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Innowacyjnosc spoteczna to kierunek, ktory rozwija sie coraz szybciej na catym swiecie - kierunek,
ktoéry do innowacyjnosci swiadomie dodaje spoteczny wymiar. Bill Drayton, zalozyciel Ashoki - najwiek-
szej na Swiecie sieci Innowatoréw dla Dobra Publicznego, rozmawial z nami o innowacjach spotecznych,
ale tez o nowym przywodztwie, ideologii ,,team of teams” i roli empatii w rozwoju spolecznym.

/espoty dla dobra wspolnego: kazdy

ROZMOWA Z BILLEM
DRAYTONEM, ZAxOZYCIELEM

ASHOKA - INNOWATORZY
DLA DOBRA PUBLICZNEGO

Na plaszczyznie przedsiebiorczosci
spolecznej promuje Pan tzw. nowa
koncepcje przywédztwa. Na czym
ona polega?

M Zeby powiedzie¢ o nowym przy-
wodztwie w innowacyjnosci spo-
lecznej, najpierw trzeba dobrze wy-
jasni¢, kim jest przedsiebiorca spo-
leczny. Pojecie sklada sie z dwéch
stéw: gdzie , przedsigbiorca” w tym
wypadku nie odnosi si¢ do osoby
prowadzacej sklep osiedlowy, ale do
kogos, kto zmienia utarte schematy
w pewnych obszarach dziatania. Mo-
Ze to by¢ stworzenie nowego podej-
$cia do danego problemu czy redefi-
nicja sposobu funkcjonowania kon-
kretnej branzy - istotna zmiana sys-
temowa. Stowo ,,spoleczny” wigze
sie natomiast z zaangazowaniem na
1zecz wspdlnego dobra. Przedsiebior-
ce spolecznego nie okresla wyksztal-
cenie, ale to, co robi. Méwigc przykla-
dami, Muhammad Yunus przyczynit
sie do opracowania nowej metody
walki z ub6stwem dzieki programo-
wi mikropozyczek na finansowanie
malej przedsiebiorczosci. Z kolei Ka-
ilash Satyarthi poswiecil sie wprowa-
dzaniu zmian systemowych przeciw
niewolniczej pracy dzieci. Kailash jest
odpowiedzialny m.in. zazmiane stan-
dardu Miedzynarodowej Organizacji
Pracy i powolanie na calym $wiecie
ponad 200 organizacji dzialajacych
wokot tematu.

Zmiana, jaka wprowadza przedsie-
biorca spoteczny, ma wigc na celu do-
bro ogotu. Czesto uzywamy tez okre-
§lenia ,inicjator zmiany” (ang. chan-
gemaker). Naszym zdaniem kazdy
czlowiek moze by¢ inicjatorem zmia-
ny. Nie oznacza to, ze kazdy musi do-
konywac¢ zmian systemowych. Cho-
dzi raczej o to, aby zawsze dostrzegac
nowe szanse na budowanie wartosci.
Swiat bardzo potrzebuje przedsie-
biorcéw spotecznych, bo potrzebne
jest zaangazowanie coraz wiekszej
liczby ludzi gotowych pracowacé dla
wspolnego dobra. Ludzi, ktérzy beda
stale motywowac innych do inicjo-
wania zmian.

Kim s3 inicjatorzy zmiany? Jakie
powinni posiada¢ umiejetnosci?

B Paradygmat dorastania, ktory
ulegtzmianie, ma w tym kontekscie
ogromne znaczenie, wiec najpierw
wyjasnie to zjawisko. Do tej pory do-
rastanie przypominalo gre polegajaca
na powtarzaniu okreslonych czynno-
$ci. Dotyczylo to zaréwno edukacji,
jak i ogdlnego rozwoju umiejetnosci.

Z zalozenia ludzie mieli naby¢ pewien
zestaw umiejetnosci i powtarzac go
do konica zycia. Jesli kto$ zostal pie-
karzem, powinien wykonywac¢ ten
zawod. System byl skuteczny pod
warunkiem, Ze zmiany zachodzity
bardzo powoli. Tutaj pojawia sie pro-
blem, bo juz od XVIII wieku mamy do
,2Musimy
zbudowac nowy
,ZESPOt Zespo-
tow”, ktory
bedzie tgczyt
W sobie ludzi,
grupy, umiejetno-
Sci i technologie,
co pozwoli skro-
ciC droge
do tworzenia
nowych szans
budowania
wartosci”,
czynienia ze zmianami na ogromng
skale. Znajduje to tez swoje matema-
tyczne odzwierciedlenie - krzywa

zmian wznosi sie stale i gwaltownie
ku gorze. Opisany system jest juz dzi$

,2Model
organizacyjny
musi cechowac
ptynnosc — taka
ptynnosc, ktora
pozwala ciggle
budowac nowe
zespoty”.

nieskuteczny. Przy tempie rozwoju,
z jakim mamy do czynienia, coraz
wiecej ludzi jest czescig zachodza-
cej zmiany. Koncepcje inicjatorow
zmiany zderzaja sie ze soba i w kon-
sekwencji podejmuja oni wspotpra-
ce. W ten sposob zmiany obejmuja
wszystkich ludzi i organizacje. Wszy-
scy wywierajg na siebie nawzajem
pewien wplyw. Taki jest nowy mo-
del dziatania.

Czemu stuzj i skad biora si¢ zmia-
ny, o ktérych Pan méwi?

M Kazda grupa ludzi powinna by¢
czescia rzeczywistosci i rozumieé
$wiat, w jakim funkcjonuje. Dostize-
ga¢ mozliwo$¢ dziatania, a nastep-
nie wspdlnie zastanowi¢ si¢, co moz-
na zmieni¢, by dobrze wykorzystaé
szanse stworzenia nowej wartosci.
I tak powstaje zmiana. Aby to urze-
czywistni¢, musimy zbudowacé no-
wy ,team of teams” - zespét zespo-
16w, ktory bedzie laczyt w sobie ludzi,
grupy, umiejetnosci i technologie, co
pozwoli skréci¢ droge do tworzenia
nowej wartosci.

Zeby to osiggna¢, model organi-
zacyjny musi cechowa¢ pltynnosé
- taka plynnos¢, ktéra pozwala ciggle
budowac nowe zespoly. Trudno prze-
widzie¢, kto bedzie je tworzyl, dlate-
g0 wazna jest otwarto$¢ na pomy-
sty ludzi i zespoléw. Praca zespolowa
oznacza, ze kazdy jest czeScig procesu.
Wszyscy powinni by¢ inicjatorami
zmian, lecz aby bylo to mozliwe, na-
lezy stworzy¢ nowe otoczenie strate-
giczne, nowe potrzeby organizacyjne
inowy zestaw celéw.

Tak wyglada nowy paradygmat
dorastania. PodejScie to jest analo-
giczne do obowigzku nauki pisania
iczytania, ktory wprowadzono sto lat
temu. Byla to radykalna, ale koniecz-
na decyzja. Swiat stat sie tak zlozony,
ze ludzie musieli naby¢ te umiejet-
no$¢. Choé na poczatku odpowiedzieli
niechecig. Dzi$, gdy wokét powstaja
nowe organizacje, tworzymy nowy
paradygmat dorastania, a wynikajg-
ce zniego umiejetnosci powinny by¢
doskonalone przez cale zycie. Firmy
muszg poszukiwac tych umiejetno-
$ci w pracownikach oraz zachecaé
ich do stalego rozwoju. Kazde dziec-
ko powinno rozwija¢ w sobie posta-
Wy etyczne oparte na empatii, a kaz-
dy mtody czlowiek powinien stawaé
si¢ liderem zmian, wyznajac zasady
wspblpracy i etyki wynikajacej wia-
$nie z empatii. Nowa koncepcja przy-
wodztwa to wspolpraca na rzecz cig-
glego budowania wartosci - te kom-
petencje sa nam tak potrzebne, jak
umiejetnos¢ czytania i pisania.

Kiedy nalezy ksztalci¢ te cechy?

B Im wczesniej, tym lepiej. Biologia
wyznacza granice pomiedzy dziecin-
stwem a okresem dorastania - mézg
zaczyna zmieniac sie okoto 11.-13.1o-
ku zycia, co wynika z uwarunkowan
biologicznych. Dziecko staje si¢ na-
stolatkiem. Wigekszo$¢ tradycji po-
siada symbole, ktére wyznaczaja r6z-
nice pomiedzy dzie¢mi i mlodzie-
73, jak bierzmowanie czy zydowski
obrzed bar micwa. Taki mlody czlo-
wiek jest gotowy do tego, aby stac sie

Bill Drayton, zatozyciel Ashoki — najwigkszej na swiecie sieci Innowatoréw dla Dobra
Publicznego. Fot.: Ashoka — Innowatorzy dla Dobra Publicznego

Fenomen rozwoju Ashoki opiera sig na gtgbokiej wierze w ludzi i w prace zespotowa.
Fot.: Ashoka — Innowatorzy dla Dobra Publicznego

Postawy etyczne oparte na empatii nalezy ksztattowac w cztowieku juz od najmtodszych lat.
Fot.: Ashoka — Innowatorzy dla Dobra Publicznego
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Laureaci Pokojowej Nagrody Nobla: Kailash Satyarthi, cztonek Ashoki, i Malala Yousafzai, ktéra
uczeszczata do szkoty prowadzonej przez cztonka Ashoki Mohamada Alego. Fot.: Forum

Inicjatorzy zmian wszedzie potrafig dostrzec potencjati szanse na budowanie wartosci.
Fot.: Ashoka — Innowatorzy dla Dobra Publicznego

Sie¢ cztonkdw Ashoki skupia ponad 3000 cztonkéw w 85 krajach.
Fot.: Ashoka — Innowatorzy dla Dobra Publicznego
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inicjatorem zmiany. Jesli jednak
nie rozwinie niezbednych do tego
umiejetnosci, takich jak np. empatia,
w wieku 11-20 lat, jest malo prawdo-
podobne, ze uda mu sie to péznie;j.
A dziecku pozbawionemu empa-
tii grozi marginalizacja, bo jej brak
sprawia, Zze moze rani¢ innych albo
np. wywolywac rozlamy w grupie.
Kurczowe trzymanie sie zasad spo-
lecznych po raz pierwszy w histo-
rii nie sprawi, ze bedziemy pasowaé
do systemu, ponie-
waz zasady tworza
sie na biezgco - nie
nadgzajg za tempem
zmian w $§wiecie.
To dlatego tak bar-
dzo potrzebujemy
empatii. Czlowiek,
ktéry jej nie posia-
da, zostanie wyrzu-
cony poza nawias
grup i bedzie pré-
bowal wmowi¢ so-
bie, ze wcale nie
czul sie tam dobrze.
Tak rodza sie nowe
uprzedzenia, a ich
liczba stale rosnie.
Aby stac¢ sie inicja-
torem zmiany przed
ukonczeniem 18-20
lat, nalezy rozwingé
W sobie te umiejet-
nosci. A tego nie da
sie nauczy¢ z ksia-
zek. Bycie inicjato-
Temzmiany wyma-
ga praktyki w odpo-
wiednim otoczeniu i takim miejscem
powinna by¢ szkola. Jesli tak nie jest,
system zawodzi.

Nie ulega watpliwosci, Zze empa-
tia jest potrzebna, aby ludzie mo-
gli skuteczniej ze soba wspélpra-
cowac. Powiedzial Pan jednak, ze
»kazde dziecko powinno posiasé¢
zdolnos¢ empatii” i ze powinien
posiadac ja kazdy z nas. Jak reali-
zowac taki cel?

M Nasza organizacja, Ashoka, ma
w tym obszarze wiele osiggnieé.
Skupiamy ponad 3000 cztonkéw
w 85 krajach.Na przestizeni pigciu lat
w polowie z nich udalo nam sie wply-
n3¢ na zmiany systemowe w danym
kraju. 3/4 naszych czlonkéw zmieni-
low okresie pieciu lat model funkcjo-
nowania w sferze, ktéra si¢ zajmuja.
Nasze cele osiggamy na wiele spo-
sobow. Przytocze przykiad czlonkini
Ashoki z Kanady, Mary Gordon. Zalo-
Zona przez nig organizacja ,The Roots
of Empathy” dziata juz w 22 krajach,
z czego w dwoch jej program jest re-
alizowany w ramach polityki krajo-
wej. Wspolpracuje ona ze szkotami

,Kurczowe
trzymanie sie
zasad spotecz-
nych po raz
pierwszy w his-
torii nie sprawi,
ze bedziemy
pasowac do
systemu, ponie-
waz zasady
tworzg sie na bie-
ZgCo — nie nada-
zajg za tempem
zZmian w swiecie”.

PUBLIC RELATIONS

i przeprowadza rocznie ok.20 godzin
lekcyjnych z trzecioklasistami. Pod-
czas zajec do klasy zostaje przyniesio-
ne 2-4-miesieczne dziecko.Ten maty
czlowiek dostaje koszulke podpisang
JProfesor”. Malemu Profesorowi to-
warzyszy mama, on sam lezy na ko-
cu.Wokét niego gromadza sie ucznio-
wie. Ich zadaniem jest odgadna¢, co
Profesor méwi i jak sie czuje. Jak
wiadomo, niemowleta majg bardzo
dobrze rozwiniety umiejetnosc ko-
munikacji niewer-
balnej. Przy okazji
uczniowie poznaja,
czym jest wiez po-
miedzy matka i jej
dzieckiem. Co wie-
cej, nauczyciel da-
nej klasy wystepuje
w roli obserwatora,
podczas gdy osoba
prowadzaca spotka-
nie przekazuje dzie-
ciom odpowiedzial-
no$¢ i role modera-
tora. Z badan wyni-
ka, ze w szkolach,
gdzie prowadzony
jest ten program,
spadta liczba przy-
padkéw znecania
sie wsréd uczniow.
Innym przykltadem
moze by¢ organiza-
cja o nazwie ,Play-
works”.Powstala,bo
czlonkinie Ashoki
z USA zmartwil
fakt, ze szkoty coraz
czesciej odbieraja dzieciom prawo
do zabawy. Opracowata wiec program,
ktéry wdrozylo juz ponad 100 szkot.
Jej metodologia opiera sie na zaje-
ciach zespolowych i pozwala dzie-
ciom rozwing¢ umiejetnosci pracy
w grupie. Na dzialanie wymierzone
przeciwko sobie dziecko odpowiada
agresja i tak nakreca sie spirala.Ma to
negatywny wplyw na dzieci,ich przy-
szlo$¢, a i szkola staje sie mato przy-
jaznym $rodowiskiem. Celem dziata-
nia jest nie tylko zabawa, ale przede
wszystkim zapobieganie marginali-
zowaniu trudnych dzieci. Poprzez ta-
kie projekty tworzymy sie¢ cztonkéw
Ashoki, ktorzy wywotuja pozytywne
zmiany pozwalajgce dzieciom rozwi-
ja¢ empatie, aby w przysztosci mogly
wspélnie rozwigzywaé problemy. Ko-
lejny poziom dzialar towspdtpraca na
1zecz stworzenia nowego paradygma-
tu dorastania. Dzieki wspéldziataniu
przedsiebiorcy spoleczni moga zbli-
zy¢ nas do tej zmiany. I w tym tkwi
ogromna sila.
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Odpowiedzialni liderzy budzg sie i podejmuja przemiany kulturowe w firmach,
zmieniajac lub przynajmniej dopeliajac przywodztwo forsujace przywodztwem
angazujacym - transformacyjnym.

Odpowiedzialnosc, czyli przywodztwo

czciwo$é przed-
siebiorstwa, jego
odpowiedzialnos¢
i zaangazowanie
spoteczne poréw-
nywane jest do
postawy dobrego
obywatela. W tym ujeciu skupia-
my sie na tym, co firma robi z pie-
niedzmi, ktére zarabia, w jaki spo-
sob je inwestuje, czy dzieli sie do-
brami, ktére wytwarza, wartoscia
plynaca z jej kapitatu intelektual-
nego. Bardzo wazna jest tu spdj-
no$c spolecznego wizerunku z war-
to$ciami organizacji i faktycznym
odbiorem firmy przez interesariu-
szy. Inaczej mowigc, jesli dziala-
nia nie wynikajg ze strategii tyl-
ko decyzje o nich sa podejmowane
chaotycznie, jesli zaangazowanie
spoleczne jest projektem stuzacym
jedynie reputacji marki, wéwczas
ta ,odpowiedzialno$¢” traci spoj-
nos¢ i gubi swaj sens. A nie jest
to niestety rzadkie. Nalezy zatem
zapytac: jak te pienigdze zarabia?
Na ile jest uczciwa w przetargach
iwobec dostawc6w? Czy z szacun-
kiem traktuje klienté6w? Jak dba
o podmiotowos¢ i godnosé swo-
ich pracownikéw kazdego dnia?
Jakie srodowisko pracy tworzy?
Jakie jest zaangazowanie i mora-
le zalogi?

Przywédztwo,

czyli odpowiedzialnosé

B W takim ujeciu odpowiedzial-
nos¢ biznesu sprowadza sie do przy-
wodztwa.Odpowiedzialnosé to zdol-
noé¢ i sklonnos¢ do odpowiadania
lidera na codzienne wyzwania i pro-
blemy. Odpowiadania zamiast cze-
sto spotykanego,impulsywnego lub
mechanicznego reagowania.

a konkurowac trzeba bylo ceng iilo-
$cia,zarzadzanie w ten sposéb byto
wystarczajaco skuteczne.

Zarzadzanie autorytarne
idzie do lamusa

M Dzi$, w drugiej dekadzie XXI wie-
ku, gdy konkurowac trzeba jakoscia
i innowacyjnoscig, tworczo dba¢
o lojalnos$¢ klientéw oraz tworzy¢

,Odpowiedzialnosc to sztuka odpowiadania
na codzienne wyzwania — odpowiadania,
a nie impulsywnego reagowania’.

Odpowiedzialno§¢ wymaga
orientacji na cel i oparcia o warto-
$ci i zasady. Wymaga tez dostrze-
Zenia emocji i potrzeb drugiej oso-
by, a takze wyczucia i adekwatnej
komunikacji.

Do niedawna przywddztwo w Pol-
sce przejawialo si¢ w postaci me-
chanicznych dziatan w stylu mniej
lub bardziej autorytarnym. Badacz
polskich organizacji, prof. Janusz
Hryniewicz,oraz filozof i terapeuta
Andrzej Leder opisujg kulture na-
szych rodzimych firm, odwolujac
sie¢ do metafory ,,folwarku”. Para-
doksalnie,w pierwszej fazie polskie-

”

go kapitalizmu, gdy rynek ,ssal”,

synergie wewnatrzipomiedzy orga-
nizacjami, reaktywne, nieSwiado-
me dzialanie w ramach spoteczne-
g0 scenariusza naszego charakteru
narodowego przestaje wystarczac.
Odpowiedzialni liderzy budzg sie
i podejmuja przemiany kulturowe
w firmach, zmieniajgc lub przynaj-
mniej dopelniajac przywodztwo
forsujace przywodztwem angazu-
jacym - transformacyjnym.

Zasada lustra i okna

B Odpowiedzialne przywoédztwo
dobrze opisuje zasada lustra i okna
sformulowana przez Jima Collinsa.
W stynnej ksigzce ,,Good to Great”

prezentuje on poréwnanie lideré6w
firm i organizacji, ktdre osiggaly
staly, zrownowazony wzrost przez
wiele lat z szefami firm, ktére go-
rzej radzily sobie z wyzwaniami
i turbulencjami rynkowymi. Oka-
zalo sie, ze w przypadku sukcesow
ci pierwsi otwierali okna i méwili:
to Wy, cala zaloga, Wy, nasi part-
nerzy, Klienci,dostawcy - jestescie
wspéttworcami sukcesu. Z kolei
w obliczu niepowodzen zagladali
w lustro i pytali: jaki blad popekni-
lem? Czego moge sie nauczy¢ z te-
go doswiadczenia? Stabsi szefowie
dzialali odwrotnie - w obliczu klopo-
toéw lub porazek otwierali okna i mé-
wili: to przez nich, wskazujac nie-
uczciwg konkurencje, rzady i urze-
dy albo inne wrogie spiski. Gdy zda-
zal si¢ sukces, brali natomiast lustro
iméwili ,toja”.

Tacy liderzy, czy to biznesowi,
spoteczni czy polityczni, utrwalaja
tendencje do ucieczki od odpowie-
dzialno$ci i zamykania sie w enkla-
wach ,folwarkow”.

Jacek Santorski
tworca Akademii
Psychologii
Przywodztwa,
Szkoty Biznesu PW
ifirmy doradczej
Values

Unia chce, aby duze podmioty ujawniaty informacje pozafinansowe i przyczyniaty sie
do konkurencyjnosci Jednolitego Rynku. Co to oznacza dla firm w Polsce?

Nowa dyrektywa —wiele pytan

owa dyrektywa Rady
UE w sprawie ujaw-
niania informacji nie-
finansowych i infor-
macji dotyczacych
réznorodnosci przez
niektére duze jednostki oraz grupy
przyjeta 29 wrze$nia 2014 roku spra-
wila, Ze tematem raportowania da-
nych pozafinansowych zaczeto po-
wazniej sie interesowac. Co praw-
da od 2007 roku firmy braly udziat
w konkursie na najlepiej sporza-
dzony raport spoteczny i mimo ze
raportéw przybywa i kolejne fir-
my rozpoczynaja ten trudny proces
- skala nadal nie jest duza. Raportéw
wydanych w jezyku polskim i doty-
czacych dziatan w Polsce jest od 30
do 40 w skali roku. To niewiele méwi
o wplywie biznesu na kwestie $ro-
dowiskowe i spoteczne.
B Komisja Europejska uznala, ze
obowigzujace obecnie w krajach UE
przepisy dotyczace podawania nie-
ktorych wskaznikéw niefinanso-
wych w sprawozdaniu z dziatalno-
$ci podmiotu (w Polsce ustawa o ra-
chunkowosci) - s3 niewystarczajace.
Wozrasta zapotrzebowanie na infor-
macje i same wskazniki finansowe
nie stanowig juz wystarczajacego
zrédla informacji o firmie. Chodzi
tez o to, aby informacje niefinanso-
we firm méc poréwnywac i na ich

DANE POZAFINANSOWE
Wzrasta zapotrzebowanie na informacje i same wskazniki finansowe
nie stanowia juz wystarczajacego zrédta informaciji o firmie.

podstawie podejmowac rézne decy-
zje: inwestorskie, konsumenckie,
pracownicze.

