globalizmie, jes-
li ma niedomkniety jeszcze poziom wojowni-
kaisystemu, nie bedzie w stanie p6js¢ dalej.
Adam Debowski: W zalezno$ci od tego, ktéry
poziom $§wiadomos$ci jest u danej osoby aktyw-
ny, to albo jest ona gotowa, by méwic¢ np. o mi-
sji, albo nie. Odnosze sie do trendu tworzenia
w organizacji warto$ci, misji, wizji, celow, kto-
re maja pracownikéw ukierunkowac¢ na kon-
kretne efekty rynkowe. Ale o wizji, misji moz-
na méwié¢ z osobami, ktére maja aktywny po-
ziom piaty, sz6sty w modelu. W zalezno$ci od
tego, na jakim poziomie §wiadomosci znajdu-
ja sie pracownicy, powinnismy do niego do-
stosowywac nasz komunikat. Przyktadowo,

Zdjecie: Andrzej Stawinski

Grzegorz Skibifiski, dyrektor Departamentu Operacji Kadrowych, Citi Handlo-
wy: ,Zgtebienie poziomdow wartosci Gravesa pozwolito mi inaczej spojrzec na
moich pracownikéw. Najcze$ciej wdrazanie tego modelu zaczyna sie w ma-
tym zespole. Jest to poczatkowo proba odczytania pracownikéw, ale tez i sie-
bie. Dopiero p6Zniej mozna p6jsé dalej”.

osoba na poziomie wojownika jest niezwyk-
le elastyczna, umie dostosowywac sie do po-
trzeb rynku. Okreslenie pewnych zasad dziata-
nia moze sprawi¢, Ze bedzie mniej efektywna.
W zwigzku z tym misja, wizja i cele powinny
by¢ tworzone adekwatnie do poziomu swiado-
mosci danej firmy badz dziatu. W przeciwnym
wypadku pracownicy nie beda ich czuli, a co za
tym idzie - nie beda sie do nich stosowali. Jesli
poziomy $wiadomosci o numerach nizszych nie
sa uspdjnione, to bardzo ciezko realizowac cele
typowe dla wyzszych pozioméw §wiadomo$ci.
Jarostaw Nuszczynski: Jak przekonac wojow-
nika do tego, ze trzeba zbudowac¢ system, aby
po6j$¢ dalej? Paradoksalnie odpowiadaja na to
tez poziomy wartosci Gravesa. Wiedzac, na ja-
kim PS dana osoba jest oraz dokad chce P
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Zdjecie: Andrzej Stawinski

0d lewej: Adam Debowski, psycholog biznesu, Instytut Lideréw Zmian; Jarostaw Nuszczyfiski, coach, konsultant biznesu,
wiasciciel firmy Mind Solutions, Grzegorz Skibifiski, dyrektor Departamentu Operacji Kadrowych, Citi Handlowy. Jarostaw
Nuszczynski: ,Poziomy Swiadomosci to réwniez dobre narzedzie do pracy z liderami i menedzerami nad przywddztwem. Po-
ziomy warto$ci Gravesa pozwalaja zrozumie¢, gdzie dany lider ma problemy i co go ogranicza w pozbyciu sie ich”.

doj$¢, a dodatkowo naktadajac na to jej tem-
perament, otrzymuje sie wieksza swobode do
wptywania na nig i prace z nia.

Grzegorz Skibinski: Odnosnie do catej struk-
tury firmy, w Citi Handlowy badamy lideréw,
pracownikéw - to oni przeciez tworza firme.
Natomiast pomocne w zidentyfikowaniu, naja-
kim poziomie §wiadomosci znajduje sie orga-
nizacja, jest jeszcze zbadanie kultury organi-
zacyjnej firmy. Zreszta takie badanie w naszej
organizacji zostato przeprowadzone. Zaznacze
tylko, ze jeste$my dopiero na etapie wprowa-
dzania poziomdw warto$ci Gravesa, tak wiec
nie stosujemy ich jeszcze w catej instytucji.