B Polska byla tym krajem Wspdl-
noty, ktory dazyt do zawezenia pod-
miotéw objetych nowsa dyrektywa.
Kraje zobowigzane sa do dostosowa-
nia przepiséw dyrektywy do ustawo-
dawstwa krajowego, ale pozostawia
sie administracji publicznej poszcze-
golnych panstw wiele swobody. Kra-
je moga wiec wymagac¢ od biznesu
wiecej lub konieczne minimum. Pol-
ska jest w tej drugiej grupie. Chce
stosowac¢ mozliwie elastyczne roz-
wigzania przede wszystkim dlatego,
aby skadinad bardzo pozyteczne

dzialanie - jakim jest budowanie
przejrzystosci i odpowiedzialnosci
w biznesie - nie wigzalo sie ze zbyt
duzymi obcigzeniami administra-
cyjnymi.

B Naten moment wiemy, Ze dyrek-
tywa zostang objete najwigksze jed-
nostki zainteresowania publiczne-
g0 (JZP), takie ktorych w skali roku
$rednioroczne zatrudnienie wynosi
powyzej 500 pracownikow oraz kté-
rych suma bilansowa wynosi po-
wyzej 20 mln EUR lub przychody
netto powyzej 40 mln EUR. Nie ma
jednak jasnosci co do definicji JZP,
gdyz nie musi by¢ ona tozsama z tg
z ustawy o bieglych rewidentach.

Dodatkowa komplikacjg jest tez
fakt, ze kwestie polityki r6znorod-
nosci beda musialy ujawniaé nieco
inne firmy - tylko spoétki gieldowe
spelniajace przynajmniej dwa kry-
teria z trzech: liczba pracownikéw
powyzej 250, suma bilansowa po-
wyzej 20 mln EUR, przychody net-
to powyzej 40 mln EUR.

B Na lidcie pytan jest tez takie, jak
bedzie wygladal proces sprawozdaw-
czy. Obecnie najbardziej powszech-
nym standardem raportowania da-
nych niefinansowych jest standard
GRI. Jaki standard wyznaczy nasza
administracja? I pytanie o to, czy
zasada nowej dyrektywy ,stosuj lub
wyjasnij” - bedzie mobilizowala fir-
my w Polsce do odpowiedzialnego
raportowania, czy tylko do odfajko-
wywania? Czy cele tej dyrektywy
- przejrzysto$¢, porownywalnosé
i efektywnos¢ rynku UE - zostang
osiggniete? Jak zmieni si¢ dotych-
czasowy styl raportowania? I pyta-
nie kluczowe: czy dyrektywa bedzie
shuzyta budowaniu CSR w Polsce?

Ewa Albinska
menedzerka
projektéw

Forum
Odpowiedzialnego
~ Biznesu

CSR w mijajgcym roku

L.

Stefan Crets
dyrektor
wykonawczy
CSR Europe

B Rozpoczecie nowej kadencji
Komisji Europejskiej i Parlamentu
Europejskiego w drugiej potowie
2014 r. przynioslo zmiany i nowe
mozliwosci dla Europy. Milowym
krokiem byto przyjecie dyrektywy
dotyczacej sprawozdawczosci po-
zafinansowej. W ramach prowa-
dzonej przez CSR Europe Europej-
skiej Kampanii Biznesu ,,Skills for
Jobs”, przedsigbiorstwa z Europy
zaangazowaly sie w rozwoj umie-
jetnosci zawodowych 5 milionéw
0s0b i zaprosity swoich partne-
16w do stworzenia Europejskiego
Paktu na Rzecz Mlodziezy w celu
realizacji zalozerr kampanii. CSR
Europe wspoélpracowalo réwniez
z 39 narodowymi partnerami
w Europie,aby zwiekszy¢ skutecz-
nos$¢ dziatan oraz podjaé wspot-
prace na rzecz spelnienia zobo-
wigzan i poprawy wydajnosci
przedsiebiorstw w2015 1.
Biznesu i Innowaciji

I
| -
. %,
Spotecznych
Akademia Leona
‘w’ Kozmiriskiego
- —————aad

B Chyba po raz pierwszy w mija-
jacym roku CSR wyszedt na dobre
ze swojego grajdotka i dostrzegt
$wiat wokolo. Zrozumiat, ze moze
rozwigza¢ niektére globalne wy-
zwania Narodéw Zjednoczonych.
Dowiedzial sie, ze w kraju jest kil-
kaset firm, ktére majg wdrozone
standardy CSR-owe,np. MSC, FSC,
RSPO itd. - a wcale CSR-em tego
nie nazywaja. Ucieszyl sie, Ze pro-
pagatorzy ekonomii wspélpracy
uznali spoleczng odpowiedzial-
nos¢ za co$§ oczywistego, 0 czym
juz nie warto w biznesie dysku-
towaé. Zauwazyl, ze najwieksze
firmy pomijajg w swoich publicz-
nych deklaracjach zobowiazanie
do nieunikania opodatkowania
we ,wlasciwym” wymiarze. A na
konicu ustyszal, ze ma juz 25 lat.
Rzeczywiscie, pora dojrzewac!
I

Prof. nadzw. dr
hab. Bolestaw Rok
Centrum Etyki

Zbigniew
Gajewski
zastepca dyrektora
generalnego
Konfederacji
Lewiatan,

dyrektor EFNI

B Swiat zachodni staje w obliczu
problemu rosnacych nieréwnosci
spolecznych. Wedlug pazdzierni-
kowego raportu OECD w 25 najbo-
gatszych panstwach sredni indeks
Giniego zbliza sie do 0,45, czyli do
poziomu sprzed rewolucji prze-
mystowej (ok. roku 1820).

To prawdziwy test dla globalnej
koalicji odpowiedzialnosci spo-
lecznej.Juz nie wystarcza najlep-
sze praktyki CSR i najpiekniej-
sze raporty spoleczne. Biznes od-
powiedzialny powinien wyjsé
z propozycjami samoregulacji
isamoograniczen,itow skali glo-
balnej. Inaczej panistwa zostang
zmuszone do radykalnego pod-
niesienia podatkéw lub - co gorsza
- o bardziej sprawiedliwy fad upo-
mni sie ulica.



PEREr

NIEZALEZNY DODATEK TEMATYCZNY DYSTRYBUOWANY WRAZ Z RZECZPOSPOLITA

GRUDZIEN 2014 - 5

2014/2015

Kalendarium CS

STYCZEN

B Od poczatku roku obowigzuje
nowy sklad indeksu spoétek odpo-
wiedzialnych na GPW - RESPECT
Index ogloszony w polowie grud-
nia 2013 roku.

B Forum: Wspblpraca organizowa-
ne przez Polska Agencje Rozwoju
Przedsigbiorczosci.

LUTY

M Przyznanie nagréd ,,Gwiazdy
Dobroczynnos$ci” podczas V Balu
Charytatywnego.

B 2.urodziny Karty R6znorodnosci.

MARZEC

M Inauguracja III etapu Wizji
Zréwnowazonego Rozwoju dla Pol-
skiego Biznesu 2050, Ministerstwo
Gospodarki, Ministerstwo Srodo-
wiska, Forum Odpowiedzialnego
Biznesu i PWC.

M Targi Wiedzy Konsumenckiej
zorganizowane z okazji Swiatowe-
g0 Dnia Praw Konsumenta.

B Polski Kongres Energii Odna-
wialnej, w czasie ktorego odbyla
sie debata na temat polityki ener-
getycznej Polski i roli odnawialnych
Zrodel energii.

M Raport z badania pt. ,Spolecz-
na aktywno$c¢ Polakéw”, Stowarzy-
szenie Klon/ Jawor.

KWIECIEN

M 5. Targi CSR oraz ogloszenie
12. edycji Raportu ,,0dpowiedzialny
biznes w Polsce 2013. Dobre praktyki”,
Forum Odpowiedzialnego Biznesu.
B Uchwalenie dyrektywy przez
Parlament Europejski nakladaja-
cej obowiazek raportowania poza-
finansowego na duze firmy.

B Wyniki VIII edycji Rankingu
Odpowiedzialnych Firm.

B Konferencja ,,Czy w biznesie ma-
my deficyt dialogu?” oraz rozstrzy-
gniecie konkursu ,Lider dialogu
z interesariuszami”, Konfederacja
Lewiatan oraz Deloitte.

B Rozstrzygniecie konkursu ,,Piéro
odpowiedzialnosci” organizowa-
nego dla dziennikarzy piszacych
o CSR.

MAJ

B CEE CSR Summit w Bratyslawie,
najwieksze wydarzenie dedykowa-
ne odpowiedzialnemu biznesowi
w Europie.

B Gala konkursu Dobroczyrica Ro-
ku - nagrody w kategoriach m.in.
projekt spoteczny, wolontariat pra-
cowniczy oraz strategia spoleczne-
g0 zaangazowania.

B Pierwszy ogdlnopolski Dzier
Réznorodnosci.

M Raport ,,Grubymi nié¢mi szy-
te” nt. warunkow pracy u dostaw-
céw polskich firm odziezowych w
Bangladeszu, Clean Clothes Polska
i Fundacja Kupuj Odpowiedzialnie.
B Raport PWC ,Wizja zré6wnowa-
zonego rozwoju dla polskiego biz-
nesu 2050”.

serwis6w internetowych instytucji
publicznych dla potrzeb 0séb z nie-
pelosprawnoscig”, Stowarzyszenie
Przyjaciét Integracji.

Bl Konferencja , Przemyst odziezo-
wy i modowy - realia, wyzwania,
perspektywy”, CSR Impact.

B VII Ogoélnopolskie Forum Inicja-
tyw Pozarzadowych, Ogdlnopolska
Federacja Organizacji Pozarzado-
wych.

B Konferencja , DiverCITY - mia-
sto dla wszystkich”, Ministerstwa
Infrastruktury i Rozwoju oraz nor-
weskiego Ministerstwa Samorzadu
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CZERWIEC

B 12. numer publikacji ,,0dpowie-
dzialny Biznes - Kompendium CSR”".
M Raport Sustainial00 w Oslo - 100
najbardziej innowacyjnych praktyk
z zakresu ZzrOwnowazonego rozwo-
juna $wiecie.

B Gala Konkursu ,,Aktywno$¢ Ko-
biet 2013”, ktérego celem jest pro-
mocja i upowszechnianie obecnosci
kobiet w sferze publiczne;j.

LIPIEC

B Przewodnik Dobrych Praktyk
Spotecznej OdpowiedzialnosSci Biz-
nesu Francuskiej Izby Przemystowo-
-Handlowej w Polsce.

WRZESIEN

M Gala ,Liderzy Zréwnowazonego
Rozwoju 2014”, ogloszenie wynikéw
wkonkursie PWCimagazynu Forbes.
M Debata ,25 lat wolno$ci. 25 lat
zaangazowania biznesu w budo-
we spoleczenstwa obywatelskie-
go” zorganizowana na zaprosze-
nie Prezydenta RP przez Prezeséw
zrzeszonych w koalicji ,,Prezesi -
wolontariusze 2011”.

B Konferencja ,,Dostepno$c¢ Pol-
ska 2014 - wymogi dostosowania

KALENDARZ CSR 2014/2015 \
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Terytorialnego i Modernizacji.

M 15 polskich przykladéw spolecz-
nej odpowiedzialno$ci biznesu.
Cze$¢ II1. Partnerstwa miedzysek-
torowe, Forum Odpowiedzialnego
Biznesu.

PAZDZIERNIK

B 11 Anty-Konferencja CSR, Forum
Odpowiedzialnego Biznesu.

M Konferencja Nienieodpowie-
dzialni: ,Wybory lideréw: wartosci
czy wskazniki?”.

M Kongres Réznorodnosci - no-
we kierunki w CSR, Henkel i CR
Navigator.

B Ogloszenie wynikéw Konkurs EFS
na ,Najlepsze Partnerstwo Spolecz-
ne 2014”.

B Konferencja naukowa ,,Innowacje
spoteczne - od idei do upowszech-
niania efektéw”, Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego, Instytut
Badan Rynku Konsumpcji i Koniun-
ktur, Akademia Leona Kozminskiego
i Goodbrand.

LISTOPAD

B Konferencja ,,Eko-standardy: ko-
1zysci, koszty i wyzwania”, Fundacja
Partnerstwo dla Srodowiska.

= 201412015

M Rozstrzygniecie IT edycji konkursu
Ambasady Francji na ECO-MIASTO.

B Konferencja 25 lat odpowiedzial-
nosci w Polsce”, THINKTANK inau-
guruje ,Rok Odpowiedzialnosci”.

GRUDZIEN

M 13. numer publikacji ,,0dpowie-
dzialny Biznes - Kompendium CSR”.
M Ogloszenie wynikow VIII edy-
cji konkursu ,Raporty Spoleczne”.
M Raport ,Spoleczna odpowie-
dzialnos¢ biznesu: fakty a opinie”,
KPMG i Forum Odpowiedzialnego
Biznesu.

M Debata ,Implementacja Wy-
tycznych ONZ ds. Biznesu i Praw
Czlowieka”.

ZAPOWIEDZI NA 2015 ROK

STYCZEN

B Rozpoczecie calorocznych obcho-
déw 15-lecia Forum Odpowiedzial-
nego Biznesu.

LUTY

M Rozpoczecie cyklu spotkan w ra-
mach obchodéw Roku Odpowie-
dzialnosci.

B Przyznanie nagrdod ,Gwiazdy
Dobroczynnos$ci” podczas VI Balu

Charytatywnego.

MARZEC

M Ogloszenie 13. edycji Raportu
,Odpowiedzialny biznes w Polsce.
Dobre praktyki”.

MAJ
M Gala XVIII edycji konkursu Do-
broczyrica Roku.

CZERWIEC
M 14. numer publikacji ,,0dpowie-
dzialny Biznes - Kompendium CSR”.

WRZESIEN
B Konferencja , Eko-standardy:
korzysci, koszty i wyzwania”.

PAZDZIERNIK

B Konferencja Nienieodpowiedzialni.
B Konferencja naukowa ,, Innowacje
spoteczne - od idei do upowszech-
niania efektow”.

B Ashoka Talks - wydarzenie, ktére
zaprezentuje dzialalno$¢ wybranych
innowatoréw spolecznych Ashoki
z Polski.

Co za i przed namiw polskim CSR?

2014 rok byl czasem niepew-
nosci i rozwoju.

Niepewnosé

B Wielu zwolennikéw spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu odtrabilo
wielki sukces, gdy we wrzesniu zo-
stala przyjeta Dyrektywa UE o rapor-
towaniu danych pozafinansowych
oraz informacji nt. réznorodnosci.
Nadal jednak wokot dyrektywy po-
jawia sie wiele niewiadomych. Kogo
dokladnie obejmie? Jak bedzie wdra-
zana przez Ministerstwo Finansow?
Czy firmy powinny obawiac sie kolej-
nych obowigzkéw czy raczej widzie¢
w tym szanse na wzrost warto$ci?

Rozwoj

M Jednoczes$nie sytuacja mogla
potencjalnie przelozy¢ sie na za-
interesowanie koncepcja CSR.
Oczywiscie nie tylko ona. W 2014
roku odbyly sie kolejne inicjaty-
wy, ktérych cyklicznosé i rozwoéj
uwidacznia postep w upowszech-
nianiu CSR. FOB ten zdecydowa-
ny wzrost zainteresowania od-
czul poprzez organizacje 5. Targéw
CSR, na ktoérych zjawilo sie okoto
1000 gosci, oraz poprzez rekordo-
wa liczbe 403 praktyk zgloszonych
przez firmy do Raportu ,,0dpo-
wiedzialny biznes w Polsce 2013.
Dobre praktyki”.

2015

M Z poczatkiem nowego roku la-
twiej przestawiamy sie na myslenie
zyczeniowe. Dlatego szkoda by by-
1o nie chcie¢ zyczy¢ sobie, aby 2015
byl jeszcze lepszy od poprzednie-
go. Wiecej firm w zestawieniach:
Rankingu Odpowiedzialnych Firm,
Respect Index. Wiecej dobrych prak-
tyk zgloszonych do Raportu FOB
,Odpowiedzialny biznes w Polsce
2014. Dobre praktyki”. Wiecej ra-
portoéw spolecznych. Wiecej mene-
dzeréw i przedstawicieli zarzadow,
zaangazowanych w budowanie od-
powiedzialnej kultury organizacyj-
nej. Ale przede wszystkim wiecej

prawdziwej odpowiedzialnosci firm
wynikajacej z troski o nasz $wiat.

Dla FOB to juz 15. rok istnienia
i w moim odczuciu duzego wkiadu
w rozwoj spolecznej odpowiedzial-
nosci biznesu w Polsce. Nie spoczy-
wamy na laurach, ale nadal bedzie-
my inspirowa¢, edukowac i wspiera¢
odpowiedzialny biznes, aby zyczenia
sie spelniaty.

Mirella Panek-

| -Owsianska
prezeska Forum
Odpowiedzialnego
Biznesu

Konkursy dla
odpowiedzialnych

Wysoka pozycja w rankingu, na-
groda w konkursie, a czasem sama
obecno$¢ w prestizowym zestawie-
niu pozwala wyréznié firme naryn-
ku. Warto zatem wzig¢ pod uwa-
ge udzial w konkursach i zestawie-
niach w nadchodzacym roku.

Zarzadzanie CSR:

B Konkurs FOB, PWC i SGS na naj-
lepsze raporty spoleczne (termin
zgloszen 31.10).

B Raport ,,0dpowiedzialny biznes
w Polsce” - publikacja FOB - przy-
klady dobrych praktyk w ramach
obszaréw CSR wyr6znionych przez
norme ISO 26000 (nabér dobrych
praktyk trwa do 9.01.2015).

B Ranking Odpowiedzialnych Firm
- zestawienie najwiekszych spotek
w Polsce ocenianych pod katem
jakosci zarzadzania spoleczng od-
powiedzialnoscig biznesu (termin
zgloszen 28.02).

B Liderzy Zréwnowazonego Roz-
woju - konkurs organizowany przez
magazyn Forbes i PWC.W poprzed-
nich edycjach zgloszenia przyjmo-
wane byly do czerwca.
ZaangazZowanie spoleczne

B Kampania Spoleczna Roku - kon-
kurs skierowany do inicjatoréw
i tworcow kampanii spotecznych
(termin zgloszen 28.02).

Dbanie o srodowisko naturalne
B Ekoodpowiedzialni w Biznesie
- konkurs na inicjatywy przedsie-
biorstw, ktore minimalizujg swoj
wplyw na srodowisko. W poprzed-
nich edycjach zgloszenia przyjmo-
wane byly do 30.06.

Relacje z pracownikami

B Pracodawca Godny Zaufania
- konkurs organizowany m.in.
przez Krajowa Izbe Gospodar-
czg. Terminy zgloszen na stronie
konkursu.

B Pracodawca Jutra - konkurs or-
ganizowany przez PARP. Wiecej in-
formacji na stronie organizatora.
Konkursy dla filantropow:

B Dobroczyinca Roku - konkurs or-
ganizowany przez Akademie Roz-
woju Filantropii w Polsce (nabér
wnioskow do 13.01.15).

B Liderzy Filantropii- konkurs
organizowany przez Forum Dar-
czyncoéw. W poprzednich edycjach
zgloszenia przyjmowane byly do
wrzesnia.

Prace naukowe

B Verba Veritatis - konkurs na naj-
lepsza prace z zakresu etyki i CSR.
W poprzednich edycjach zglosze-
nia przyjmowane byly do wrzesnia,
ale organizator rozwaza wydluze-
nie czasu.

15 lat Forum
Odpowiedzialnego
Biznesu

B W 2015 roku minie 15 lat odkad
powstato Forum Odpowiedzial-
nego Biznesu. W roku jubileuszu
organizacja planuje specjalne ini-
cjatywy, w tym gléwne jesienne
spotkanie w miedzynarodowym
gronie. Zapowiadane sg rowniez
nagrody dla lideréw CSR w Polsce.
Zas pod sztandarem edukacji FOB
ma w planach rozpocza¢ kampa-
nie na rzecz bardziej etycznego
podejscia do biznesu. Wigcej na:
odpowiedzialnybiznes.pl.
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Najskuteczniejsza jest praca ochotnika, a najmniej

skuteczna - niewolnika.

Potrzeby, ktére mozemy zaspokaja¢ w pracy, to: materialne, ambicji,
spoteczne i godnosciowe.

Motywowanie pracownikéw do wypehiania obowiazkéw zawodowych odbywa sie na wiele sposobéw,
bardzo czesto za pomocg metody przystowiowego kija i marchewki w postaci systemow premiowych.
Tymczasem okazuje sie, ze ta metoda prowadzi¢ moze do sytuacji, gdy pracownicy zaczynaja dziata¢
wbrew interesom firmy.

Motywacja bez Kija | marchewk

eter Senge w swojej
kultowej ksigzce ,Pigta
dyscyplina” pisze tak:
»,Zaczynajacy prace
w biznesie bystrzy, do-
brze wyksztalceni lu-
dzie s pelni energii i pragnienia do-
konywania zmian. Okolo trzydziest-
ki nieliczni z nich szybko wspinaja
sie po kolejnych szczeblach kariery,
a pozostali po prostu tkwig w fir-
mie, interesujac sie jedynie tym,
co beda robi¢ podczas weekendu.
Gdzie$ sie ulatniajg ich zaangazo-
wanie, poczucie misji i zapal, z kt6-
rymi zaczynali swoje kariery. Orga-
nizacja otrzymuje bardzo niewiele
zich energii, prawie niczich ducha”.

Dlaczego tak sie dzieje? Wielu me-
nedzeréw gleboko wie-
1zy, Ze aby ludzie do-
brze pracowali, nalezy
ich umiejetnie karac i
nagradzaé. Wynika to
z przekonania, ze lu-
dzie s3 z natury leniwi
i nieuczciwi. OczywiScie: my nie,ale
ludzie tak.A skoro tacy s, to do pracy
trzeba ich zaganiac kijem i marchew-
ka. Przeciez bez marchewki nikt nie
bedzie pracowal. Bo niby dlaczego
miatby to robi¢? Z wlasnej woli? Mar-
chewka idzie wiec w ruch, a do niej
niepostrzezenie, acz nieodmiennie,
dolacza kij.W rzeczywistosci bowiem,
kazda marchewka stuzy jedynie do
tego, aby zrobic z niej kij.

Dowdd tej, pozornie kontrower-
syjnej, tezy jest prosty: istotg mar-
chewKi jest nie tylko to, Ze mozna
ja dostac, ale réwniez to, ze mozna
by¢ jej pozbawionym. A to jest wia-
$nie kij. Jezeli wiec sadzimy, ze nasi
podwladni pracuja ochoczo, by do-
staé premie, to najczesciej prawda
jest taka, ze pracuja z obawy, by jej
nie utracic.

Jednakze nie to jest w marchew-
ce najgorsze. Okazuje sie, ze tzw.
systemy motywacyjne oparte na
premiach, prowizjach i bonusach,
sg demotywujace do uczciwej i sku-
tecznej pracy. Przynosza wiec sku-
tek odwrotny do oczekiwanego!
Dlaczego tak sie dzieje?