Jak przekonac zarzad do tej metody? Czy da
sie zmierzy¢ p6Zniejsze efekty wdrozenia?

Grzegorz Skibinski: Sugerowatbym meto-
de matych krokéw. Najpierw dobrze jest po-
kaza¢ wdrozenie w jakim$ obszarze lub dzia-
le - przedstawiajac, jak to funkcjonuje i jakie
ptyna z tego korzysci.

Jarostaw Nuszczynski: Poziomy warto$-
ci Gravesa wdrazam w réznych firmach od
2011 r., gtéwnie jako element programu

szkoleniowego skierowanego do dyrektoréow
wyzszego szczebla. Przywotujac jedna orga-
nizacje, w ramach dwudniowych warsztatow
dyrektorzy otrzymali do wypetnienia kwe-
stionariusze. Poczatkowo podchodzili do nich
sceptycznie, ale kiedy przyszedt czas podsu-
mowania, okazato sie, ze wyniki sg niezwykle
trafne. A co wazniejsze, menedzerowie u§wia-
domili sobie pewne zalezno$ci, ktére blokuja
konkretne dziatania. Przyktadowo, jesli me-
nedzer chcial stworzy¢ Swietng atmosfere
w zespole, a miat w wyparciu poziom syste-
mu i plemienia, mimo wktadanego wysitku nie
byt w stanie tego dokona¢. Poznanie tych za-
leznosci uswiadamia ludziom, co powinni wy-
pracowac, aby osiggna¢ dany efekt. Druga ko-
rzy$c¢ jest taka, ze poznanie pozioméw swia-
domosci pozwala zrozumie¢ postepowanie
innych oséb i np. nie obraza¢ sie na pewne za-
chowania tych ludzi, ktére sg wynikiem wy-
parcia przez nich niektérych poziomoéw. Daje
przestrzen do zrozumienia perspektywy dru-
giego czlowieka.

Co sie wydarzyto dalej? Zaczeto méwic¢ o PWG
tak, ze od dotu informacja dotarta do zarzadu,
ktory sam sie metoda zainteresowat.
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Adam Debowski: Jesli wiemy, ktdre poziomy
Swiadomo$ci sg najbardziej aktywne u danego
decydenta, to odwotujac sie do nich, najtatwiej
do niego trafimy. Jesli jednak tego nie wiemy,
najlepszym rozwigzaniem bedzie prezentacja
koncepcji i pokazanie mozliwos$ci zastosowa-
nia jej w praktyce, a takze umozliwienie do-
Swiadczenia tej metody. Z moich do§wiadczen
wynika, ze niektérzy menedzerowie przeko-
nuja sie nie ze wzgledu na swoéj zespdt, tylko
dlatego Ze poczuli réznice w ich zyciu prywat-
nym. W efekcie pracy ich zmiana wewnetrzna
przetozyta sie np. na uzdrowienie pewnych re-
lacji. To przyktad ukierunkowania na rozwéj
plemienno-grupowy.

Dlaczego nie jest mozliwe, zeby w organiza-
cji, jakby z marszu, wprowadzi¢ poziomy war-
tosci Gravesa? Miedzy innymi dlatego, ze tak,
a nie inaczej, funkcjonuja poziomy $wiado-
mosci. Gdyby firmy dziataty tylko na pozio-
mie czwartym, czyli na poziomie systemu, to
by byto proste. Ale jesli firma i ludzie funkcjo-
nuja na tych o$miu poziomach, to nie da sie tak
po prostu wprowadzi¢ systemu.

Czy do dyskusji z zarzadem nie byloby cen-
ne przelozenie systemu na procesy tak,
aby pokaza¢ wymierne efekty np. skroéce-
nia pewnych procesow, przetozenia ich na
wyniki poziomu zaangazowania pracowni-
kow?