Miejsce pracy

- miejsce zaspokajania
potrzeb

Wszelkie nasze dzialania stuzg za-
spokojeniu jakich$ potrzeb. Te, kté-
re mozemy zaspokaja¢ w pracy, to:
B potrzeby materialne (wynagro-
dzenie),

B potrzeby ambicji (wyrazy uzna-
nia, awanse),

B potrzeby spoleczne (jestesmy lu-
biani i akceptowani przez zespodt) i
B potrzeby godnosciowe (w skrocie
potrzeba poczucia wartosci wlasnej
i dumy z tego, jacy jesteSmy).

Whbrew do$¢ powszechnym prze-
konaniom najsilniejsze i najbar-
dziej motywujace do dzialania nie
sg potrzeby materialne, ale wlasnie
spoleczne i godnosciowe. Nie bez
powodu we wszystkich skutecz-
nych armiach podstawowym mo-
tywatorem do narazania zycia jest
honor munduru, honor sztandaru
i patriotyzm.

Jak twierdzi Peter Drucker, naj-
skuteczniejsza jest praca ochotni-
ka, a najmniej skuteczna - niewol-
nika. Rolg lidera jest wiec sprawic,
aby czlonkowie zespotu czuli sie jak

ochotnicy. A ochotnicy pracuja nie
dla marchewki, ale z potrzeby ser-
ca. Musza by¢ traktowani w sposéb
partnerski i oparty na zaufaniu.
Muszg tez mie¢ poczucie, Ze praca,
ktéra wykonuja, przynosi pozytek.

Gry wojenne, moralne
prawa i samospetniajace
sie przepowiednie

Jezeli zaganiamy ludzi do pracy
kijem i marchewka, to owe ,na-
rzedzia motywacyjne” wypieraja
wszelkie inne motywatory. Pozo-
staje zdobywanie marchewki, co
powoduje, ze jedynymi dzialania-
mi wartymi podejmowania s3 te,
za ktére otrzymam marchewke.
Sprawy honoru, godnosci i uczci-

,R0lg lidera jest sprawic, aby cztonkowie zespotu czuli sie jak ochotnicy.
A ochotnicy pracujg nie dla marchewki, ale z potrzeby serca. Muszg
byC traktowani w sposob partnerski i oparty na zaufaniu. Muszg tez
mieC poczucie, ze praca, ktorg wykonujg, przynosi pozytek”.

wosci schodzg na plan dalszy. Cel
u$wieca $rodki, a celem jest mar-
chewka. Stad wlasnie bierze sie
przekonanie wielu menedzerdw,
zaznaczam menedzeréw - nie li-
deréw, ze ludzie sg z natury leniwi
i nieuczciwi. To taka samospraw-
dzajaca sie przepowiednia.

Premiowe systemy motywacyj-
ne to gry wojenne, ktére firma na-
rzuca pracownikom. Z jednej stro-
ny eliminujg one zainteresowanie
pracownika tym, co nie gwaran-
tuje nagrody, z drugiej natomiast,
co znacznie gorsze, buduja posta-
we etycznej obojetnosci i cynizmu.
Skoro firma wymyslila te gre, to ja
mam moralne prawo graé tak, aby
wygrac.

W tysigcach firm na calym $wie-
cie toczg sie takie gry pomiedzy

kierownictwem a pracownikami.
W tych grach obie strony sa przegra-
ne: firma przegrywa biznesowo, bo
pracownikow nie interesuje sukces
organizacji - liczy sie dla nich tylko
premia. Pracownicy przegrywaja
z kolei szanse na rado$¢ z pracy i za-
spokojenie potrzeb godnosciowych.

Przyklady takich gier obserwu-
jemy m.in. przy realizacji budze-
téw rocznych, traktowanych jako
kontrakty do wykonania. Gra za-
czyna sie juz na etapie ukladania
budzetu, gdy negocjujemy najta-
twiejsze cele i najwyzsze premie.
Przy wykonywaniu budzetu, gdy
zanosi sie na przekroczenie kosz-
téow, kupujemy gorsze surowce,
ograniczamy konieczne przegla-
dy maszyn i obnizamy
stany magazynéw. To
dzialanie przyniesie
firmie straty, ale my
nasza premie zdazy-
my wzigé. A gdy zano-
si sie na oszczednosci?
Wtedy wydajemy pienigdze na co-
kolwiek - inaczej na przyszly rok
dadza nam mnie;j.

Jedynym sposobem, aby nie prze-
grywaé w gry wojenne jest - nie
gra¢ w nie. Nie narzuca¢ ich pra-
cownikom w postaci system6éw mo-
tywacyjnych, ktére do nich prowa-
dzg, ale szuka¢ sposobu na budo-
wanie ochotnikéw. Wiecej na ten
temat mozna przeczyta¢ w ksigzce
,Doktryna jakosci” i na www.mo-
znainaczej.com.pl.

Prof.
Andrzej Blikle

Demotywujgce

systemy
motywacyjne:

B Brytyjskie szpitale, premiowa-
neza skrocenie czasu oczekiwania
pacjenta pomiedzy jego zarejestro-
waniem a otrzymaniem ushugi
medycznej,wprowadzily stanowi-
sko ,,pielegniarki pierwszego kon-
taktu”, ktéra przyjmuje pacjenta
zaraz po rejestracji, by moc zapi-
saé w raporcie, Ze pierwsza inter-
wencja medyczna juz sie odbyla.

B Sprzedawcy sklepowi, premio-
wani za podniesienie $redniej
warto$ci pojedynczej transakcji,
grupuja zakupy kilku klient6w na
jednym paragonie.

B Robotnicy huty butelek, pre-
miowani za podniesienie jakosci,
ttuka butelki z wada - ich premia
nie zalezy od liczby stluczek.

B Pracownik hipermarketu, od-
powiedzialny za zakupy od do-
stawcow, ktory jest premiowany
od wysokosci wynegocjowanych
rabatéw, namawia dostawcow do
podniesienia cen podstawowych,
co pozwoli na zwiekszenie rabatu
bez obnizania ceny zakupu.

B Europejscy naukowcy falszuja
wyniki zawarte w pracach nauko-
wych, aby osiggna¢ wyniki ocze-
kiwane przez instytucje udziela-
jace granty.W tym przypadku pre-
mig jest grant, ktdry trzeba bedzie
zwrocié, gdy projekt nie zostanie
rozliczony.
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Wartosci maja zasadnicze znaczenie w naszym zyciu, maja one takze
ogromna moc oddziatywania w biznesie - a sa to w duzej czesci takie

same wartosci.

i oczekiwaniami interesariuszy.

Wartosci dla przedsigbiorstw stanowia pomost, po ktérym przychodza
do nich talenty. Pozwalaja im realizowaé zyski w zgodzie z otoczeniem

Egoizm, a nawet chciwosc, jest fundamentalna zasada, do ktorej ekonomia odwoluje sie przy kazdej okazji.
Wspolczesna gospodarka uczynilta z egoizmu, samolubstwa i maksymalizacji zysku podstawowa zasade

dzialania. Co dalej?

/arzadzanie przez wartosc o
— odpowliedz na wyzwania przySztoScl

hciwoé¢ lideréw biz-

nesu i dazenie do

maksymalizacji zy-

skow korporacji za

wszelka cene dopro-

wadzily do dwéch
powaznych kryzyséw $wiatowych
w ciggu ostatniej dekady, pozbawily
pracy dziesiatki milionéw ludzi, spo-
wodowaly bankructwo tysiecy firm
idoprowadzity do wzrostu zadtuzenia
wielu panstw, zagrazajgc ich przy-
szlo$ci. Niespodziewane zalamania
gospodarcze ostatnich lat biorg sie
z wzrastajacej wykladniczo zlozonosci
gospodarki, niepewnosci i nieprze-
widywalnosci oraz szybkosci zacho-
dzacych zmian. W gléwnej mierze
s3 jednakze rezultatem bledéw w za-
rzadzaniu i braku prawdziwego przy-
wodztwa.

Nowe wymiary sukcesu

B Wzrost bezpieczenistwa i stabiliza-
cji rozwoju sprowadza sie zatem do
znalezienia wlasciwego modelu przy-
wodztwa i zarzgdzania w sferze polity-
ki, biznesu i stosunkéw spolecznych.
Do niedawna sukces w biznesie miat
jeden wymiar - zysk. W ostatnim cza-
sie zachodza pod tym wzgledem istotne
i trwale zmiany. Zadowolenie klien-
ta, satysfakcja pracownikéw, zréw-
nowazony rozwoj czy dzialanie na
1zecz lokalnych spolecznosci zyskuja
na znaczeniu. Z drugiej strony postaw
i zachowania ludzi, szczegélnie nowej
generacji pracownikéw i konsumen-
téw, nie mozna obecnie wyjasnic przez
pryzmat dgzenia do maksymalizacji ko-
1zy$ci materialnych i podporzadkowa-
nia sie autorytetowi wladzy.

Czego szukaja interesariu-
sze, czyli powrét do zrodet
B Postawe wspélczesnego czlowieka,
w wiekszym stopniu niz kiedykolwiek,

ksztaltuje dgzenie do wolnoéci i sa-
morealizacji, satysfakcja osobista
czerpana ze wspoélpracy z innymi
i dzialan stuzacych dobru ogétu. To
za$ wymaga przewartosciowania
w zakresie podstaw zarzadzania i spo-
sobu sprawowania przywodztwa.Od-
powiedzig na wyzwania przyszlo-
$ci jest powrdt do Zrédel rozumienia
natury czlowieka i zwrdcenie uwa-
gi na role wartosci w ksztaltowaniu
efektywnej plaszczyzny wspétpra-
cy i realizacji celéow. Zarzadzanie nie
jest wiedzg tajemng ani czarodziej-
ska praktyka. Nie ma w zarzadzaniu
jednej, powszechnie obowigzujacej
i najbardziej skutecznej teorii, nie
ma bezwzglednie

w biznesie - a s to w duzej czesci ta-
kie same wartosci.

Opftacalna spdéjnosé

B Nie mozna, wychodzac do pracy,
zostawi¢ wartosci w domu, zamy-
kajac za sobg drzwi, a w pracy po-
stugiwac¢ sie calkiem innymi, cza-
sem bedacymi zaprzeczeniem na-
szych indywidualnych zasad. Warto-
$ci sg tak samo wazne dla ludzi, jak
i przedsiebiorstw - ludziom pozwa-
lajg Zy¢ godnie i umrzeé z poczuciem
spelnienia, a przedsiebiorstwom po-
zwalaja przetrwac i odnosié¢ sukcesy
w dtugim okresie. Uznane przez nas
warto$ci okreslajg, jakimi jesteSmy

najwazniejsze!”. Jesli przyjrze¢ sie
praktykom zarzadzania najlepszych
firm, okazuje sie, Ze nie jest toidea no-
wa - w niektdrych organizacjach re-
alizowano ja przez wiecej niz 100 lat,
w wielu byla obecna od momen-
tu ich powstania. Firmy kierowane
dbaloscig o swoj zewnetrzny wize-
runek zwykle poprzestaja na ogdl-
nym okresleniu wartosci. Dopiero
system oceny pracowniczej, opar-
ty na wartosciach, tworzy kulture
organizacji poprzez ksztaltowanie
dzialani, postaw, zachowan i dazerd
pracownikéw. Komplementarnymi
skltadnikami praktyki zarzadzania
przez wartosci jest rekrutacja odpo-

wiednich pracowni-

najlepszego stylu . Zarzadzanie przez wartosci nie pretenduje do  kéwiwykorzystanie
zarzadzania. eliminacji wszystkich pozostatych stylow zarza- C““oywmnl;‘;‘z";]f"in;’tlxg:
Brakujacy, dzania, ale zakfada uzupetnienie ich 0 KOMPO-  renia systemu mo-
uniwersalny  nent, dotychczas pomijany”. tywacji materialnej
element i niematerialnej.

B Zarzadzanie przez wartosci nie pre-
tenduje do eliminacji wszystkich po-
zostalych styléw zarzadzania, ale za-
klada uzupemienie ich o komponent,
dotychczas pomijany,a w nowych wa-
runkach decydujacy o skutecznosci.
Zarzadzanie przez wartosci to prak-
tykowanie wartosci uznawanych za
zasadnicze we wszystkich obszarach
dzialalnosci przedsiebiorstwa.To jed-
noczesénie filozofia i praktyka zarza-
dzania, ktéra koncentruje sie na naj-
wazniejszych wartosciach organiza-
cji w powigzaniu z misja i sposobem
dzialania. Oraz o ich zgodno$ci z war-
to$ciami pracownikéw. Dla czlowie-
ka warto$¢ oznacza wszystko to, co
cenne i godne pozadania. W praktyce
sg to normy i zasady postepowania,
ktére umozliwiajg rozwoj i osigganie
satysfakcji. Wartosci majg zasadnicze
znaczenie w naszym zyciu, maja one
takze ogromna moc oddzialywania

ludZmi, jakie sg nasze zyciowe wy-
bory i w jaki sposdb postrzegamy in-
nych. Dla przedsiebiorstw stanowia
pomost, po ktérym przychodza do
nich talenty. Pozwalajg im rosna¢
irealizowac zyski w zgodzie z otocze-
niem, preferencjami pracownikéw
i oczekiwaniami interesariuszy oraz
wlasécicieli. To wlasnie zachowywa-
nie nadrzednych wartosci jest jed-
n3 z najwazniejszych cech trwatych
wielkich przedsiebiorstw.

Jak zaczaé?

B Zgodnie z obserwacjg autoréw
ksigzki ,W poszukiwaniu doskona-
losci w biznesie”: ,Nie udato sie spo-
tkaé organizacji, nawet wsréd tych
najwiekszych globalnych koncer-
néw, funkcjonujacych réwnoczesnie
w wielu otoczeniach kulturo-
wych, ktdre nie zdolaly okresli¢ kil-
ku wartosci wspdlnie uznanych za

Swiat wartosci jest niezwykle bo-
gaty i zréznicowany, dlatego fir-
my moga stworzy¢ unikalny ka-
non swoich wartosci, ktéry wyrdz-
nia je na rynku. Dla przykladu, ja
w swojej praktyce menedzerskiej
glosze zestaw wartosci skladajgcy
sie na akronim DROGA: doskona-
loé¢, realizacja, odpowiedzialnos$é,
gotowo$¢, angazowanie sie®. War-
to$ci konsekwentnie praktykowane
w przedsiebiorstwie maja zasadniczy
wplyw na kulture organizacji, kreu-
jac trwalg przewage konkurencyjna.
Wspdlnie wyznawane warto$ci majg
ogromny wplyw na zachowania pra-
cownicze i jako$¢ zarzadzania:

« zwiekszaja lojalnos¢, integruja
pracownikow z organizacja,

* jednoczg wokdl misji i celow,

* promuja etyczne zachowania;
 wyzwalajg zaangazowanie i cheé¢
podejmowania ciezkiej pracy,

« rozwijajg wspélprace i zyczliwosc,
« redukuja poziom stresu i napiecia
W pracy,

« pobudzaja dazenie do edukacji

i samoksztalcenia,

* przyciagaja utalentowanych
pracownikow.

Konkurencyjnosé: gdzie
wartosci buduja wartosé
B Przelozenie wartosci na kazdy
poziom dzialania wewnatrz organi-
zacji i relacje zewnetrzne stanowia
o humanizacji zarzadzania, ktére
tworzy nowy wymiar funkcjonowa-
nia firmy. Nie oznacza to bynajmniej,
ze firmy, ktére nie okreslily swoich
wartos$ci zasadniczych, nie osiggaja
sukceséw. Taka firma w dalszym cia-
guz powodzeniem moze konkurowaé
z podobnymi sobie, ale w starciu
z liderami zarzadzanymi przez war-
tosci, gdzie kwitnie wspétpraca, uwi-
dacznia sie zaangazowanie, odpo-
wiedzialno$¢, dazenie do doskonato-
$ci, gotowos¢ do wzajemnej pomocy
i che¢ stuzenia klientowi z pobudek
wyzszych, nie ma najmniejszych
szans. I to nie tylko w kategoriach
osiggania wynikow finansowych,
ale przede wszystkim na plaszczyz-
nie zadowolenia pracownikéw, sa-
tysfakeji klientéw i akcjonariuszy,
pozytywnego odbioru pozostalych
interesariuszy.
' Thomas Peters, Robert Waterman, Poszukiwanie
doskonatosci w biznesie, Wydawnictwo Medium,
Warszawa 2000.

2 Stawomir Lachowski, Droga waznigjsza niz cel. Wartosci
w Zyciu i biznesie, Studio Emka 2012

Stawomir
Lachowski
menedzer, autor
wielu ksigzek
zzakresu
zarzgdzania,
twoérca mBanku
i MultiBanku
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Skuteczny, odnoszacy sukcesy lider faczy w swojej postawie
role autorytetu, tacznika, propagatora i coacha.

Coach zacheca do poszukiwania rozwiazan
zamiast narzucania nakazowych procedur.

Wspolczesna psychologia od lat stawia sobie za cel stworzenie uniwersalnych typow osobowosci.

Szczegolnym przyktadem jest che¢ wylonienia cech i umiejetnosci charakteryzujacych

idealnego menedzera.

przebiegu mo-

ich doswiad-

czeni na polskim

rynku bizneso-

wym postugi-

wanie sie trze-
ma kryteriami okazalo sie¢ nad
wyraz owocne i przydatne. Wraz
z zespolem stworzylem krotkie na-
rzedzie - test pozwalajacy menedze-
rom okresli¢, ktéorymi z wymienio-
nych rdl dysponujg. Wyniki testu
staly sie nie tylko znakomitg oka-
zja do dyskusji, lecz takze konkret-
nym planem pracy coachingowej
z menedzerami i ich zespotami nad
rozwojem slabiej zaznaczonych rél
i kompetencji. Zacznijmy jednak od
tego, co kryje si¢ za gladwellowskimi
terminami.

Rola pierwsza:
mawen, znaczy autorytet
B Stowo ,mawen” pochodzi z jezy-
ka jidysz i oznacza osobe o duzym
autorytecie opartym na wiedzy.
W dawnych spotecznosciach taka
postacia byl rabin lub mistrz ce-
chowy. Mawen nie tylko zbiera
i porzadkuje wiedze z danej dziedzi-
ny, on réwniez wie, gdzie szukaé
jej Zrédel. Jesli sam nie wie, to wie,
kto moze wiedzie¢. Maweni posia-
daja encyklopedyczng wiedzg, ale
przede wszystkim potrafig anali-
zowac¢ informacje w oparciu o do-
$wiadczenia. Rozpoznaja réwniez
szereg nieprawidlowosci, a na ich
podstawie potrafig odréznia¢ symp-
tomy tagodne od niebezpiecznych,
wiedza, kiedy chmury zwiastujg bu-
rze, a kiedy tylko przelotny deszcz.
Wspoélczesna rola mawena jako
element postawy lidera oznacza
wiedze ekspercka dotyczaca nie ty-
le konkretnej produkcji lub ustugi,
ile wiedze na temat skutecznych
mechanizméw zarzgdzania w danej
branzy. Wazna jest réwniez swia-
domos¢, ze warto dobre praktyki

_ider —ro
Oracown

adoptowac z innych obszaréw. Przy-
kltadem moze by¢ branza artyku-
16w dla zwierzat domowych, kto-
ra zaczerpnela model komunikacji
z klientami z szeroko pojetej branzy
produktow dla dzieci. Okazalo sie,
ze stosunek emocjonalny obu grup

osobiscie dba o jakosc¢ przekazu oraz
informacje zwrotng. W firmie zdol-
no$¢ do tworzenia jasnego przeka-
zu i dbalo$¢ o jego zrozumienie oraz
stale udzielanie feed-backu to jeden
z czynnikéw, od ktorego zalezy powo-
dzenie biznesowe.

,Wspdiczesng role lidera mozna przyrownac do

roli coacha sportowego, ktory pomaga zawodnikowi
wydoby¢ mocne strony, razem z nim tworzy
strategie sukcesu i integruje zespot”.

klienté6w do procesu decyzyjnego,
a wezeéniej do swoich podopiecz-
nych, jest niemal identyczny.

Rola druga: taczenie

M Kolejna postac to tgcznik. Zazwy-
czaj tacznikami sa osoby, ktére sg
znakomitymi komunikatorami. To
ekstrawertycy otwarci na kontakty
miedzyludzkie, o rozlicznych znajo-
mosciach, uwielbiajgcy spotkania,
wymiane informacji,wielopoziomo-
we relacje. Bez trudu tworza sie¢ kon-
taktéw, sa zazwyczaj bardzo lubiani
wlasnie dzieki komunikatywnosci
oraz zdolnosci do integrowania ludzi.
Nie kto inny jak }acznik zdobedzie po-
trzebny adres, kontakt, przedstawi ci¢
znajomemu, ktory pomoze w danej
kwestii. Eacznik w biznesie to rola
najczesciej zaniedbywana. Liderom

Komunikacja to nie tylko zdolnosé¢
sprawnego komunikowania sie
w zespole pracowniczym, to réwniez
umiejetno$¢ komunikowania wewnatrz
calej firmy, z otoczeniem biznesowym
oraz z klientami. Ilekro¢ spotykalem
powazne problemy zarzadcze w fir-

wtedy, kiedy on sam bedzie wiary-
godnym propagatorem, ktéry w zgo-
dzie ze soba promuje i popularyzuje
nie tylko zadania, ale szersza wizje,
w ktdrg pracownicy uwierzg, kté-
3 kupia. Ow trzeci czynnik nie tyl-
ko okresla wiarygodno$¢ menedzera
w oczach zespolu, lecz réwniez wia-
rygodnos¢ firmy i jej strategii. Lu-
dzie sa zazwyczaj gotowi do poswie-
cen,do pelnego zaangazowania tylko
wowczas, gdy utozsamiajg sie z mi-
sja firmy, a nie tylko z zadaniami do
wykonania.

Rola czwarta,

uzupetniajaca: coach

B Rolg, ktérg réwniez wylonila prak-
tyka biznesowa, jest rola coacha. Nie
zawiera sie co prawda w gladwellow-
skiej koncepcji, ale ja w pewien spo-

,Ludzie sg zazwyczaj gotowi do poswiecen,
do petnego zaangazowania tylko wowczas, gdy
utozsamiajg sie z misjg firmy, a nie tylko z zadaniam”.

mach, zawsze dotyczyly one ktéregos
z obszaréw komunikacji lub kompe-
tencji tacznika. Jak mawia jeden
z moich Klientéw: ,Dzis 3/4 produktéw,
polproduktow, podzespolow i ushug - firmy
i tak kupujg na zewngtrz. To, co decyduje
o skutecznosci, to nie produkt lub ushiga,
nawet hie ich jakosc, ale komunikacja, ktora
daje przewagg konkurencyjng”.

WV firmie zdolnos¢ do tworzenia jasnego przeka-
zu i dbatos¢ o jego zrozumienie oraz state udzie-
lanie feedbacku to jeden z czynnikéw, od ktérego
zalezy powodzenie biznesowe”.

wydaje sie, ze wyslanie e-maila lub
omoéwienie zagadnienia na zebraniu
wystarczg, zeby informacja odniosta
skutek. Niestety, kazda wiadomos¢
jest jak tradycyjny list w kopercie -
nie wiadomo, czy dotrze, kiedy do-
trze i w jaki sposéb zostanie odczy-
tana? E3cznik, ktory tworzy relacje,

Rola trzecia:

sprzedawca idei

B Rola menedzersks jest takze rola
propagatora,sprzedawcy idei. Wspol-
czesny menedzer, tak jak historyczny
przywddca, oddzialuje na postawy
swoich wspélpracownikéw. Musi ich
zapali¢ do dzialania.Stanie sie tak tylko

s6b uzupelnia i domyka. Od lat 70.
XX wieku John Whitmore, arystokra-
ta, kierowca rajdowy i biznesmen,
zaczal propagowac juz nie tylko sa-
me umiejetnosci, ale typ postawy
coachingowej. Odkryt on, ze te same
metody, ktére skutkuja wwymagajg-
cej dyscyplinie, jaka sg wyscigi samo-
chodowe, sa skuteczne w biznesie.

Zachecanie pracownikow do po-
szukiwania rozwigzan zamiast na-
rzucania nakazowych procedur.
Wzmacnianie ich osobistej moty-
wacji zamiast presji. Odwolywa-
nie sie do najlepszych zasobéw za-
miast do bledéw. Zadawanie pytan
zamiast drobiazgowego oceniania.
Eksperymentowanie zamiast lepego
postuszenstwa.

Petnia liderstwa:
cztery w jednym
B Prezentowane postawy nie s3
nowe, cho¢, podobnie jak coaching

e liderskie w rozwoju
<a | organizac

w Polsce, wcigz sa w fazie dziecinstwa.
W wielu firmach podejmuje sie
dopiero pierwsze préby z tym,
wcigz malo znanym, podejsSciem.
Z mojego doswiadczenia wynika, ze
skuteczny, odnoszacy sukcesy lider
Iaczy w swojej postawie opisane wy-
zej role. Jako mawen zacheca pra-
cownika do zdobywania wiedzy i jej
potwierdzania w praktyce, do stalego
analizowania sytuacji, zadawania py-
tan i udzielania feed-backu. Wspiera
Iaczenie idei, doswiadczen, technolo-
gii iludzi, czyli tworzy synergie. Swo-
ja postawg uwiarygadnia sens dziata-
nia i misje firmy. I raczej cierpliwie
wskazuje zasoby do wykorzystania,
niz wywiera presje.

Niestety, coaching bywa zZle rozu-
miany. Zamiast scala¢ w roli lide-
ra kompetencje mawena, tgcznika
i propagatora bywa traktowany jak
skrzynka skarg i zazalen lub zestaw
technik manipulacyjnych. Tymcza-
sem wspolczesng role lidera moz-
na przyréwnac do roli coacha spor-
towego, ktory pomaga zawodniko-
wi wydoby¢ mocne strony, razem
znim tworzy strategie sukcesu, inte-
gruje zespol, wreszcie wycigga wraz
z nim wnioski, zaréwno z porazek,
jak i sukcesow.

Malcolm Gladwell pokusit sie
o badania poréwnawcze - odwotujac
sie do eksperymentéw znanych psy-
chologéw, m.in. Stanleya Milgrama
i Jeffreya Traversa,opisal przypad-
ki wyjatkowej skutecznosci lideréw.
Z ich postaw wylonily sie trzy role:
mawena, lacznika i propagatora
(sprzedawcy).

Maciej Bennewicz
coach, pisarz,
dyrektor Norman
Benett Academy
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INSPIRACJE

Jest wielu dobrych lideréw, ktérzy potrafia skutecznie angazowaé duze zespoty pracownikéw,

ale niezbedni sa tacy, ktérzy oprécz tego beda mieli dlugoterminowa wizje rozwoju spotecznego.
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Potrzebujemy przywodcow, ktorzy potrafig inicjowac rozwigzania poprzez aktywne
wlgczanie i wspieranie réznorodnych interesariuszy, a nie takich, ktérzy chca jedynie
wzmacnia¢ wlasna pozycje, wykorzystujac narastajgce uczucie leku.

onie przypadek, ze przy-
wodztwo stalo sie gtow-
nym tematem powaz-
nych dyskus;ji prowadzo-
nych w mijajgcym roku
w $wiecie nauki, bizne-
su, organizacji obywatelskich. W kon-
cu uswiadomili$my sobie gleboka po-
trzebe, ze chcemy komus$ powierzy¢
siebie i $wiat.I niestety,okazalo sie, ze
prawdziwych przywdédcéw tu nie ma.
Zamiast wspominac przywodcéw
z przesztosci,z réznych stowarzyszen
umartych poetéw, warto zastano-
wic sie nad tym, kogo nam trzeba
dzi$.Zyjemyw coraz
trudniejszym $wie-
cie,zjednoczesnym,
kumulujgcym sie
wystepowaniem
réznorodnych ryzyk
w postaci m.in.kry-
zysu klimatycznego,demograficzne-
g0, spotecznego, finansowego, eko-
logicznego. Definitywnie znika wi-
zja opiekunczego panstwa.Zmienia
sie tradycyjny uklad geopolityczny,
ajednoczes$nie wérod setki najwiek-
szych gospodarek swiata juz mniej
niz polowa to paristwa narodowe, po-
niewaz 28 to megamiasta,a reszta to
korporacje ponadnarodowe.Chwieja
sie podstawy gospodarki wolnoryn-
kowej, czyli np. podejscie do wlasno-
$ci, do maksymalizacji zysku, pracy
najemnej. Wystarczy wstucha¢ sie
w dyskusje prowadzone na calym
$wiecie, by przekonac sie, ze stoimy
w obliczu radykalnych zmian.
Potrzebujemy przywddcow, ktod-
1zy potrafia inicjowaé rozwiaza-
nia poprzez aktywne wlgczanie
i wspieranie réznorodnych intere-
sariuszy, a nie takich, ktorzy chca
jedynie wzmacnia¢ wlasna pozycje,
wykorzystujac narastajace w roz-
nych grupach spotecznych uczu-
cie leku w obliczu niepewnosci, li-
cz3c, ze trudne czasy szybko prze-
ming. To jest zdecydowanie nowa,

oczekiwana rola biznesu w spote-
czenstwie. Potrzebni sg prawdziwi
przywoédcy w biznesie i to nie tacy,
ktérzy beda jedynie ,,optymalizo-
wa¢” podatki w Luksemburgu - ja-
ko najwyzszy przejaw swojej odpo-
wiedzialnosci za ponoszone koszty.

Psychologowie od lat pisza o nie-
zbednych cechach przywédztwa,
o umiejetnosciach technicznych
iointeligencji emocjonalnej,o poko-
rze io charyzmie.Zbyt czesto patrza
jednak na cechy osobowosci, a zbyt
rzadko na podzielana wizje przyszto-
$ci i zrozumienie, Ze to wyzwania

,Mozna przypuszczac, ze w niezbyt juz odlegtej
perspektywie, wartosci i oczekiwania spoteczne
bedg miaty znacznie wiekszy wptyw niz np.
oczekiwania akcjonariuszy”.

spoteczne beda ksztattowaly biznes
i Swiat. Jest wielu dobrych lideréw,
ktorzy potrafia skutecznie angazo-
wac duze zespotly pracownikéw, ale
niezbedni sg tacy, ktérzy oprocz te-
go beda mieli réwniez dlugotermi-
nowa wizje rozwoju spotecznego.
Przywddcy powinni jak najpelniej
rozumie¢ globalne wyzwania i role
poszczegdlnych podmiotéw na ryn-
ku, a nie tylko zaj-
mowac sie wyzna-
czaniem biezgcych
kierunkéw dziatan
operacyjnych.Kaz-
dy dobry lider mu-
si mie¢ wszystkie niezbedne cechy
osobowosciowe, by za nim chcieli po-
daza¢ inni,ale tylko odpowiedzialny
przywdédca moze dostrzec istotnosé
zmian, ktére wlasnie nadchodza.
W przedsiebiorstwach podejmu-
jacych naprawde istotne wyzwania
sg potrzebni tacy przywddcy, kté-
1zy chcg i potrafig wlgczad interesa-
riuszy w proces poszukiwania roz-
wigzan odnoszacych sie jednocze-
$nie m.in. do ochrony srodowiska

przyrodniczego, kierunkéw rozwoju
gospodarczego i podnoszenia jakosci
zycia.Zmiany klimatyczne i kurcza-
ce si¢ zasoby naturalne, presja na co-
raz nizsze koszty wytwarzania pro-
wadzgca czesto do niezadowolenia
spolecznego,a w efekcie takze wzra-
stajgce oczekiwania pojawiajgce sie
w ramach zarzadzania laiicuchem
dostaw - wszystko to wplywa nie
tylko na zmiane warunkéw,w jakich
funkcjonuje kazde przedsiebiorstwo,
ale rowniez na zmiany spoteczne.
Mozna przypuszczac,ze w niezbyt
juz odleglej perspektywie, wartosci
ioczekiwania spo-
leczne bedg mia-
ly znacznie wiek-
szy wplyw niz np.
oczekiwania ak-
cjonariuszy - na
sposob realizacji
podstawowe]j dziatalno$ci bizneso-
wej. Pracownicy juz obecnie chca
uczestniczy¢ w podejmowaniu decy-
zji,chociaz jeszcze wolg nie podejmo-
wa¢ odpowiedzialnosci - bo tak jest
przeciezwygodniej. Klienci cheg juz
uczestniczy¢ w projektowaniu i wy-
twarzaniu produktow, ale jednocze-
$nie po obu stronach brakuje tech-
nicznych mozliwosci autentycznej

,2Qdpowiedzialne przywodztwo dotyczy zatem
relacji, ktore majg prowadzi¢ do osiggania
wspolnych korzysci na drodze rozwigzywania
problemow istotnych dla spofeczenstwa’”.

partycypacji. Rzeczywisto$¢ swiata
prosumentéw - czyli ogétu obywa-
teli, ktorzy sg jednoczesnie produ-
centami i konsumentami - jest przed
nami. To wlasnie odpowiedzialni
przywodcy - w przedsiebiorstwach,
ktdre aktywnie podejmuja spoleczng
innowacyjno$¢ - beda nadawacé nie-
zbedny sens zmianom w otoczeniu.

Odpowiedzialne przywo6dztwo
okresla sie jako oparty na war-
tosciach i zasadach etyki proces

aprawae odpowiedzialine
OrzywWOdztwo

wspoldzialania z interesariuszami
- w firmie i na zewnatrz - integru-
jacymi sie¢ wokét podzielanego celu.
W tym procesie nastepuje wzajem-
ne wzmacnianie wspoélnej moty-
wacji i zobowigzania do budowania
zréwnowazonej wartosci i zmiany
spolecznej. Odpowiedzialne przy-
wodztwo dotyczy zatem relacji, ktére
maja prowadzi¢ do osiagania wsp6l-
nych korzysSci na drodze rozwigzy-
wania probleméw istotnych dla spo-
leczenstwa.

Niestety, nie mozna przyjaé, ze od-
powiedzialne przywdédztwo istnieje
z definicji w kazdym przedsiebior-
stwie spolecznie odpowiedzialnym.
CSR rzadko pojawia si¢ w samym trzo-
nie rozwoju danego biznesu, czesciej
mamy do czynienia - nie tylko w Pol-
sce -z dodatkowymi dziataniami, kto-
re majg zmniejsza¢ odczuwang przez
interesariuszy szkodliwo$¢ spoteczng,
bedaca konsekwencja przyjmowanego
modelu biznesu.To oczywiscie wazne,
zeby np.firma energetyczna edukowa-
la dzieci w szkotach w zakresie bez-
pieczenstwa uzytkowania kontaktéw
$ciennych,ale znacznie wazniejsze by
bylo, gdyby zmienila sposéb wytwa-
rzania energii, aby nie doprowadza¢
do coraz powazniejszego zagrozenia
zdrowia setek tysiecy
mieszkancow. Czy mo-
zemy liczy¢ na to, ze
w polskiej energetyce -
a takze w innych ,.kon-
trowersyjnych” bran-
zach - znajda sie naprawde odpowie-
dzialni przywddcy? I nie chodzi tylko
o0 to, czy maja oni charyzme.

Prof. nadzw. dr
hab. Bolestaw Rok
Centrum Etyki
Biznesu i Innowagciji
Spotecznych

" Akademia Leona
Kozminskiego

CO WYNIKA ZE
SWIATOWYCH DYSKUSJI
NAD PRZYWODZTWEM,

CZYLI SCIAGAWKA
DLA PRZYWODCOW

9 Z nowoczesnego ujecia odpo-
wiedzialno$ci spotecznej
w zarzadzaniu wprost wynikaja
atrybuty odpowiedzialnego przy-
wodztwa: dostrzeganie konse-
kwencji ekonomicznych, spotecz-
nych iekologicznych; réwnowaze-
nie sprzecznych intereséw poprzez
partycypacje interesariuszy; podej-
mowanie innowacyjnych rozwia-
zan, adekwatnych do dlugotermi-
nowych wyzwan spotecznych.
9 Istotne wyzwania dla odpo-

wiedzialnego przywoédcy
w polskich realiach: pelne wlacza-
nie interesariuszy; tworzenie kul-
tury organizacyjnej zorientowanej
nazréwnowazony rozwoj poprzez
motywowanie pracownikow;
wzmacnianie proceséw organiza-
cyjnego uczenia sie w zakresie za-
rzadzania zréwnowazonym roz-
wojem; mierzenie rezultatow
i przejrzysta komunikacja tych
rezultatéw skierowana do wszyst-
kich interesariuszy.

9 W obliczu skandali korpora-

cyjnych dotyczacych przede
wszystkim nieodpowiedzialno$ci
lideréw biznesu wobec spoteczen-
stwa, a takze naduzy¢ popelnia-
nych przez korporacje kierowane
przez cenionych wezesniej lide-
16w, stalo sie jasne, ze niewystar-
czajacy jest juz model przywodz-
twa oparty na efektywnosci biz-
nesowej w krotkoterminowej per-
spektywie, na indywidualnej mo-
ralnos$ci, poszanowaniu wolnosci
gospodarczej oraz ograniczonej
roli panstwa.

9 W przewodniku 1ISO26000
podkresla sie istotne zobo-
wigzanie: zarzad lub wilasciciele
przedsiebiorstwa uznaja spolecz-
n3 odpowiedzialnos¢ jako rzeczy-
wistg podstawe swojej dziatalno-
$ci operacyjnej.Podjecie odpowie-
dzialnosci wiaze si¢ bezposrednio
z rozliczalnoscig (accountability).
To interesariusze ,rozliczajg”
przywodcéw i ustalajag minima
spolecznej odpowiedzialnosci.
9 Pojawia sie grupa przywod-
cOw w biznesie, ktérzy kon-
sekwentnie zaczynaja realizowac
takie strategie, ktore jeszcze nie-
dawno byly charakterystyczne
wylacznie dla najbardziej progre-
sywnych aktywistéw spotecznych
i,,08wieconych” przywddcow po-
litycznych. U podstaw takiego
strategicznego nakierowania na
rozwigzywanie probleméw moz-
na znalez¢ przekonanie, ze ,, przy-
szlo$¢ $wiata jest istotng czescig
biznesu, ktory prowadzimy”.
9 Postepujgce zmiany w mo-
delu przywodztwa: 1. Catko-
wicie inna perspektywa roli przy-
wodcy w biznesie w zakresie part-
nerstwa z interesariuszami, pro-
wadzacego do tworzenia wartoSci
dla biznesu i spoleczenistwa jed-
noczesnie. 2. Konieczno$¢ wpro-
wadzania radykalnych zmian
w modelu biznesowym i w kultu-
IZe organizacyjnej - zapewniania
wsparcia dla korporacyjnych in-
nowagji. 3. Przekraczanie tradycyj-
nie rozumianych granic firmy po-
legajace m.in. na aktywnym za-
checaniu klientéw do zmian mo-
delu konsumpgji.
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Garri Kasparow, aktywista, polityk i byly mistrz swiata gry
w szachy, rozmawia z nami o prawach czlowieka, o tym, czym
jest porazka i o tym, co sprawia, ze ludzie wlaczaja sie

do dzialania.

Stwarzanie mozliwosc
ZWieksza aktywnosc

WYWIAD
Z GARRIM KASPAROWEM

Po zakonczeniu kariery szachisty
stal sie Pan czlowiekiem instytucja.
Angazuje si¢ Pan w polityke,obrone
praw czlowieka, edukacje mlodych
szachistéw i prowadzi inspirujace
wyklady na calym swiecie. Ponie-
waz w naszej dzialalnosci duzo uwa-
8i poswigcamy zaangazowaniu spo-
lecznemu, chciatbym zacza¢ od za-
pytania o powody Pana wspélpracy
z fundacjami, w ktérych Pan dziala.
B Obecnie jestem zwigzany z dwiema
fundacjami. Pierwsza to zalozona prze-
ze mnie Kasparov Chess Foundation,
ktéra ma globalny zasieg. Zajmuje sie
ksztalceniem mtodych szachistéw oraz
popularyzacja tego sportu. Aktywnie
wspieram tez Fundacje Human Rights
- jej zalozycielem jest Thor Halvorssen,
obronica praw czlowieka z Wenezueli.
To na jego zaproszenie przemawialem
podczas Oslo Freedom Forum, a potem
zostalem czlonkiem zarzadu i miedzy-
narodowej rady doradczej tej organiza-
cji.Tak zaczela sie moja przygoda z Fun-
dacja. W Fundacji dzialam takze jako
aktywista: ostatnio m.in. zeznawalem
W sprawie powaznego naruszenia przez
Rosje praw obywatela Kazachstanu.Zaj-
mujemy si¢ wieloma réznymi proble-
mami,organizujemy réwniez akcje wy-
puszczania nad Koree Pélocng balo-
néw z antyrezimowymi ulotkami. Od
samego poczatku spodobalo mi sie to,ze
w odréznieniu od typowych organizacji
pozarzadowych broniacych praw czlo-
wieka, Human Rights nie pomija kwe-
stii politycznych: Oslo Freedom Forum
to najwieksze na $wiecie wydarzenie
poswiecone debacie nad zasadniczymi
problemami ochrony praw czlowieka: od
pélnocnokoreariskiego totalitaryzmu po
przemocwobec 0s6b homoseksualnych.
Forum stawia na doglebng analize kaz-
dej sytuacji,aby dostizecjej indywidual-
ny wymiar. UstanowiliSmy tez nagrode
im.Vaclava Havla dla obroricéw prawdy.
Zwigzalem sie z ta Fundacja, poniewaz
w obrone praw czlowieka angazuje ona
ludzi,ich pasje i kreatywnos¢.

Dobrze dzialajaca organizacja,jak ta,
o ktorej Pan opowiada, potrzebuje
tez dobrego lidera. Z jakimi wyzwa-
niami, Pana zdaniem, musza mie-
rzy¢ sie skuteczni i madrzy liderzy?
B Istnieje wiele definicji przywodztwa,
ale w kazdym przypadku wiaze sie ono
z olbrzymimi wyzwaniami. Kiedy
wszystko idzie pomys$lnie, ludzie nie
chcg stawiaé czota problemom, wiec
wyznaczajg osoby odpowiedzialne za
utrzymanie status quo. A obecnie wy-
daje mi si¢,ze mamy przed sobg bardzo
niespokojne czasy - wydarzenia naj-
blizszych lat wplyna na to,co zdarzy sie
wkolejnych dziesiecioleciach.W takich
chwilach $wiat szczegélnie potrzebuje
wizjoneréw gotowych podjaé ryzyko.
Lider to osoba, ktéra potrafi szerzej spoj-
1ze¢ na sytuacje i zauwazy¢ istniejace
powigzania. Tylko tak jest w stanie do-
strzec wszystkie wyzwania,a nastepnie

odpowiednio zareagowac.Jak wiadomo,
Iaczac ze soba ludzi, firmy i pomysty,
mozemy tworzy¢ nowe szanse rozZwoju.
Niemniej jednak nie wolno zapomina¢
o drugiej stronie medalu. Liderzy powin-
ni posiada¢ zdolno$¢ oceny ryzyka, aby
dostrzec zar6wno zagrozenia, szanse,
jak i powigzania pomiedzy konsekwen-
cjami podejmowanych dzialan. Zyjemy
w czasach, kiedy unikanie ryzyka jest
ryzykiem samym w sobie.

Skoro méwimy o ryzyku, to kiedy,
wedlug Pana, mozna méwié o po-
razce lidera?

M Historiazawsze surowo rozprawia sie
z liderami, ktérzy nie potrafig wychwy-
ci¢ problemu we wlasciwym momencie.
Podobnie wspdlczesne spoleczeristwo
uczy dzieci, ze porazka to porazka i nic
poza tym. A to bledne my$lenie. Nikt nie
lubi porazek, jednak kiedy prébujemy
zrobi¢ co$ nowego, niepowodzenia sa

,Kazdy prawdziwy
lider ma swoje
wzloty i upadki”.

czyms$ naturalnym. Nie jest latwo na-
uczy¢ sie,jak wytrzymac presje i zacho-
wac twarz w razie upadku. Bardzo waz-
N3 1zecza jest to, aby nie straci¢ pozycji
lidera. Nawet Steve’a Jobsa zwolniono
kiedys z Apple. Kazdy prawdziwy lider
ma swoje wzloty i upadki.

Moéwimy teraz o liderach, a jeden
zwyklad6éw,z ktérymi objezdza Pan
$wiat, przeciwstawia przywodztwo
zarzadzaniu. Co ré6zni menedzera
od lidera?

B Poréwnalbym to do wyboru pomie-
dzy metoda powolnego przyrostu a po-
dejsciem wizjonerskim.Menedzer stara
sie zachowac status quo, co tak napraw-
de czesto powstrzymuje rozwoj. Zdarza

,Charakter
zwyciezcy jednak
nie wystarczy,
aby byC dobrym
przywodcy”.

sie, ze wynika to z obawy o utrate pozy-
cji. Lider poszukuje rozwigzan, myslac
o przyszlosci i o prawdziwym rozwoju.

Powiedzial Pan kiedys, ze ,,nie mo-
zemy zmieni¢ naszego dysku twar-
dego - DNA, ale z pewnoscia moze-
my ulepszy¢ nasze oprogramo-
wanie”. Brzmi to jak inspiracja do
rozwoju osobistego.