Adam Debowski: Od poziomu $§wiadomosci,
na jakim znajduje sie dany decydent/dzial, za-
lezy, jakie dziatania lub narzedzia rozwojowe
beda w tym wypadku najskuteczniejsze. Jesli
bedzie on na poziomie szdstym, czyli na pozio-
mie grupy, to dobrze sprawdzi sie tu coaching.
Ale jesli bedzie na poziomie systemu, to efek-
tywniejsze w tym wypadku bedzie opracowa-
nie zasad.

Grzegorz Skibinski: Wykazanie, iz zastoso-
wanie modelu PWG przetozy sie na wynik fir-
my, wcale nie jest takie proste. Dlatego wdro-
zenie w jakim$ niewielkim obszarze organi-
zacji lub zaproponowanie cztonkowi zarzadu,
aby doswiadczyl metody na sobie, utatwia dal-
SZ3 rozZmowe.

Adam Debowski: Dodam, Ze stosujac te me-
tode, szybciej mozna wyjs$¢ z kryzysu, kon-
fliktu. Jednak nalezy mie¢ na uwadze, ze obok

pozytywnych stron, kazdy poziom $wiadomos-
ci maréwniez ten negatywny aspekt. Przykta-
dowo na poziomie systemu jest to konserwa-
tyzm, sztywno$¢ zasad, biurokracja. Dlatego
w metodzie tej tak wazne jest przygotowanie
cztowieka na fakt, ze w kazdej zmianie oprécz
pozytywow moga wystapi¢ tez negatywne
elementy. Wiedzac o tym, mozna sie jednak do
tego przygotowac

Nawiazujac do modelu PS, jakie wedtug Pa-
noéw sa kluczowe kompetencje menedzerow
przysztosci?

Grzegorz Skibinski: Nalezatoby zaczg¢ od
przyjrzenia sie otoczeniu oraz miejscu, do kto-
rego zmierzamy, a takze nowemu pokoleniu,
ktore wkracza i bedzie wkracza¢ na rynek pra-
cy. Ono ma inne oczekiwania wobec zycia. Glo-
balizacja, nowe technologie - nasza rzeczywis-
tos$¢ sie zmienia. Inaczej sie w firmach teraz
komunikuje. Wszystko to sprawia, ze system
zarzadzania oparty na autorytatywnym przy-
wodztwie przestaje sie sprawdzac. Zaczynamy
dostrzegac site kompetencji miekkich. Jaki za-
tem powinien by¢ menedzer przysztosci? Coraz
wieksze znaczenie ma efektywno$¢ menedze-
roéw, umiejetnos$¢ pracy w wirtualnych zespo-
tach. Dodajac do tego aspekt miedzykulturowy
- staje sie to coraz wiekszym wyzwaniem.
Jarostaw Nuszczynski: Wedtug mnie esencja
przywoédztwa jest sztuka tworzenia wizji, do
ktérej chca przynalezec inni i, niezaleznie od
zmian w metodologii, narzedziach, to sie nie
zmieni. Lider musi umie¢ do tej wizji przekona¢
i potrafi¢ zatrudni¢ kompetentne osoby. Kiedy
mysSle o przysztosci, to nasuwa mi sie tez kre-
atywnos$¢. To umiejetno$¢, ktéra nabiera coraz
wiekszego znaczenia.

Adam Debowski: Oprocz kompetencji, ktore
wymienili moi przedméwcy, wedtug mnie waz-
na jest umiejetno$¢ ,pracy w szumie”, wsrod
nattoku informacji, spraw, ktére moga dekon-
centrowac, jak rowniez umiejetnos¢ wielowy-
miarowego spojrzenia na biznes versus bar-
dzo waskie wyspecjalizowanie sie w danej
dziedzinie.m

Bardzo dziekuje za wypowiedzi.

Matgorzata Rzewuska
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