B Mamy wiele mozliwosci, aby zmie-
ni¢ nasze podejscie do rzeczywistosci.
Ludzie raczej niechetnie wymieniaja
swoje osobiste ,,oprogramowanie” - to,
jak dzialajg. Potrzeba zmiany zawsze
ma wewnetrzng przyczyne, dlatego za-
nim zrozumiemy, jak mozemy zmieni¢
co$ w sobie, nalezy poznac wlasne ne-
gatywne cechy i zachowania - poznaé
samych siebie,aby méc przeanalizowaé

wyniki wlasnych dzialan i opracowaé
metode zmian. Nalezy tez pamietaé, ze
tego typu zmiana jest sprawa bardzo
indywidualna.

Ze sportowca zamienil si¢ Pan
w $wiatowego inspiratora zmiany.
Gdzie dostrzega Pan zwiazek po-
miedzy sportem i przywédztwem?
B wszystkich wybitnych sportow-
c6w wyrdznia sita charakteru. Charak-
ter zwyciezcy jednak nie wystarczy,
aby by¢ dobrym przywddca. Sportowcy
czesto pracuja indywidualnie. Lider
ponosi odpowiedzialnos$¢ za wiele in-
nych os6b.Mimo duzego znaczenia,cha-
rakter to zaledwie jeden zwielu elemen-
tow skutecznego przywodztwa.

Jakie cele, Pana zdaniem, przyswie-
caja zaangazowaniu spolecznemu?
B Przyszly rozwoéj zalezy od skutecz-
nej ochrony wolnosci jednostki. Wierze
w idee praw czlowieka. Wierze tez
w potege talentu, ktéry istnieje wszedzie.
Potencjal, jaki tkwi w ludziach, mozna
uruchomiéjedynie,dajac im szanse wy-
razania wlasnych mysli i podejmowania
aktywnosci w réznych dziedzinach zy-
cia.Im wiecej osob bedzie moglo skorzy-
stac ze swej szansy, tym wieksze mozli-
wosci rozwoju stang przed calg ludzko-
$cia. Nowe, coraz trudniejsze wyzwania
wymagaja zaangazowania wiekszych
zasobow energii,a tym samym wiekszej
liczby ludzi. Korzystajac z oferowanych
mozliwosci, beda oni bardziej zaanga-
zowani w osigganie dlugoterminowych
celéw na rzecz ogéhu.

W jaki sposob politycy moga wspie-
ra¢ zaangazowanie spoleczne?

B Obecnie sfera polityczna i spoleczna
s3 ze sobg $cisle powigzane i wspdlza-
lezne. Chcac dokona¢ zmiany spolecz-
nej, nalezy najpierw podjaé¢ konkret-
ne dziatania na poziomie politycznym.
Z drugiej strony podstawowe zmiany
w sferze spolecznej moga przelozy¢ sie
na system polityczny, wplywajgc na
wyniki wyboréw i wywolujac zmiany
na szerszg skale.

Jak wyobraza sobie Pan przyszlosé¢
praw czlowieka?

B Jestem optymistg. Wierze, ze coraz
wiecej regionéw $wiata bedzie respek-
towac prawa czlowieka, poniewaz to
od nich zalezy rozwdj spoleczenistwa.
Nowoczesne narzedzia, takie jak inter-
net,wywotuja zjawisko, ktore nazywam
przejsciem ,,0d Gutenberga do Zucker-
berga”. Uzywamy narzedzi, ktére dajg
nam wladze, umozliwiaja tworzenie
sieci oraz powigzan horyzontalnych,
prowadzac do powstania bardziej przy-
jaznego klimatu politycznego.Jednocze-
$nie problemem pozostaje na przyklad
to,jak zapobiec wykorzystaniu tych na-
1zedzi w sposéb destrukeyjny. Musimy
ulepszy¢ procesy, ktore zapewnig nam
to bezpieczenstwo i pomoga ludziom
w pelni wykorzysta¢ ich potencjal.

Rozmawiat
MAREK KLOPOTOWSKI

1 Liderzy rosyjskiej opozycji Garri Kasparow, Aleksiej Navain
protestu w Sankt Petersburgu.
Fot.: REUTERS, A. Demianchuk

2 Mistrz szachowy, podobnie jak odpowiedzialny lider musi b
przyjacé szersza perspektywe rzeczywistosci, dostrzec pow
ryzyko. Fot.: Garri Kasparow

H.-.,._-NI'J““"""

——— ALAYSIAN CHES

24 WENTY FIVE THC

3 Wreczenie czeku dla Tan Dri Ramli Ngah Talib na uruchomie
sEdukacja przez szachy” w ramach Kasparow Chess Found
Fot.: Garri Kasparow
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¢ wizjonerem, ktéry potrafi
gzania i wlasciwie ocenié

hie programu
ation Asia Pacific.

Szef grupy wolontariuszy pozbawiony jest atrybutéw
wiadzy wynikajacych ze struktury organizacyjnej firmy
oraz argumentow natury finansowej. Tu naprawde nie ma
miejsca na motywowanie metoda kija i marchewki,

tuna autorytet trzeba sobie zapracowac.

VWolontariat drogg do
odpowiedzialnego przywodztwa

aki tytul nosita konfe-

rencja zorganizowa-

na z inicjatywy czton-

kéw Koalicji Prezesi

Wolontariusze 2011.

Skupia ona prezeséow
najwiekszych korporacji w Polsce,
ktorzy wdrazajg w swoich firmach
programy wolontariatu pracow-
niczego, a takze sami dzielg sie
czasem i kompetencjami. Jesli 26
szefow najwiekszych firm w Pol-
sce robi co$ ,,za darmo”, to nasuwa
sie pytanie: Po co to robig? Czy wo-
lontariat wynika z tego, ze sa do-
brymi ludZmi, chca pomaga¢ in-
nym, czy jest w tym cos$ jeszcze?
To pierwsze jest prawdopodobnie
prawdziwe, ale z calg pewnoscia
jest cos$ jeszcze.

Na pewno jest to swego rodzaju
moda. Obecnie nie wypada, zeby
firma nie angazowala sie spolecz-
nie. A wolontariat jest bardzo efek-
tywna forma zaangazowania. Po
prostu sie oplaca, i to wszystkim:
zarzadowi firmy, beneficjentom,
a takze samym wolontariuszom.

Doswiadczenie wolontariatu
wydaje sie szczegélnie cenne dla
mlodych menedzeréw $redniego
szczebla,bo praca w zespole wolon-
tariuszy daje unikalng mozliwos¢
»przecwiczenia” swoich predyspo-
zycji przywodczych. Podobnie jak
osoba zarzadzajaca calg korporacjg,
wolontariusz musi zmotywowac
zespol, musi sprawié, by ludzie
mu zaufali i podazyli za jego wizja.
Najwieksze wyzwanie w motywo-
waniu pracownikow to sprawic,
aby uwierzyli, ze nie pracuja tylko
dla osiggniecia cel6w ekonomicz-
nych firmy. Ten cel, podobnie jak
wynagrodzenia, nagrody i premie,
naturalnie jest bardzo wazny, ale
wiekszosci 0sdb to nie wystarczy.

Bycie szefem grupy wolontariu-
szy moze by¢ znacznie wiekszym
wyzwaniem niz zarzadzanie zespo-
lem pracownikéw: jest si¢ pozba-

wionym atrybutéw wladzy wyni-
kajacych ze struktury organizacyj-
nej firmy oraz argumentéw natury
finansowej. Tu naprawde nie ma
miejsca na motywowanie metoda
kija i marchewki, tu na autorytet
trzeba sobie zapracowaé.Oprocz te-
go trzeba zmierzy¢ sie z zadaniami

,Skutecznosc
zespotu wolonta-
ruszy opiera sie
na zaufaniu

do lidera”.

podobnymi do tych, ktére czekaja
na menedzeréw réznego szczebla
w organizacjach biznesowych: wy-
znaczaniem celéw, opracowaniem
strategii i planéw dziatania,zdoby-
ciem $rodkéw na ich realizacje...
1 to wszystko bez oficjalnego tytu-
tu do zarzadzania zespolem, majgc
do dyspozycji bardziej ograniczone
srodki, co z kolei zmusza do wiek-
szej kreatywnosci.

JZVolontariat
oferuje szanse
zdobycia
doswiadczenia
cennego dla przy-
sztych liderow”.

Wolontariat na rzecz organizacji
non profit wigze si¢ czesto z praca
zludzmi pochodzacymi z r6znych
srodowisk. Wszystkie osoby zwig-
zane z takimi projektami - takze
ich beneficjenci, np. osoby bezro-
botne, podopieczni doméw dziec-
ka czy doméw pomocy - musza sie
komunikowa¢. Koordynowanie ko-
munikacji pomiedzy tak réznymi

grupami wymaga umiejetnosci
negocjacyjnych i mediacyjnych,
ktére sg niezbedne przyszlym za-
rzadzajacym pracownikami réz-
nego szczebla.

Nie mozna nie doceniaé takze te-
g0, jak ogromna lekcja wrazliwo-
$ci moze by¢ wolontariat na rzecz
organizacji zajmujacych sie np.
osobami wykluczonymi. Wolon-
tariusz pomagajgcy organizacjom
dziatajagcym w danej spoleczno-
$ci lepiej ja poznaje. Jest Swiadom
problemow, ktére dotykajg miesz-
kancow danej spotecznosci, a taka
$wiadomo$¢ musi posiadaé nowo-
czesny menedzer spotecznie odpo-
wiedzialnego przedsigbiorstwa.

Z drugiej strony wolontariat
w miejscach kompletnie odmien-
nych od tego, w ktérym zyjemy,
poznawanie i wspélpraca z ludZmi
wywodzacymi sie z innych $rodo-
wisk jest wielka lekcja tolerancji
i pomaga zrozumieé poglady
i motywacje innych ludzi. To tak-
ze wazna cecha szefa, zwlaszcza
szefa miedzynarodowej korporacji
dzialajacej i zatrudniajgcej ludzi
w réznych krajach.

Wolontariat oferuje szanse zdo-
bycia do$wiadczenia cennego dla
przyszlych lideréw. Kazdy wolon-
tariusz: czy to uczen, student, czy
pracownik - sprawdza sie w r6z-
nych rolach, poznaje rézne $ro-
dowiska, doskonali umiejetnosci,
uczy sie komunikowac i pracowac
w zespole. Zespoly wolontariuszy
czesto nie majg wyznaczonego
»szefa”, lider wylania si¢ w sposéb
naturalny. Jesli potrafi zebra¢ ludzi
izrealizowa¢ projekt wolontariac-
ki, to prawdopodobnie bedzie tak-
ze menedzerem, nie tylko skutecz-
nym, ale takze wrazliwym, dla kto-
rego ludzie sa réwnie wazni jak
cele biznesowe.

PAWEL LUKASIAK
prezes Akademii
Rozwoju Filantropii w Polsce

Kalendarz flantropa 2015

styczen — czerwiec 2015

STYCZEN

M 23. Final Wielkiej Orkiestry Swig-
tecznej Pomocy.

B Do 13 stycznia trwa nabér wnio-
skéw do konkursu o tytul Dobroczyn-
cy Roku 2014 organizowanego przez
Akademie Rozwoju Filantropii w Pol-
sce. Konkurs stuzy promocji duzych,
$rednich i matych firm zaangazowa-
nych w rozwoj lokalnych spoleczno-
$ci oraz upowszechnianiu informacji
na temat form wspélpracy organiza-
cji pozarzadowych ze srodowiskiem
biznesu.

B Szkolenie , Podstawy Fundraisin-
gu”, Polskie Stowarzyszenie Fundrai-
singu (28-30.01).

LUTY

B VI Charytatywny Bal Gwiazd Do-
broczynnosci,w ktérym nagradzane
sg najbardziej zaangazowane spo-
lecznie gwiazdy polskiego show-
-biznesu.

MARZEC

M Seminarium ,Fundraising w kul-
turze” organizowane przez Polskie
Stowarzyszenie Fundraisingu.

KWIECIEN

M Czas na przekazanie 1 proc. po-
datku dochodowego od oséb fi-
zycznych na dziatalno$¢ organiza-
cji pozytku publicznego (OPP).Swoj

wybér zaznaczamy w rocznym roz-
liczeniu podatkowym.

MAJ

B Polskie Stowarzyszenie Fundrai-
singu organizuje IX Miedzynarodowa
Konferencje Fundraisingu dla zainte-
resowanych zarzadzaniem i techni-
kami profesjonalnego pozyskiwania
funduszy dla organizacji (12-14.05).
M Gala Finalowa XVIII edycji kon-
kursu o tytut ,,Dobroczyricy Roku”.

CZERWIEC
M 1V edycja wydarzenia ,Dzien
Dziecka z Prezesami-wolontariusza-
mi w Teatrze”.

Filantropia
w 2014 roku

Pawet Lukasiak
prezes Akademii
Rozwoju Filantropii
w Polsce

M Rok 2014 byt rokiem przelo-
mowym dla filantropii w Polsce.
Prezydent podpisal nowa ustawe
ozbidrkach publicznych, ktéra za-
stapita obowigzujace do niedaw-
na przepisy z 1933 (!) roku. Ustawa
zawiera wiele korzystnych zmian:
zbiérki gotowki i dar6w mozna
zglaszac¢ on-line, a wplaty na kon-
tow ogole nie s3 juz uznawane za
zbidrke publiczng. W roku 2014
Swietowali$my 25.rocznice prze-
mian demokratycznych; w Pala-
cu Prezydenckim odbyta si¢ deba-
ta ,,25 lat zaangazowania biznesu
w budowe spoleczenistwa oby-
watelskiego. Pokazala ona skale
zmian w spotecznym zaangazo-
waniu biznesu i filantropii firm,
ktore przeszly dtuga droge od pro-
stych akcji spotecznych do inwe-
stycji spolecznych stuzacych bu-
dowaniu dobra wspoélnego czy
zmianie postaw obywateli. In-
stytucjonalizacje sektora pokazuje
takze powstanie ok. 100 fundacji
korporacyjnych i nagrodzenie li-
deréw biznesu krzyzami zastugi
za dzialalno$¢ filantropijng. Zna-
czacym wydarzeniem bylo takze
powstanie pierwszego w Polsce
Funduszu Social Venture Capital
utworzonego w Pasleku i rozwoj
platform crowdfundingowych
i crowdsourcingowych.

Magdalena
Pekacka
dyrektorka
Forum

y Darczyncow
- % wPolsce

Ly,
-

e o WL

- L P ——

B Mijajacy rok uptynat nam pod
haslem 10 lat dzialalnosci Forum
Darczyncow. To rok radosci z suk-
cesow, ale przede wszystkim ana-
lizowania wyzwan i tworzenia pla-
néw na przyszlosé. Powodem do
$wietowania bylo m.in. wprowa-
dzenie w 2014 roku zmian, ktore
ulatwily organizacjom prowadze-
nie tradycyjnych zbiérek publicz-
nych, ajednoczesnie otworzyly po-
le do pozyskiwania Srodkéw za po-
moca nowych technologii (wplaty
on-line, SMS-y charytatywne). Jed-
nym z wyzwan jest zwiekszenie
wplywu NGO na stanowienie do-
brego prawa, ale tez rozwdj filan-
tropii w Polsce - instytucjonalnej
(fundacje)i drobnej z wykorzysta-
niem mozliwosci, ktére daja tech-
nologie. W rozmowach i debatach,
ktore towarzyszyly 25-leciu Wolnej
Polski,wskazywano, Ze przyszlosc
filantropii to nie tylko nowe tech-
nologie, ale rtowniez innowacyjne
sposoby rozwigzywania coraz bar-
dziej ztozonych probleméw spo-
lecznych i nacisk na efektywnosé
imierzenie rezultatow. W tej edy-
cji konkursu ,,Liderzy Filantropii”
firmy nagrodziliémy takze za an-
gazowanie pracownikow i klien-
tow w dziatalnosc spoleczna, wie-
123¢, Ze to kolejna Sciezka rozwoju
filantropii.
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WY ZWANIA

Wiek XX i XXI przyniosty nowe koncepcje przywodztwa, takie jak model transformacyjny (lider pociaga
pracownikéw do zmian siegajacych poza ich bezposrednie zainteresowanie') czy wszechstronny

(lider laczy réznorodne, nawet przeciwstawne umiejetnosci?). Czy mozna pojsc jeszcze dalej?

Kolejne podejscie to cos, co nazywam dawaniem mocy.

ytem wlasnie w Kali-
fornii na konferencji
na temat modeli przy-
wodztwa przyszlosci,
gdzie prezentowalem
koncepcje wywodzaca
sie z do$wiadczen cztonkéw Asho-
ki (miedzynarodowej organizacji
wzmacniajgcej innowacyjnych
przedsiebiorcé6w spolecznych).
Ashoka dziata 0od 1980 roku w ponad
80 krajach, a jej cztonkami sa m.in.
tegoroczny noblista Kailash Satyar-
thi (zwalczajacy wykorzystywanie
do pracy dzieci) czy Mohammad
Yunus (tworca mikrokredytow):.

Rozwdéj: dawanie mocy
(wspoét)tworczej

B Moja teza podczas wspomnia-
nej konferencji bylo to, ze przed-
siebiorcy spoleczni prezentuja pe-
wien nowy typ przywoédztwa, naj-
bardziej przystosowany do uzy-
skiwania duzych, systemowych
zmian przy malych nakladach, przy
rownoczesnym ,dawaniu mocy”
jednostkom, grupom i spoteczno-
$ciom. Model ten jest nosny takze
w dzialalnosci gospodarczej, po-
przez dawanie pracownikom ,, mo-
cy wspottworczej”, powodujacej
wieksza innowacyjno$c, lojalnosé
izaangazowanie.

Zaczne od przyktadu: na potudniu
Tajlandii znajduje si¢ muzulmanski
region zwany Deep South, z pokojo-
wo nastawiong wieksza czescig lud-
nosci iz nieliczng grupa fundamen-
talistow prowadzacych dziatalnosé
terrorystyczng. Atakujg oni nie tyl-
ko buddystéw, ale i muzutmariska
ludnosé cywilna. Wszelkie odgérne
proby zmiany okazywaly sie nie-
skuteczne, np. interwencje tajskiej
armii, ktore powodowaty duze szko-
dy i resentymenty, prowadzac do
wzrostu dzialan terrorystycznych.
Podobnie nieskuteczne byly pré-
by dzialalno$ci pokojowej czy roz-
wigzywania konfliktow przez ze-
wnetrzne autorytety: w najlepszym

Dawanie mocy

Kapitat spoteczny, na ktéry sktadaja sie zaufanie
i kooperacija, staje sie sterownikiem dalszych, oddoinych
i autokatalitycznych procesow.

wypadku po takich przedsiewzie-
ciach panowata krétka przerwa, po
ktérej ataki byly wznawiane, czesto
ze wzmozona silg.

Jak z traumy zrobié wartosé
B Wannakanok Pohitaedaoh,czlon-
kini Ashoki, ktéra poczatkowo opie-
kownala sie dzieémi - ofiarami ata-
kow, szybko doszta do wniosku,

przemocy, odwrdcily o 180° syn-
drom posttraumatyczny. Ambasa-
dorzy stali sie zaangazowani i ak-
tywni wobec §wiata zewnetrznego,
wchodzgc z czasem w role lideréw.

Angazowanie przez wlasne
zaangazowanie

M To jednak bylo dla Wannakanok
za malo: byla przekonana, ze pokdj

,Przedsiebiorcy spoteczni prezentujg
nowy typ przywodztwa, przystosowany
do uzyskiwania duzych, systemowych
zmian przy matych naktadach”.

ze przy normalnym trybie opieki
ileczenia skutkow traumy jej pod-
opieczni i tak pozostang zmargina-
lizowani. Doszla w zwigzku z tym
do wniosku,ze z ich stabosci nalezy
uczynic site.Zaczela wiec przygoto-
wywac dzieci do roli Ambasadoréow
Pokoju - 0s6b, ktore chodza do szkét
i opowiadaja o swojej historii, od-
wiedzaja domy ofiar atakéw czy
upowszechniajg broszurki z opi-
sami wlasnych dos§wiadczen. Szko-
lenia i dzialalno$¢ ambasadorska
dzieci, ktore wezeséniej padty ofiarg

mozna osiggnaé jedynie wtedy, gdy
spolecznos¢ muzutmanska, dotych-
czas zupelnie bierna, bedzie potra-
fila przeciwstawi¢ sie ekstremi-
stom. Celem bylto doprowadzenie
do stanu pokoju wlasnymi sitami,
bez interwencji zewnetrznych. Aby
to osiggnaé, Wannakanok zaczela
przygotowywac swoich starszych
podopiecznych (dawne ofiary za-
machéw) do ,,wchodzenia w spo-
leczno$¢”, angazowania sie tak, by
pociaggnac za sobg i zainspirowaé
innych mieszkancéw do aktywnej

dzialalnosci komunalnej. Skutecz-
na dzialalno$¢ tych mlodych ludzi
spowodowala znaczne zwieksze-
nie obywatelskiego zaangazowa-
nia ludno$ci oraz poczucia wlasnej
mocy sprawczej. Bierna dotychczas
spoleczno$¢ poczuta w sobie dosé
sily, by przeciwstawia¢ sie aktom
terroréw prowadzonym przez fa-
natycznych wspétwyznawcow, co
w dalszym ciggu prowadzilo do od-
dolnego ,wymuszania” pokoju.

Dopuszczenie do chaosu

- teoria ztozonosci i zmiana
spoteczna

M Dla zrozumienia mechanizméw
przywoédztwa stosowanych przez
Wannakanok i kilka tysiecy przed-
siebiorcéw spotecznych na swiecie*
kluczowa wydaje sie teoria zlozo-
nosci. Jeden z jej aspektow moéwi,
ze przy odpowiednich warunkach,
z mnogosci, chaotycznych z pozoru
interakcji na dolnym poziomie, na
Wyzszym poziomie wylaniajg sie
nowe idee i struktury.

Dopuszczenie do chaosu przy
odpowiednich warunkach brze-
gowych daje wiec porzadek wyz-
szego rzedu. Dee Ward Hock, zalo-
zyciel i dlugoletni prezes Visa In-
ternational, twierdzil, Ze powstaje
nowa era typu chaordic (polacze-
nie stow chaos i order)®. Chodzi
o wykorzystanie swobodnych pro-
ceséw oddolnych w tworzeniu no-
wej mocy firmy (w jego przypadku
- Visa International).

Wannakanok nie zmagata sie bez-
posrednio z terrorem, nie walczyta
0 pokoj, ale wykorzystywala droge
posrednig, umacniajgca spotecz-
nos¢ tak, by sama ten pokéj sobie
wypracowata.

Podobny schemat mozna odna-
lez¢ w dziatalnosci wielu czlonkow
Ashoki, ktérzy dazac do rozwiazy-
wania najtrudniejszych proble-
mow spotecznych przy niskich na-
kladach, tworza kapital spoleczny
woko! przedsiewzied, niejako obok

gléwnego konfliktu. Tak, by umoc-
ni¢ oddolne mechanizmy spolecz-
ne. Ow kapital spoleczny, na ktéry
skladajg sie zaufanie i kooperacja,
staje sie sterownikiem dalszych, od-
dolnych i autokatalitycznych pro-
cesOw: wiekszego zaangazowania
w misje, wiekszej kreatywnosci
i empatii.

Warunki brzegowe chaosu
B Czynniki te tworza warunki
brzegowe, przy ktérych spontanicz-
ne interakcje (chaos) zamieniajg si¢
w porzadek wyzszego rzedu dajgcy
nowe zaangazowanie, wyzwole-
nie mocy kreatywnosci i znaczne
zwiekszenie wspétodpowiedzialno-
$ci (a wiec takze - lojalnosci).

,Przywodcy dajacy moc” nie s3
na og6t charyzmatyczni, pociagajg-
cy (czy pchajacy)ludzi, lecz tworza
odpowiednie warunki do tego, by
ludzie i grupy poczuly wlasna moc,
Z1Naczaco wspomagajaca misje czy
idee. Dzialajg czesto spoza sceny, re-
gulujac warunki tak, by - w wyniku
procesu oddolnego - pojawiala sie¢
,wartos¢ dodana”. To ona prowadzi
do wiekszej mobilnosci, kreatyw-
nosci i mozliwosci realizowania
misji z pozoru niemozliwych, przy
stosunkowo niewielkich nakladach
finansowych.

1 zob. ksigzki Bono & Judge, 2003; Judge & Piccolo, 2004;
Bass & Riggio, 2006 czy Burns, 2006.

2 zob. ksigzke: Kaplan & Kaiser, 2006

3 zob. www.ashoka.org i www.ashoka.pl

*w Polsce do Ashoki wybrane zostaty 73 osoby

° Np. w swojej ksigzce Birth of the Chaordic Age

% Praszkier, R. i Nowak, A. (2012). Przedsigbiorczos¢
spofeczna: teoria i praktyka. Warszawa: Wolters Kluwer.
Z tej ksiazki, wydanej w USA przez Cambridge University
Press i przettumaczonej na polski, pochodzi termin
empowering leadership

Dr Ryszard
Praszkier
Instytut Studidow
Spotecznych UW
Osrodek

Badania Uktadéw
Ztozonych

W DB Schenker Logistics budujemy kulture Lean

Celem firmy jest dostarczanie
wartosci dla klientéw, rozumia-
nej jako wysoka jakos¢, niskie
koszty i krotkie terminy realiza-
cji.Lean skupia si¢ na maksymal-
nym wykorzystaniu potencjalu
pracownikow poprzez ich zaan-
gazowanie w ciagle doskonalenie
i eliminacje marnotrawstw.

laczego wdrazamy Le-
an? Wedlug eksper-
téw Lean Management
dzieki eliminowaniu
marnotrawstw, kul-
tura Lean daje mozliwo$¢ wyko-
rzystywania mniejszych zasobéw
w dodawaniu warto$ci. Mozemy
wiec produkowac coraz wiecej, wy-
korzystujac coraz mniej (dr James

Womack), mniej ludzkiego wysilku,
urzadzen, czasu i miejsca. Kluczowa
korzyscia jest mozliwos¢ dostarcze-
nia klientom oferty szytej na mia-
re, przy zaangazowaniu mniejszych
zasob6w. Lean niesie ze sobg row-
niez stabilizacje i bezpieczenstwo
proceséw. Ogromng korzyscig jest
wieksze uprawomocnienie pracow-
nikéw. Bardziej angazuja sie oni
w ciaggly proces wdrazania ini-
cjatyw usprawniajgcych, kreujg-
cych wartos¢ dla klienta. Czuja sie
wwiekszym stopniu odpowiedzial-
ni za swojg prace, firme i otoczenie.

sWprowadzenie kultury Lean do
calej firmy wymaga z jednej strony
nieustannego wysitku od wszystkich
pracownikow, z drugiej zas stwa-
rza im mozliwosci cigglego rozwoju.

Podstawg jest zrozumienie i wdraza-
nie procesu nieustannego doskona-
lenia sie. Pracownicy sa zachecani do
wiekszej samodzielnosci, dzielenia
sie pomystami, wspélnego rozwia-
zywania probleméw i tym samym
zwiekszenia swojego wptywu na naj-
blizsze otoczenie biznesowe. W efek-
cie wzrasta tez satysfakcja z pracy
i poziom zaangazowania.” - méwi
Janusz Gorski, Prezes DB Schenker

Logistics w Polsce.
I

Janusz Gorski
Prezes

DB Schenker
Logistics

w Polsce

A

Nieustannie sie doskonalimy
B W obecnej sytuacji rynkowej
klienci oczekuja od operatora logi-
stycznego mozliwos$ci realnej kon-
troli nad taricuchem dostaw i szyb-
kiej reakcji na zmiany. O konkuren-
cyjnosci firmy decydujg innowacje
i niestandardowe podejscie, pro-
aktywno$¢, transparentne proce-
sy i partnerstwo we wspdlpracy.
Organizacja, ktéra chce sprosta¢
wymaganiom wspdlczesnego ryn-
ku, musi zbudowa¢ kulture, ktéra
rzeczywisScie sprzyja nieustannej
pracy nad doskonaleniem ludzi
i proceséw.

,Nalezy zdawac sobie sprawe tez
z tego, ze wdrazanie kultury Lean
wymaga ponadstandardowego za-
angazowania wyzszej i sredniej
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DBJ SCHENKER

kadry kierowniczej i radykalnej
zmiany stylu przywodztwa. Tylko
w ten sposéb mozemy skutecznie
pokona¢ trudnos$ci zwiazane z eli-
minacja starych nawykéw i rutyn
oraz przekroczy¢ pewne bariery
psychologiczne i organizacyijne,
z korzyscia dla wszystkich zaan-
gazowanych stron.”- méwi Moni-
ka Pachniak-Radziriska, Dyrektor
Rozwoju Biznesu w DB Schenker
Logistics.

Monika Pachniak
Dyrektor

Rozwoju Biznesu
w DB Schenker
Logistics
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Mimo nowosci samego coachingu, powstato juz wiele mylacych przekonan na jego temat oraz wiele
fatalnych nawykow z nim zwigzanych - zarowno wewnatrz organizacji, jak i wsrod tak zwanych
coachow zewnetrznych.

Vienedzer-coach, czyll zarzadzanie
coachingowe

enedzer-coach ma

poniekad trudniej-

sze zadanie niz co-

ach zatrudniony

Z Zewnatrz organi-

zacji, musi bowiem
pilnowaé nowych zasad, odmiennych
wobec klasycznego zarzadzania, a jed-
noczes$nie Swiadomie uzywaé narzedzi
motywacyjnych.

Kim jest menedzer-coach?
B Jako osoba prowadzaca coaching’,
jest on przede wszystkim trenerem,
ktérego zadaniem jest trening umie-
jetnosci i rozwoju osobistego pra-
cownika we wskazanej dziedzinie.
Coachujgcy menedzer skupia sie za-
tem na zadaniach trenerskich, a nie
menedzerskich, takich jak organizo-
wanie pracy, kontrolowanie, dyscy-
plinowanie itd. Stosujac model co-
achingowy, juz od samego poczatku
musi zaadresowac swoje dzialania
do dojrzatych pracownikéw i dobrze
zdefiniowanej organizacji, w kté-
rej systemy produkcyjne, ustugowe
i obstugowe dzialaja sprawnie.
Model zarzadzania coachingowego
nie sprawdzi sie natomiast w grupach
niedo$wiadczonych, w balaganie orga-
nizacyjnym i wszedzie tam, gdzie po-
trzeba stalej kontroli personelu.
Menedzer-coach moze by¢ eksper-
tem w danej dziedzinie, lecz nie musi
nim by¢, gdyz przedmiotem coachin-
gu jest samodzielne dochodzenie do
rozwigzan przez pracownika, ktéry
czesto sam jest ekspertem w danej
dziedzinie. Menedzer-coach natomiast
jest ekspertem w dziedzinie przepro-
wadzenia, planowania, moderowa-
nia i ewaluowania skutecznego tre-
ningu, prowadzacego do wczeéniej
okreslonych i zwymiarowanych re-
zultatéw. Reasumujac, coraz czesciej
menedzer zarzadzajacy coachingowo
jest skutecznym trenerem, specjalista
od zarzadzania ludZmi i procesami,
atakze kryzysem, nie za§ menedzerem
w klasycznym rozumieniu, szefem
wyroslym z doswiadczen liniowych,

W zarzadzaniu coachingowym menedzer-coach jest czescia
zespoftu. Jest wspoétodpowiedzialny za wynik.

znajgcym na wskro$ dany produkt lub
ustuge. Przykladem moga by¢ wspét-
czeéni dyrektorzy szpitali, ktérzy coraz
czesciej sa ekonomistami, organizato-
rami, socjologami, a nie lekarzami, jak
bywalo dawniej. Jesli potrzebujg wie-
dzy branzowej, positkuja sie eksper-
tami wewnatrz zespolu. Na wykorzy-
staniu eksperckiej wiedzy branzowej
cztonkéw zespotu zasadza sie zarza-

ta przez obie strony w celu uzyskania
rezultatow, ktére majq polepszy¢ wy-
brany element: jakos¢ pracy, komuni-
kacje, zarzadzanie, przebieg projektu
itp. Menedzer-coach stosuje metody,
o ktérych informuje swego pracowni-
ka lub pracownikéw przed ich zasto-
sowaniem. To kolejna wazna norma.

Proba realizowania w ramach za-
1zadzania coachingowego ukrytych

,Coraz czesciej menedzer zarzadzajgcy
coachingowo jest skutecznym trenerem,
specjalistg od zarzadzania ludzmi

| procesami, a takze kryzysem”.

dzenie coachingowe w grupie. Lider
ma uruchamiac jej synergie, nie za$s
by¢ najlepszym ekspertem na szczycie
piramidy kompetencji lub doswiadcze-
nia. Moze mie¢ najmniej wiedzy pro-
duktowej sposrdd cztonkéw zespotu,
lecz musi mie¢ najwiecej umiejetno-
Sci trenerskich.

Relacja coachingowa

- jak to sie robi?

B Relacja w zarzadzaniu coachingo-
wym (podobnie jak w klasycznym
coachingu) zostaje $wiadomie podje-

ocen, development center lub innych
weryfikacji, koniczy sie zazwyczaj 7le
dla wszystkich stron. Zadaniem lidera
w tym modelu jest inspirowanie pra-
cownikéw i wskazywanie obszaréw
ich funkcyjnej odpowiedzialnosci za
rezultat. Ukryte cele natychmiast ni-
wecza wzbudzone zaangazowanie
i odpowiedzialno$¢ pracownika.
Inspirowanie powinno odbywa¢
sie za pomocg zaplanowanych, prze-
myslanych, sprawdzonych i zaak-
ceptowanych przez pracownika:
technik, ¢wiczen, zadan, ekspery-

mentéw, pytan, zabaw, metod, mo-
deli, do ktdrych lider uzyskat przy-
gotowanie. Coaching, a tym bardziej
zarzadzanie coachingowe, nie jest
umiejetnoscig zadawania pytan, jak
czesto sie to mylnie upraszcza, ale
zlozong multikompetencja. Odpo-
wiedzialno$¢ lidera za metode po-
lega na znajomosci poszczegélnych
narzedzi oraz calosci zasad treningu.
Menedzerowi-coachowi nie wolno
stosowa¢ metod i technik, ktérych
osobiscie nie zna, lub do ktérych
sam moglby mie¢ zastrzezenia na-
tury etycznej. Dlatego tak wazne
jest profesjonalne przygotowanie
i ukonczenie odpowiednich kur-
sow, studidéw, szkolen, ktore ta-
kie przygotowanie daja. Wprowa-
dzanie narzedzi coachingowych ad
hoc prowadzi do chaosu, zamiast do
TOZWOju.

Najwazniejsze pytanie:

po co zarzadzaé
coachingowo

M Istota modelu coachingowego
jest odpowiedzialno$¢ pracowni-
ka. Polega ona na sSwiadomym po-
dejmowaniu decyzji lub powstrzy-
mywaniu si¢ od decyzji blednych,
ktore sa w zakresie wpltywu i kon-
troli pracownika na danym sta-
nowisku. Celem zarzadzania co-
achingowego jest uSwiadomienie
przez pracownika granic wplywu
i kontroli oraz zakresu spraw, na
ktére moze samodzielnie wplywaé
i tym samym bra¢ za nie odpowie-
dzialnos¢. Dlatego efekty, czyli da-
Zenia pracownika, powinny by¢ od
pierwszego zadania zwymiarowane,
a zatem okre$lone wskaZnikami,
po ktérych bedzie mozna rozpoznaé
progresiparametry osiagnietego celu.
W coachingu z coachem zewnetrz-
nym to klient jest odpowiedzial-
ny za wynik i realizacje podjetych
celéw. Coach z kolei jest odpowie-
dzialny za warunki brzegowe relacji,
czyli zastosowane modele treningu
i ewaluacji oraz ich skuteczno$é

w kontekscie zaplanowanych celow
i efektéw. W zarzadzaniu coachin-
gowym menedzer-coach jest czescig
zespotu. Jest wspotodpowiedzialny
za wynik. Wszystkie analogie do
sportéw, szczegdlnie druzynowych,
s tu jak najbardziej trafne.

Cho¢ trener nie gra meczu z za-
wodnikami, tak jak menedzer nie
wykonuje zadan przypisanych pra-
cownikowi, to jednak uczestniczy
we wszystkich etapach przygoto-
wan, ustala indywidualne i grupo-
we cele dla czlonkéw grupy, poma-
ga okresli¢ taktyke, wdraza strategie
zarysowang przez zarzad, motywu-
je, urealnia, wspiera, mobilizuje do
osiagania ponadprzecietnych wyni-
kow. Zatem dzieki przemys$lanemu
procesowi treningowemu umozli-
wia indywidualnym pracownikom
oraz zespotowi zoptymalizowanie
posiadanych zasobéw w taki spo-
s6b, ze zwymiarowane cele i efekty
sg nie tylko realizowane, lecz réw-
niez przekraczane.

Menedzer podejmujacy nowy mo-
del zarzadzania z uzyciem coachingu
staje wobec trudniejszego niz kla-
syczne zarzadzanie, wyzwania. Jed-
nakze jednocze$nie otrzymuje jak
dotad najskuteczniejsza metode mo-
tywowania i rozwoju swoich pra-
cownikow.

" Odwotuje sie w definicji coachingu oraz modeli
zarzadzania coachingowego zaréwno do standardéw
EMCC [European Mentoring & Coaching Council],
ktdrego oddziat polski wspdtorganizowatem, a takze
ICF [International Coaching Federation], popularnej,
migdzynarodowej federaciji coachingowej oraz do
do$wiadczen wiasnych, jako nauczyciela zawodu coacha,
socjologa, terapeuty i coacha aktywnie uczestniczacego
w polskim rynku biznesowym od ponad 15 lat.

~ Maciej Bennewicz
y coach, pisarz,
dyrektor Norman
Benett Academy

Lider w niemarnowaniu 2ywnosc

ak wynika z badan, na §wie-

cie co roku marnuje sie

okoto 1,3 mld ton jedzenia.

W tej kategorii Polska znaj-

duje sie na pigtym miejscu
w Europe, rocznie wyrzucajgc 9 mln
ton zywnosci. Tesco jako pierwsza
firma handlowa w Polsce nawigza-
ta wspélprace z Bankami Zywnosci,
przekazujac nadwyzki warzyw, owo-
cOéw oraz pieczywa. Fundamentem
wspolpracy jest obustronne zaufa-
nie, ktore pozwala realizowa¢ coraz
wiecej i coraz $mielszych projektéw.
Przeciwdzialanie marnotrawieniu
zywno$ci mocno wpisuje sie w filo-
zofie zarzadzania firmg i codzien-
ng prace pracownikow. Polaczone
zasoby Tesco i Bankéw Zywnosci

Tesco daje dobry przyktad, przekazujac nadwyzki zywnosci

umozliwiajg przeciwstawianie sie
temu problemowi w sposéb mozli-
wie efektywny i satysfakcjonujgcy
obie strony.

B wWdrozony w2013 1. projekt Oszcze-
dzam. Nie marnuje. Przekazuje,
ktoérego kluczowym elementem jest
codzienne przekazywanie nadwyzek

zywnosci Bankom Zywnosci, wpisuje
sie w nowa, obowiazujaca od 2013
roku, strategie odpowiedzialnosci.
Obecnie firma Tesco przekazuje zyw-
no$¢ z 48 najwiekszych sklepéow
w Polsce, w ktérych pracownicy,
codziennie selekcjonujg produkty dla
partnera spolecznego. Ta wspdtpraca
zaowocowatla juz imponujacymi
liczbami - Banki Zywnosci otrzymaly
ponad 600 ton jedzenia, co wedlug
wyliczen pozwolilo na przygotowanie
positkéw dla ponad 1,2 mln oséb.

B Pracownicy Tesco zachecajg réw-
niez swoich klientéow do racjonalnego
korzystania z produktéw oraz ich
odpowiedniego przechowywania.
Jednym z dzialan edukacyjnych jest
program Tesco dla Szkél, ktérego
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TESCO

konkursowa formutla skierowana
jest do uczniéw szkét podstawowych
igimnazjow, a nagroda dla szkét jest
nowoczesny sprzet multimedialny.
Ubiegloroczna edycja konkursu oka-
zala sie duzym sukcesem. Zadaniem
uczniéw bylo przygotowanie cieka-
wego i inspirujgcego filmu instruk-
tazowego na temat problemu mar-
nowania zywnosci. Jak sie okazalo
na konkurs nadestano az 587 filméw,
na ktére oddano ponad 1,6 mln glo-
s6w. To jedyny program edukacyjny
ztak duzym zasiegiem dzialania. Jak
widaé przedsiebiorstwo i organizacja
pozarzadowa moga stworzy¢ Swiet-
nie prosperujacy zesp6l, warunkiem
sg tylko uzupelniajace sie zasoby
i wzajemne zaufanie!
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Gdyby zamiast Lehman Brothers istnial bank Lehman Sisters, nie mielibySmy dzis na Swiecie tego
balaganu - to jedna z najstynniejszych wypowiedzi komisarz UE ds. sprawiedliwosci Viviane Reding,
ktora moze by¢ konkluzja wszystkich dyskusji na temat roli kobiet w biznesie.

PrzywOodztwo kobiet:;

chca, potrafla, moga

iedy we wrzesniu te-

go roku Rada Unii Eu-

ropejskiej oficjalnie

przyjela dyrektywe

dotyczacg obowigzku

ujawniania danych
pozafinansowych i informacji na
temat réznorodnosci przez firmy
»Zainteresowania publicznego”,
wwielu organizacjach zajmujacych
sie zarzagdzaniem réznorodnoscia
strzelily korki od szampandéw. Na-
reszcie prawo bedzie wymagato od
firm wytlumaczenia, jak wyglada-
ja m.in. procedury wylaniania kan-
dydatéw do zarzad6éw i rad nadzor-
czych.Okazuje si¢ bowiem, ze brak
jasnych i transparentnych zasad
sprawia, ze kobietom duzo trudniej
jest dostac sie do tych zdominowa-
nych przez mezczyzn gremiow. Re-
gulacje moga by¢ tez przyczynkiem
do debaty publicznej nad tym, dla-
czego warto budowa¢ réznorodne
zespoly, co zyskuje firma, zwiek-
szajac liczbe kobiet w cialach za-
rzadzajacych,oraz jaki ma to wpltyw
na kulture organizacyjnga. Warto tez
wrdci¢ do analiz zjawisk szklanego
sufitu, lepkiej podlogi, cieknacego
rurociggu czy szklanego klifu, kt-
re by¢ moze wytlumaczg, dlaczego
w 2013 1. tylko 4,4 proc. przewodni-
czacych rad nadzorczych polskich
spotek gieldowych to byly kobiety,
a w samych radach zasiadalo ich
zaledwie 10,3 proc.

Kobiety chca podejmowac coraz
powazniejsze wyzwania bizneso-
we, majg odpowiednie kwalifika-
cje i kompetencje, ich obecnosé
ma wartos¢ nie tylko ekonomiczna
i spoleczng, ale przede wszystkim
ma pozytywny wplyw na kultu-
re organizacyjng firm. Jakimi za-
tem argumentami przekonywacé
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Az 77 proc. najsilniejszych marek swiata ma w swoich zarza-
dach kobiety. W okresie 5 lat marki te wykazuja Srednia stope

wzrostu na poziomie 66 proc.

przedstawicieli biznesu, ze oprécz
kompetencji, ple¢ réwniez ma istot-
ne znaczenie?

Wartos¢é mierzona

w pieniadzu

B Zwolennikom liczb polecam ar-
gumenty ekonomiczne. Na pozio-
mie firm badania wyraznie wska-
zujg na pozytywne korelacje po-
miedzy liczba kobiet we wladzach
spotek a wynikami finansowymi
tych przedsiebiorstw, natomiast
w przypadku firm notowanych na
gieldzie korelacja taka zachodzi
w odniesieniu do ich wyceny rynko-
wej. Szacunki korzysci, jakie firmy
odnosza z réwnosci kobiet i mez-
czyzn, oparte sa na poréwnaniach
wynikéw finansowych (zyski, ren-
townos$¢) oraz kursach gieldowych
spotek réznigcych sie udziatem ko-
biet na stanowiskach decyzyjnych
(raport ,Wiecej rownosci - wiecej
korzysci w gospodarce”). Wedtug

badar McKinseya z 2010 r. - $red-
ni zysk operacyjny w latach 2007-
-2009 w spotkach bez udziatu kobiet
w zarzgdach wyniést 11 proc.,
a z najwiekszym udzialem kobiet
17 proc. Badania Catalysta prowa-
dzone od 1995 1. pokazuja, ze spotki,
gdzie byly wiecej niz trzy kobiety
we wiladzach, mialy lepsze niz prze-
cietnie wyniki w zakresie zwrotu
na kapitale wlasnym (ROE),zwrotu
na sprzedazy (ROS) oraz zwrotu na
zainwestowanym kapitale (ROIC).
W raporcie Credit Suisse z kolei wi-
daé korelacje pomiedzy obecnoscia
kobiet w zarzadach oraz wskaznika-
mi ekonomicznymi i finansowymi
w spotkach. Az 77 proc. najsilniej-
szych marek §wiata ma w swoich
zarzadach kobiety. W okresie 5 lat
marki te wykazuja $rednia stope
wzrostu na poziomie 66 proc., na-
tomiast marki, w ktérych zarzg-
dach zasiadajg jedynie mezczyzni,
odnotowujg wzrost na poziomie

6 proc. (Millward Brown, ranking
,BrandZ Top 100, 2012”). Wyniki te
nie oznaczaja oczywiscie, ze rozwia-
zaniem najlepszym z ekonomicz-
nego punktu widzenia bylaby sy-
tuacja,w ktérej 100 proc.kobiet jest
we wiladzach firmy. Oznaczajg one,
ze jako$c¢ procesu decyzyjnego za-
lezy od zachowania odpowiednich
proporcji kobiet i mezczyzn na naj-
wyzszych stanowiskach.Z pewno-
§cig z czasem bedziemy mieli takze
wiecej danych, ktore wykaza, na ile
istnieje korelacja, a na ile zwigzek
przyczynowo-skutkowy pomiedzy
udzialem kobiet a wynikami eko-
nomicznymi firmy.

Wartosé spoteczna

B Skoro kobiety stanowig powyzej
60 proc. 0s6b z wyzszym wyksztal-
ceniem w Polsce i innych krajach
Unii Europejskiej,a pracuja na sta-
nowiskach ponizej swoich kwali-
fikacji, rodzi si¢ pytanie, czy jako
spoleczenstwo sta¢ nas na takie
marnotrawstwo? W raporcie ,,Ko-
biety i wladza w biznesie” przygo-
towanym przez firme Deloitte Pol-
ska na reprezentatywnej prébie Po-
lakéw zadano identyczne pytanie
jak w biznesie: czy ich zdaniem,
podobnie jak w Norwegii i Francji,
prawo powinno gwarantowac ko-
bietom miejsca w zarzadach spét-
ek? Okazalo sig, ze zgoda na sys-
temy kwotowe jest zdecydowanie
bardziej rozpowszechniona wsréd
ogotu spoteczenstwa w Polsce.
W zdecydowanej wigkszosci Po-
lacy (74 proc.) opowiadaja si¢ za
parytetowym rozwigzaniem nie-
réwnosci w zarzadach spélek. Prze-
ciwnego zdania jest 22 proc. bada-
nych. W badaniu TNS Polska z 2014
roku 64 proc. Polakéw uwaza, ze

kobiety majg prawo do kariery za-
wodowej, nawet jesli przez to nieco
mniej bedg zajmowa¢ sie rodzing.
20 lat temu (w 1994 r.) bylo jedynie
46 proc.zwolennikéw takiego pogla-
du.Wydaje sie, iz debata spoleczna,
ktora toczyla sie wokot kwot na li-
stach wyborczych, pomogta wielu
osobom zrozumiec i zaakceptowaé
dzialanie tego typu mechanizmoéw.

Lepsza kultura organizacyjna
M Udzial kobiet we wladzach firm
wplywa takze dlugofalowo na kul-
ture organizacyjng firmy. To wie-
cej kreatywnosci i innowacyjnosci,
wyzsza efektywno$c¢ zespotéw, ta-
twiejsze przycigganie talentéw czy
tez wieksza satysfakcja pracowni-
kéw i pracownic. Wiele firm juz to
zauwazylo i rozpoczelo wewnetrz-
ny monitoring pod katem plci, po-
stawilo sobie konkretne cele, np.
35 proc. kobiet na stanowiskach
menedzerskich do 2015 roku jak
w Orange Polska, czy tez rozpoczelo
programy mentoringowe dla pra-
cownic.Aby zbudowaé nows, lepsza
kulture, potrzebujemy jednak cale-
gowachlarza rozwigzan - od eduka-
cji,mentoringu, coachingu, rozwia-
zan sprzyjajacych laczeniu pracy
zawodowej z Zyciem prywatnym,az
do regulacji prawnych dotyczacych
zwiekszania transparentnos$ci pro-
cesow rekrutacji najwyzszej kadry
zarzadzajace;j.

] L.

Mirella Panek-
-Owsianska
prezeska Forum
Odpowiedzialnego
Biznesu

C

PGNiG

Polskie Gornictwo Naftowe
i Gazownictwo SA

Bogate tradycje w branzy

REKLAMA

Odpowiedzialnos¢
| Zaangazowanie

PGNiG prowadzi dziatalnos¢
biznesowg nie zapominajac

0 oczekiwaniach

energetycznej to takze dtuga
historia dbatosci o relacje

z ludZmi, ochrone srodowiska
i budowanie trwatych
wartosci dla Akcjonariuszy.
To zobowigzanie wobec
wszystkich, ktérych dotyczy
dziatalnos¢ firmy. Dziatamy
odpowiedzialnie w duchu
partnerstwa i na rzecz
naszego wspdlnego dobra.

swoich interesariuszy

e

N R O

pracownicy

www.pgnig.pl spoteczenstwo




PlREr

NIEZALEZNY DODATEK TEMATYCZNY DYSTRYBUOWANY WRAZ Z RZECZPOSPOLITA  GRUDZIEN 2014 - 15

WYWIAD

Przedsiebiorstwa spoleczne to biznes nie dla biznesu: to samowystarczalne przedsiebiorstwa,
zdolne rozwigzywac problemy spoleczne. O biznesie innym niz wszystkie rozmawiat z nami laureat
Pokojowej Nagrody Nobla, prof. Muhammad Yunus.

Przedsigbiorstwo sporeczne

— biznes INny niz wszystkie

Jaka jest rola przedsiebior-
czosci spolecznej w rozwoju
swiatowym i w biznesie?

M Ja osobiscie promuje biznes
spoteczny - biznes bez dywiden-
dy, ktérego celem jest rozwigzy-
wanie probleméw spolecznych.
Zakladamy przedsiebiorstwo nie
ze wzgledu na zysk, lecz po to,
aby moc rozwigzywac problemy.
Inwestor moze odzyska¢ wylacz-
nie zainwestowane pienigdze
i tylko tyle. Cele takiego przed-
siewziecia sg inne niz zwyktego
biznesu. Obecnie pomyst ten si¢
rozwija, mtodym ludziom bar-
dzo on sie podoba, chca zaklada¢
tego typu przedsiebiorstwa, aby
rozwigzywacé problemy bezrobo-
cia, ub6stwa, shuzby zdrowia, pro-
blemy mieszkaniowe, problemy
zwigzane z narkotykami, prze-
stepstwami itp.

Czy ten model

nie stanowi wyzwania

dla dotychczasowych
sposobow dzialania, czyli
prowadzenia przedsiewzie¢
dla zysku?

M To nie jest wyzwanie, to roz-
szerzenie biznesu, nowa mozli-
wo$¢. Nie stawiamy wobec biz-
nesu wyzwan, lecz skladamy
propozycje: masz mozliwos¢
co$ zrobié. Oprécz zarabiania
pieniedzy mozesz wykorzystac
swoje mozliwosci do rozwig-
zywania problemoéw. Sa takie
przedsigbiorstwa, ktérym sie to
podoba, i dolaczaja do nas. Pro-
wadzimy wspé6lng dziatalnosé
z takimi firmami, jak Danone,
Veolia, UniQlo, McCain (Kanada).
Nie naklaniamy ich do zmian,
lecz méwimy: ,,rébcie nadal to,

Muhammad Yunus, wyktadowca, przedsiebiorca spoteczny, pomystodawca mikrokredytéw
- nazywany bankierem ubogich. Stawia si¢ go w jednym rzedzie z takimi innowatorami jak

Steve Jobs czy Walt Disney.

»Promuje biznes spoteczny — biznes bez dywidendy. Zaktadamy przedsie-
biorstwo nie ze wzgledu na zysk, lecz po to, aby moc rozwigzywac problemy.
Inwestor moze odzyskac wytgcznie zainwestowane pienigdze i tylko tyle”.

co do tej pory, lecz razem z na-
mi mozecie dodatkowo realizo-
wac przedsiewziecia spoleczne”.
W ten sposdb zrodzil si¢ pomyst
oparty na modelu joint ventu-
re, dla tworzenia przedsiewzieé¢
spotecznych, jako uzupeklienie
tradycyjnych przedsiewzie¢ ma-
jacych za cel przynoszenie zysku.
Wszyscy uczestnicy takich pro-
jektéw sa z tego podejsécia zado-
woleni.

W jaki sposob dzialaja

takie przedsiewziecia?

M Kazdy biznes typu joint ven-
ture powstaje, by rozwigzaé kon-
kretny problem. Przykladem jest
przedsiewziecie spoleczne zorga-
nizowane z firma Danone przy
50-proc. udziale kapitatu kaz-
dej strony. Powstalo, by walczy¢
z niedozywieniem dzieci w Ban-
gladeszu. Firma Danone zdaje
sobie sprawe z tego, ze to przed-

siewziecie nie przyniesie zysku,
ze odzyska wylacznie to, co za-
inwestowata. W podobny sposdb
firma McCain dziala w celu pro-
pagowania tego modelu we Fran-
¢ji, by stworzy¢ we wspélpracy
z nami wiecej tego typu przedsie-
wzieé. Kazda z tych firm przeko-
nala sie do tego modelu i zadna
z nich tego nie zaluje. Nasi part-
nerzy planuja poszerzenie tego
typu dziatalnosci.

A jak z Pana perspektywy
wyglada model ,,podstawy
piramidy ekonomicznej”?

B Model ten nie stanowi rozwia-
zania probleméw, mozna powie-
dzie¢, ze pozwala im trwaé. By
rozwigza¢ problem spoleczny,
model biznesowy musi zapew-
nia¢ samowystarczalnos¢, by¢
rozwijany i mie¢ zapewnione ra-
my instytucjonalne. W przypad-
ku przedsiewzie¢ spotecznych
pienigdze plyna tylko w jednym
kierunku.

Jak w tym swietle wyglada
przyszlosc projektu ,,Grameen”?
B Powolali$my spoleczne przed-
siewziecia. Wszystkie nasze
przedsiewziecia sg zréwnowazo-
ne i dzialaja w sposéb samowy-
starczalny. Mamy przedsiebior-
stwa energetyczne, ktére produ-
kuja energie stoneczng w Bangla-
deszu, szpitale dzialajgce w opar-
ciu o spoteczny model biznesowy,
zapewniajgce opieke zdrowotng
w bardziej skuteczny i mozliwie
najtanszy sposob. Sa to dziala-
nia zréwnowazone, pokrywajace
koszty wlasne, lecz nieprzynosza-
ce zysku. Przychody stuza ich roz-
rostowi i rozwojowi. Prowadzimy
wspolne przedsiewziecia z firma
Veolia, by dostarczy¢ bezpiecz-
na wode pitna, a takze z firma-
mi z branzy technologicznej, by
przyblizy¢ technologie ludziom.
Wszystko to pokazuje, ze tego ty-
pu przedsiewzigcia nie znikng,
lecz beda sie rozwijaé i trwad, by
rozwigzywacé problemy kazdego
rodzaju.

Rozmawiata
BARBARA SZCZESNA

O NOWEgo W

Co nowego w zakresie CSR
wydarzylo sie w Polpharmie
w drugiej potowie 2014 roku?
- zapytaliSmy Magdalene
Rzeszotalska, dyrektor ds.
Komunikacji Korporacyjnej

i CSR Polpharma SA.

B Najwazniejszym dla nas projek-
tem w 2014 r. bylo zbudowanie kom-
pleksowego Programu Etycznego dla
wszystkich spélek i lokalizacji Grupy
Polpharma. Za sprawg fuzji i przeje¢
nasza firma poszerzyla sie w ostat-
nich latach o nowe podmioty repre-
zentujace r6zna kulture organizacyj-
na. Postanowiliémy ujednolici¢ zasa-
dy postepowania i wdrozy¢ jednolite
standardy obowigzujgce wszystkich
pracownikow, niezaleznie od zajmo-
wanego stanowiska i miejsca pracy
w Grupie. Najwazniejszym ele-
mentem Programu Etycznego bylo
ustanowienie Kodeksu Etyki Grupy

Celem kampanii ,,Cisnienie na zycie” jest edukacja na temat
nadcisnienia tetniczego.

Polpharma, opartego na wspélnych
dla wszystkich pracownikéw warto-
$ciach. W proces jego tworzenia i kon-
sultacji zaangazowalo sie prawie 2000
pracownikéw, co stanowi o unikal-
nosci tego projektu w naszej firmie.

Jakie inne projekty mialy znacze-
nie dla podniesienia standardéw
W Grupie Polpharma?

B Intensywnie pracowaliSmy réw-
niez nad strategig odpowiedzialno$ci
spolecznej Polpharmy, ktérej oglosze-
nie planujemy w pierwszych mie-
sigcach 2015 r. ZorganizowaliSmy
m.in. panel interesariuszy z udzia-
lem przedstawicieli srodowisk me-
dycznych, farmaceutycznych, nauko-
wych, administracji publicznej, part-
neréw biznesowych oraz organizacji

Do||oharm|e’7

spolecznych i ekologicznych. Celem
panelu bylo zaangazowanie naszych
interesariuszy do prac nad strategia
oraz dyskusja nad jej kluczowymi
elementami.

A co dzialo sie w obszarze edukacji
zdrowotnej, ktéra od lat jest dome-
n3a Polpharmy?

B Kontynuowali$my prowadzona od
grudnia 2012 r. kampanie ,,Ci$nienie
na zycie”, ktorej celem jest edukacja
Polakow na temat nadci$nienia tet-
niczego i zachecenie ich do regu-
larnych pomiaréw ci$nienia krwi.
W ramach kampanii wychodzili-
$my bezposrednio do pacjentéw,
umozliwiajac im bezplatne bada-
nia w miejscach czesto odwiedza-
nych w codziennym zyciu - w cen-
trach handlowych, podczas maso-
wych wydarzen sportowych i kultu-
ralnych, a takze konferencji i piel-
grzymek. Od sierpnia 2013 r. wzboga-

CASE STUDY PARTNERA PUBLIKACII

ciliémy kampanie o badania ,,wieku
serca”. Specjalna aplikacja pozwala-
la stwierdzi¢, czy u pacjenta istnie-
je zwiekszone ryzyko zachorowania
na zawat serca lub udar mézgu. Do
grudnia 2014 r. wykonaliSmy 326 208
pomiaréw ci$nienia tetniczego krwi
1130 000 badan wieku serca. Odwie-
dzili$my 110 miejscowosci i rozdali-
$my 800 000 sztuk materialéw edu-
kacyjnych na temat nadciénienia
tetniczego. Bardzo nas ciesza wyni-
ki badan PBS, z ktérych wynika ze
az 76% respondentéw oczekuje kon-
tynuacji tej kampanii.

Magdalena
Rzeszotalska
Dyrektor

ds. Komunikaciji

¥ Korporacyjneji CSR
Polpharma SA
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INSPIRACJE

Stworz silng kulture organizacyjna, w ktérej réznorodnosé
bedzie respektowana na wszystkich poziomach.

Istotna jest jednomysinosé i dialog lideréw, poniewaz
to one w duzej mierze warunkuja skutecznos¢ strategii.

Rzeczywistosc¢, z jaka mamy obecnie do czynienia w organizacjach, rodzi duze wyzwania na drodze
do osiggniecia rynkowego sukcesu. Jednym z takich wyzwan jest temat r6znorodnosci i inkluzji
- czy tezwlaczania ludzi i ich potencjatu.

imo Ze na te tema-

ty moéwi sie juz od

kilku lat, nadal na-

streczaja one trud-

nosci liderom, kto-

1Zy starajg sie da-
zy¢ do osiagania coraz lepszych wy-
nikéw oraz do inspirowania swoich
zespolow.

Zarzadzanie miedzykultu-

rowe - uniwersalne proble-
my i r6znorodne dziatanie

B Méwiac o réznorodnosci i inklu-
zji, mamy na mysli ludzi wspétpra-
cujacych ze soba na rzecz osiaggniecia
konkretnych rezultatéw. Organiza-
cjom zalezy na efektywnym wyko-
rzystaniu kapitatu ludzkiego. Z ko-
lei tworzacy go ludzie chca wply-
wacé na wyniki biznesowe i dziala¢
W sprzyjajacym otoczeniu, ktére po-
zwoli im uruchomic¢ wilasny poten-
cjat, zdobywac wiedze, umiejetnosci
i umozliwi¢ rozwdj. Na podstawie
ponad 40 lat badan nad zarzadza-
niem miedzykulturowym Geert Ho-
fstede stwierdzil, ze ,,w $wiecie ma
miejsce ciggla konfrontacja jedno-
stek, grup i narodéw, ktére mysla,
odczuwaja i dzialaja odmiennie.
Jednoczes$nie wszyscy zmagaja sie
z podobnymi problemami, a ich roz-
wigzanie nie byloby mozliwe bez

—LOZNOrodNOSC |

wspolpracy”. Podejécie zapropono-
wane przez Hofstede moze ulatwié
zrozumienie réznic w sposobie my-
$lenia, odczuwania i dzialania lide-
16w organizacji w réznych czeSciach
$wiata, a w rezultacie poméc w zna-
lezieniu wlasciwych rozwigzan pro-
blemoéw, z jakimi sie mierza.
Koncentracja na wymiarze lokal-
nym danego problemu prowadzi do
niepowodzenia. Niezbedne jest za-
tem zastosowanie podejécia zorien-
towanego na miedzykulturowosc,
azatem na skuteczne wykorzystanie

NKluzja w biznesie

pomiedzy poszczegdlnymi grupa-
mi”. Kultura ma duzy wplyw na
funkcjonowanie ludzi realizujacych
wspélny cel. Réznice kulturowe wy-
razajg sie na rézne sposoby, np. po-
przez wspdlne symbole, bohateréw
i wartosci. Dlatego tez odpowiedni
poziom wiedzy i kompetencji jest
niezbedny, by optymalnie wyko-
rzystywac rézne sposoby myslenia,
odczuwania i dziatania i w konse-
kwencji zdoby¢ przewage konkuren-
cyjna. Niestety, firmy czesto blednie
zakladajg, ze ludzi na calym Swiecie

,Mowigc o réznorodnosci i inkluzji, mamy na mysli
ludzi wspotpracujgcych ze sobg na rzecz osiggniecia

konkretnych rezultatow”.

koncepcji réznorodnosci i inkluzji.
Takie podejécie zapewnia zaréwno
przewage konkurencyjng, jak i wiek-
sz3 zdolno$¢ przystosowania sie do

wyzwan organizacyjnych.

Wspolne wartosci

i rozne motywacje

B Zwigzek pomiedzy réznorodno-
$cig i wkluczaniem a kultura stano-
wi jedno z gtéwnych wyzwan sto-
jacych obecnie przed liderami. We-
dlug Hofstede kultura to ,,zbiorowe
programowanie ludzkiego umystu
prowadzace do powstawania réznic

motywujga te same czynniki, podczas
gdy w kazdej kulturze Zrédto moty-
wacji moze by¢ zupelie inne.

Zasady, ktore ulatwia uporzad-
kowanie réznorodnosci i inkluzji
w Twojej Firmie:
B Upewnij sie, Ze strategia zarzgy-
dzania réznorodnoscia i inkluzja
jest przemyslana i jasno sformu-
lowana - ze wpisuje sie w kulture
organizacyjnag, jest zrozumiata i ma
poparcie na wszystkich poziomach
organizacji.

Istotna jest tez jednomyslnosé
i dialog lideréw, poniewaz to one

w duzej mierze warunkuja skutecz-
nos¢ strategii. Nalezy dokladnie po-
zna¢ czynniki ulatwiajace i utrud-
niajace budowanie otwartego na
r6znorodno$¢ miejsca pracy. Takie-
g0, w ktérym wszyscy pracownicy
angazuja sie w osigganie coraz lep-
szych wynikéw.

B Dzialaj w sposob uporzadko-
wany i koncentruj sie na skutecz-
nym wdrozeniu strategii, majagc na
uwadze ustawiczny rozwdj i zdoby-
wanie wiedzy. Przeprowadzaj sta-
e pomiary i dokonuj niezbednych
ulepszen. Obiektywnie ocen, co
dziala prawidtowo, a co nie, oraz co
nalezy zmieni¢. Pamietaj, ze kazdy
proces powinien prowadzi¢ do kon-
kretnych efektéw.

B Stwérz silng kulture organiza-
cyjna, w ktérej roznorodnosé bedzie
respektowana na wszystkich pozio-
mach, sprzyjajac nabywaniu kom-
petencji, umiejetnosci oraz wiedzy
odpowiednio do zajmowanego sta-
nowiska. Nie bagatelizuj wysitku,
ktérego wymaga skuteczne wdro-
Zenie strategii zarzadzania rézno-
rodnoscig i inkluzja.

B Zapewnij rownowage pomie-
dzy celami biznesowymi a popar-
ciem lideréw organizacji dla stra-
tegii. Upewnij sie, ze liderzy i pra-
cownicy prowadza ze sobg dialog

w celu ustalenia celow dalszego roz-
woju i realistycznych oczekiwan
zwigzanych z tym tematem.

B wykorzystaj réznice kulturo-
weispraw, aby réznorodnos¢ sta-
1a sie przewagg konkurencyjna.
W ciagu ponad 40 lat badan Hofste-
de wypracowal narzedzia diagno-
styczne, ktore moga sprzyjac zwiek-
szeniu skuteczno$ci organizacji
w zarzadzaniu miedzykulturowo-
Scig.

M Ucz sie od organizacji, ktére
osiagnely to, do czego zmierzasz.
Staraj sie poznawac dobre praktyki.
Otwarto$¢ umyshu pozwala zaak-
ceptowac fakt, ze inni mogg robi¢
cos$ lepiej od nas.

Warto pochyli¢ sie nad tymi kwe-
stiami. Istnieje szereg innych tema-
tow. Ale wymienione powyzej stano-
wig dobry punkt wyjscia do budowa-
nia skutecznej strategii zarzadzania
réznorodnoscia i wlaczania.

Miguel Gurrola
miedzynarodowy
ekspert, praktyk
w obszarze
zarzadzania
réznorodnoscia

RozNoroo

ealia wspdtczesnych du-
zych firm czesto stawiajg
przed managementem nie-
latwe wyzwanie réznorod-
nosci zespotu pracownikéw. Uwaz-
nos¢ na te kwestie pozwala nam w
Henklu tworzy¢ efektywnie wspol-
Ppracujace zespoty oraz tworczo wy-
korzystywacé réznice z korzyscia dla
pracownikéw i sukcesu firmy.

W Henklu realizujemy polity-
ke réznorodnosci systemowo, na
wielu poziomach funkcjonowania
przedsiebiorstwa i, co najwazniej-
sze, uczyniliSmy ja czeScia strate-
gii biznesowej Henkla do 2016 ro-
ku. Bez tego bylaby tylko hastem,
przegrywajacym w konfrontacji z
nadrzednymi celami biznesowymi.

CASE STUDY PARTNERA PUBLIKACII

NOSC W Henklu — 4 kroki do sukcesu

Nieoceniona rola HR

B W zarzadzaniu réznorodnoscia
ogromna role odgrywa dzial HR.
Po otrzymaniu od zarzadu celéw,
takze numerycznych, takich jak
np. zwiekszanie udzialu kobiet
wsrdd kadry zarzadzajacej o 1-2%
rok do roku, ma za zadanie opra-
cowa¢ narzedzia i programy, ktd-
re bedg dobrze stuzyly budowaniu
réznorodnych zespoléw. Rozwig-
zania te wspierajg kariery kobiet
(projekt networkingowy Women
in Leadership), dbajg o rozwéj za-
wodowy mtodych pracownikéw
i zdobywanie przez menedzeréw
miedzynarodowego doswiad-
czenia (program HiPo i strategia
Triple Two). Wspierajg tez proces

cigglego ksztalcenia ze szczegol-
nym uwzglednieniem starszych
pracownikéw czy umozliwiaja
osiggniecie rownowagi miedzy
praca a zyciem osobistym (elastycz-
ne formy zatrudnienia, np. praca
z domu, w niepelnym wymiarze
czy tzw. job sharing).

Swiadomi

menedzerowie

B Przy wdrazaniu polityki rézno-
rodnosci bardzo wazne jest zaan-
gazowanie menedzeréw, gdyz to
wlasnie od nich zalezy, czy progra-
my wspierajace réznorodnosé¢ sa
dostepne i wykorzystywane przez
pracownikéw. Miedzy innymi shu-
zy temu wewnetrzna kampania

Work Life Flexibility Campaign
promujaca elastyczne formy za-
trudnienia. Rozwijajac umiejet-
nosci przywodcze naszych mene-
dzer6éw, ktadziemy duzy nacisk na
kwestie wrazliwosci kulturowej
oraz poszanowania dla odmien-
nosci pogladéw i postaw, co odby-
wa sie zar6wno poprzez $wiadome
ksztaltowanie miedzynarodowych
$ciezek kariery, jak i dedykowane
programy szkoleniowe.

Dialog z pracownikami

M O réznorodnosci trzeba z pra-
cownikami rozmawiac i jej uczyd¢.
Stad réznorodno$¢ i inkluzja sg
w Henklu tematem programéw
komunikacji wewnetrznej, ktore

z jednej strony buduja oczekiwa-
nia pracownikéw, z drugiej infor-
muja o podejmowanych dziala-
niach i mozliwo$ciach. Dobrym
przykladem sg Dni Réznorodno-
$ci, gdy pomagamy pracownikom
w poznaniu i zaakceptowaniu
istniejacych réznic, a takze do-
cenieniu korzysci, ktére z nich
wynikaja.

y 3N

-

Dorota
Strosznajder
petnomocnik
zarzadu ds.
odpowiedzialnosci
spotecznej firmy
Henkel Polska
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GHM Polska Miedz S.A.

jako jeden z najwiek-

szych producentéw

miedzi i srebra na

Swiecie jest rowniez

firma aktywnie re-
alizujacg standardy i praktyki spo-
lecznej odpowiedzialnosci biznesu
(CSR).

Nie tylko ekonomia

B tad korporacyjny, prawa czlowie-
ka, zachowanie wobec pracownikéw,
ochrona srodowiska, dbalos¢ o klien-
ta oraz zaangazowanie spoteczne
i rozwoj spolecznosci lokalnych to
priorytety spétki w ramach szeroko
prowadzonej polityki spotecznej od-
powiedzialnosci. Majac na wzgledzie
troske o zréwnowazony rozwoéj, kon-
cern wspiera rozmaite przedsiewzie-
cia w wielu obszarach, takich jak:
ekologia, zdrowie, kultura, nauka,
o$wiata i sport.

Wyjatkowego znaczenia CSR nabie-
ra w branzy wydobyweczej. Firmy ta-
kie jak KGHM ze wzgledu na specyfike
swojej dzialalno$ci ponosza szczegdl-
n3 odpowiedzialno$¢ za realizowane
przedsiewziecia. W swojej spotecznej
aktywno$ci KGHM stara sie rowno-
wazy¢ oddzialywanie na srodowisko,
wspiera¢ rozwdj regionalny i spolecz-
nos$¢ lokalng. Wiasciwie od poczatku
swojej ponad 50-letniej historii firma
podejmowala dziatania, ktore dzi$ okre-
$lane sg terminem CSR. E3czac dtugo-
letnie do$wiadczenie oraz wyzwania
stojace przed nowoczesnymi przed-
siebiorstwami, KGHM w sposéb od-
powiedzialny buduje swoja pozycje na
rynku oraz przewage nad konkurencja,
pamietajac o grupach interesariuszy.
Dlatego tez na kazdym etapie dziatal-
nosci produkceyjnej i biznesowej spot-
ka stara sie zachowa¢ réwnowage po-
miedzy koniecznoscig cigglego rozwoju
a oczekiwaniami i potrzebami otocze-
nia, w ktérym dziala.

W trosce o sasiedztwo
B Wiarygodnymi $wiadectwami od-
powiedzialnosci spétki za otoczenie
i interesariuszy jest szereg dzialan
prospotecznych. Stuza temu specjal-
nie stworzone w firmie programy
CSR. Jednym z nich jest EKO-Zdrowie.
KGHM pod szyldem EKO-Zdrowia
od poczatku 2014 r. promuje dzialania

Wolontariusze Druzyny Szpiku KGHM zarejestrowali ponad 1000 potencjalnych
dawcow szpiku. Trzech z nich juz uratowato komus zycie.
FOT: Archiwum KGHM

Przez zaangazowa
dO aoprego sasiec

proekologiczne i prozdrowotne. Maja
one na celu dbanie o stan i zasoby $ro-
dowiska naturalnego oraz obejmuja
wiele inicjatyw na rzecz mieszkancow
regionu miedziowego w obszarze zdro-
wia i promocji aktywnego stylu zycia.

- KGHM zgodnie z zalozeniami i za-
sadami spolecznej odpowiedzialnosci od
lat buduje i umacnia pozytywne relacje
ze Srodowiskami spolecznymi istotnymi
dla dziatalnosci firmy. Jedng z waznych
grup naszych interesariuszy jest lokalna
spolecznosé, stqd obecnosc spothi w wie-
lu projektach, z ktorymi mieszkaricy re-
gionu oraz nasi pracownicy mocno sig
integrujg - méwi Sylwester Peno, koor-
dynator programu EKO-Zdrowie.

W ramach dzialan prozdrowotnych
firma zacheca mieszkaricéw regionu do
brania udziatu w bezplatnych zajeciach
sportowych i badaniach medycznych,
promuje profilaktyke zdrowotng oraz
organizuje imprezy sportowo-rekre-
acyjne.Projekty prozdrowotne kierowa-
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Celem programu EKO-Zdrowie jest promowanie zdrowego i aktywnego stylu

zycia, m.in. wsroéd dzieci mieszkaricéw spotecznosci sasiadujacych z KGHM.

FOT: Archiwum KGHM

zachowania sig w wodzie i oswajania sig
z nig. Dzieci szybko nabywajg podstawo-
we umiejgtnosci poruszania sig w wodzie,
dlatego tez pod koniec zajec kazde dziecko
powinno juz samodzielnie przeptyngé dhu-
gos¢ 25-metrowego basenu - méwi Janusz
Mozdzanowski z klubu ptywackiego
Pletval Polkowice, jednego z operato-
réw nauki plywania.

Obok regularnych lekcji nauki ply-
wania prowadzone sa réwniez pro-
filaktyczne zajecia na basenach dla
dzieci i mlodziezy w kilku mniejszych
gminach regionu oraz turnusy profi-
laktyczne, tzw. zielone szkoly dla naj-
mtlodszych.

Aktywno$¢ ruchowa w obszarze pro-
gramu EKO-Zdrowie KGHM promu-
je réwniez w ramach nowoczesnego
osrodka szkoleniowego, jakim jest Aka-
demia Pitkarska KGHM Zaglebie. Kadre
szkoleniowg Akademii tworza doswiad-
czeni specjalisci, ktorzy korzystaja
z nowoczesnych metod opartych na

,Ze wzgledu na specyfike branzy wydoby-
wczej odpowiedzialnos¢ w tym sektorze
nabiera szczegolnego znaczenia”.

ne s3 do jak najwiekszej liczby odbior-
c6w w roznym przedziale wiekowym.

Dotychczas spétka przygotowala
dwa cykle zaje¢ nordic walking dla
0s6b powyzej 40. roku zycia. Kilkaset
0s6b brato udzial w regularnych zaje-
ciach pod opieka doswiadczonych in-
struktoréw w pieciu miastach zaglebia
miedziowego: Lubinie, Legnicy, Polko-
wicach, Glogowie i Zlotoryi.

- W zajeciach bardzo wazng rolg odgry-
wajg wzglgdy zdrowotne. Nordic walking po-
zwala bowiem na odcigzenie stawéw kolano-
wych, biodrowych oraz zaangazowanie nawet
do 90 procent migsni - méwi Paulina Ruta
z Polskiego Stowarzyszenia Nordic Wal-
king prowadzacego zajecia w ramach
EKO-Zdrowia.

Cyklicznie organizowane s row-
niez lekcje nauki plywania dla dzieci
wwieku5-101at. Podstawowych technik
i bezpiecznych zasad poruszania sie
w wodzie dzieci ucza sie pod okiem
wykwalifikowanych instruktoréw
z klubow plywackich regionu. Zajecia
dla grupy w sumie 300 os6b odbywaja
sie w kilku miastach regionu: Glogowie,
Lubinie, Legnicy, Polkowicach i Rudne;.
- Wpierwszej kolejnosciuczymy bezpiecznego

holenderskich wzorcach. Ksztattowanie
poprzez aktywno$¢ ruchowa nie tylko
umiejetnosci, ale réwniez charakteréw
i osobowosci mlodych ludzi to wyjat-
kowa inwestycja na przyszlos¢. Dlate-
go tez zajecia mtodych adeptéw futbolu
z zaglebia miedziowego, prowadzone
pod okiem doswiadczonych specjali-
stow z Akademii Pitkarskiej, to wy$mie-
nity sposdb nie tylko propagowania
idei zdrowia, ale rowniez wychowania
poprzez sport. Realizujac te zaloZenia,
w cyklicznych treningach pitkarskich
ze szkoleniowcami Akademii uczest-
nicza liczne grupy 11-12-letnich chiop-
céw. Aktualnie zajecia prowadzone sg
w Polkowicach, Przemkowie i Rudnej.
Najlepsi maja szanse otrzymacé zapro-
szenia na testy do Akademii Pitkarskiej
KGHM Zaglebie.

Dobrym przykladem do nasladowa-
nia dla dzieci i mlodziezy s znani spor-
towcy pochodzacy z regionu miedzio-
wego, ktérzy biora udzial w organi-
zowanych przez KGHM spotkaniach.
Jednym z nich jest Radostaw Kawec-
ki - sponsorowany przez KGHM, po-
chodzacy z Glogowa plywak, mistrz
$wiata i Europy na dystansie 200 m

stylem grzbietowym. Kawecki goscilna
zaproszenie KGHM w o$miu szkotach
regionu, gdzie spotykal si¢ z uczniami
i prowadzil zajecia na plywalniach.
- Cieszg sig, ze mogg pomagac najmlodszym
wich sportowej edukacji. To bardzo istotne,
aby dzieci i modziez mialy autorytety do na-
Sladowania - méwi Kawecki.

Zaangazowani pracownicy
B Kolejnym programem w obszarze
CSR spolki jest wolontariat pracow-
niczy Miedziane Serce.

- Zaangazowanie naszych pracownikéw
w ramach programu Miedziane Serce umac-
nia wizerunek spotki jako organizacji wspie-
rajqeej lokalne spolecznosci, a ponadto shizy
doskonaleniu kadry. Dzigki wolontariatowi
pracownicy KGHM rozwijajg wlasne umie-
jetnosci i nabywajg nowych kompetencji,
poprzez ktore firma moze zwighszyé swo-
ja konkurencyjnosé - méwi koordynator
programu wolontariackiego w KGHM
Bogdan Godlewski.

Warunkiem powodzenia wolontaria-
tu pracowniczego jest trafny cel. Musi
nie tylko wspiera¢ wizerunek firmy, ale
przede wszystkim odpowiadac na waz-
ng spolecznie potrzebe. Tak jest w przy-
padku Druzyny Szpiku KGHM, jednego
z najbardziej zaawansowanych orga-
nizacyjnie projektow wolontariackich
w firmie. Kazdego rokuw Polsce ok. 10 tys.
0s0b slyszy diagnoze biataczki. Polowa z
nich umiera, gdyz nie znajduje dawcy.
Dlatego tak wazne jest, aby lista poten-
cjalnych dawcéw byta jak najwieksza.
Druzyna Szpiku KGHM od lat promuje
idee walki z bialaczka i prowadzi reje-
stracje dawcéw. Do tej pory wolontariu-
sze z KGHM zarejestrowali ponad 1000
potencjalnych dawcéw szpiku. Trzy
osoby z tego grona oddaty szpik, ratujac
w ten sposob ludzkie zycie. Oprocz wal-
ki z bialaczka wolontariusze podejmuja
wiele innych cennych spolecznie inicja-
tyw. Do tej pory m.in.: malowali budy
dla pséw w schronisku dla bezdomnych
zwierzat, organizowali koncert charyta-
tywny, warsztaty plastyczne dla dzieci
z doméw dziecka, sprzatali Jezioro
Kunickie. Juz kilkakrotnie odbytly sie
warsztaty fizyko-chemiczne dla mto-
dziezy organizowane przez pracow-
nikéw KGHM. Na biezaco zbierane
sa makulatura i plastikowe nakretki.
Niejednokrotnie pracownicy wyko-
1Zystuja swoje pasje, zainteresowania
i wiedze do pozytecznych dzialari.

Nie SpoeczNe
ZTWa

Wolontariat pracowniczy KGHM
funkcjonuje nie tylko w Polsce. Pra-
cownicy kopalni Carlota w amerykan-
skim stanie Arizona w okresie §wigt
Bozego Narodzenia pomagaja potrze-
bujacym dzieciom. Co roku biorg udziat
w zbiérce jedzenia i zabawek oraz ad-
opcji dzieci na $wieta. Tylko w 2013 r.
gornicy przekazali stowarzyszeniu Sa-
Ivation Army Angel ok. tysiaca produk-
tow i zaprosili do siebie setke dzieci.
W podobny sposéb dzialajg tez pracow-
nicy nalezacego do KGHM projektu gor-
niczego Afton-Ajax w Kanadzie. Oprocz
pomocy rodzinom tamtejsi wolontariu-
sze zebrali ponad 1000 dolaréw podczas
$wigtecznej aukcji. Ponadto wubieglym
roku w ramach Dnia Troski 11 chetnych
z Ajaksu pomoglo w oczyszczaniu tere-
nu i malowaniu pomieszczenn w Cen-
trum Terapii Dzieciecej i Pomocy Rodzi-
nie w kanadyjskim Kamloops.

KGHM dla polskiego
biznesu

B Dzialania CSR-owe KGHM podej-
muje réwniez w obszarze bizneso-
wym. Stuzy temu program Strefa In-
nowacji bedacy narzedziem wspie-
rania procesu kreowania lideréw,
majacych sprostaé wyzwaniom
sprawnego zarzadzania firma w wa-
runkach miedzynarodowych, zgod-
nie z najlepszymi praktykami tadu
korporacyjnego.

Program jest skierowany do mene-
dzerow z sektora matych i srednich
przedsiebiorstw oraz organéw pan-
stwowych wspierajgcych ekspansje
miedzynarodowq polskich firm. Celem
tej inicjatywy jest stworzenie platfor-
my umozliwiajacej wymiane doswiad-
czen i rozwijanie umiejetnosci kadry
zarzadzajacej polskich spétek w zakre-
sie funkcjonowania na rynkach zagra-
nicznych. - Poprzez te dzialania chcemy
ksztattowac wizerunek KGHM jako lidera,
ktory dzieli sig wiedzg i doswiadczeniem
z catym polskim srodowiskiem biznesowym.
Do tej pory bralismy udziat w czterech kon-
ferencjach obejmujgcych tematyke ekspan-
sji na rynkach migdzynarodowych - méwi
Agata Pelc, koordynator programu.

Szeroka propozycja dziatan progra-
mowych CSR, KGHM chce zastuzy¢ na
istotny dla spétki tytut ,,dobrego sasia-
da”, czyli firmy szanujgcej oczekiwa-
nia i potrzeby szerokiego grona swoich
interesariuszy.
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Czego potrzebujg przywodcy, aby sprostac
WYZwWaniom zrownowazonego rozwoju’?

efinicja ,,dobrego lide-
ra” zmienia sie wraz
ze zmianami, jakie
zachodza w otoczeniu
biznesu. Przywoédcy
przysztosci bedg mu-
sieli odnajdywac si¢ w nowych wa-
runkach, to zas§ wymusi posiadanie
catkiem nowego zestawu kompeten-
cji. Globalne problemy i ich lokalne
emanacje juz teraz sprawiaja, ze rola
lidera to co$ wiecej niz tylko madre
zarzadzanie, rozdzielanie zadan, wy-
tyczanie nowych kierunkéw. Rola
lidera to réwniez strategiczne i sys-
temowe myslenie o zréwnowazo-
nym rozwoju, zaréwno w kontek-
$cie wlasnej firmy, jak i otoczenia,
na ktore firma oddziatuje. Jakie za-
tem cechy potrzebne beda przywaod-
com przyszlosci, aby odpowiada¢ na
narastajgce wyzwania?

Interdyscyplinarnosé¢

B Pozostawanie specjalista w jednej
dziedzinie, niegdy$ cenione, dzisiaj
nie wystarcza, aby sprostac zlozono-
$ci otaczajgcego Swiata. MOwi sig, ze
przyszto$¢ innowacji lezy wlasnie
wlgczeniu osiggniec z réznych dzie-
dzin. Wspétczesny lider w przed-
siebiorstwie musi nie tylko biegle
wlada¢ sztuka zarzadzania, ale tez
umiejetnie reagowac na wyzwania
spoleczne i ekologiczne. Osoba stojg-
cana czele organizacji jest zmuszona
przyswajac¢ ogromne ilosci danych
- musi rozumie¢, jakie czynniki
w firmie odpowiadajg za wplyw na
otoczenie, umie je zidentyfikowac i
zarzadzi¢ procesami z réznorodnych
obszaréw: od logistyki, poprzez pro-
dukcje po kwestie zasobéw ludzkich.
Juz dzi$ czes¢ menedzeréw odpowie-
dzialnych za zréwnowazony rozwoj
w firmach lgczy juz kompetencje
z wielu dziedzin. W przyszlosci to
zjawisko bedzie coraz bardziej po-
wszechne nie tylko w obszarze CSR,
ale takze na innych stanowiskach
menedzerskich.

lloraz ciekawosci

M Tloraz inteligencji (IQ) oraz inte-
ligencja emocjonalna (EQ) to naj-
popularniejsze w ostatnich latach
mierniki wyznaczajace zdolnosci

Dzisiaj uwaza sie, ze rownie wazna jak inteligencja czy
zdolnos$¢ rozumienia emocji jest ciekawos¢ - giod wiedzy,

ktéry stymuluje kreatywnosé.

intelektualne i percepcyjne jedno-
stek. Dzisiaj uwaza sie, ze rownie
wazna jak inteligencja czy zdolnosé¢
rozumienia emocji jest ciekawos¢
- gtéd wiedzy, ktory stymuluje kre-
atywnos¢. Iloraz ciekawosci (CQ -
Curiosity Quotient) uwazany jest za
czynnik, ktory utatwia radzenie so-
bie ze ztozonoscig otoczenia, a takze
pomaga jednostkom znajdywac pro-

organizacje jako calo$¢ - chyba ze
uznamy jg za sume postaw pracow-
nikéw. Dlaczego w takim razie nie
wymagaé podobnej postawy réw-
niez od pracownikéw nizszego szcze-
bla? Przysztoscig zarzadzania,w kon-
tekscie tego pytania,wydaje sie styl
coachingowy. W tradycyjnej kultu-
1Ze organizacyjnej menedzerowie
wydaja polecenia i kontrolujg ich

Lwloraz ciekawosci (CQ —Curiosity Quotient) uwazany
jest za czynnik, ktory utatwia radzenie sobie ze ztozo-
noscig otoczenia — pomaga znajdywac proste
rozwigzania skomplikowanych problemow”.

ste rozwigzania skomplikowanych
probleméw. Moze to by¢ zatem sza-
lenie wazny element rozwoju przy-
woddcow w dobie narastajacych wy-
zwan rozwojowych oraz kluczowy
element innowacyjnosci.

Coachingowy styl
zarzadzania

B Kiedy méwimy o odpowiedzial-
nym przedsiebiorstwie,zwykle przez
odpowiedzialno$é rozumiemy po-
stawe lideréw i charakter decyzji,
jakie podejmujg. Odpowiedzial-
no$¢ cechuje zatem ludzi, mniej zas

realizacje.Ludzie w takich relacjach
nie s3 motywowani do kreatywno-
$ci, tak potrzebnej w dobie wyzwan
rozwojowych. Tego rodzaju kultu-
ra nie wytwarza w pracownikach
poczucia odpowiedzialno$ci - ono
rodzi sie w peli tylko wtedy, kiedy
czlowiekowi daje sie wybdr. Trady-
cyjny menedzer powie zatem: ,,Zrob
to i to,zrob to taki tak...”. Menedzer
stosujacy coachingowy styl zarza-
dzania powie raczej: ,,Jak myslisz,
co w tej sytuacji mozesz zrobic¢?”
i ,Jak chcialbys$ to zrobi¢?”. Uru-
chamia w ten sposdb samodzielne

mys$lenie pracownika, daje mu
sprawczosc, sktania do odpowiedzial-
no$ci. W takiej atmosferze znacznie
latwiej o wdrazanie w firmie zasad
Zréwnowazonego rozwoju.

Kompetencje spoteczne

a implikacje spoteczne

B Niedawno w Stanach Zjednoczo-
nych pojawila sie pierwsza hybry-
da studiéw menedzerskich - pola-
czenie popularnego MBA z kursem
dla pracownikéw socjalnych. W za-
mysle takie polaczenie ma poméc
przyszlym przywoédcom w projek-
towaniu systemowych rozwigzan,
nastawionych nie tylko na zysk
finansowy, ale tez budowanie ka-
pitatu spotecznego. Jest to w pew-
nym sensie odpowiedZ na zarzuty
stawiane szkotom biznesu w do-
bie kryzysu - juz wtedy zwracano
uwage na niedostateczne uwzgled-
nianie aspektéw spotecznych
w nauce zarzadzania. Wydaje sie,
ze w przyszlosci coraz wiecej uczel-
ni biznesowych otwierac sie be-
dzie na tego rodzaju interdyscypli-
narne polaczenia, a co za tym idzie
- ksztalci¢ nowy rodzaj menedze-
réw, rozumiejgcych nie tylko eko-
nomiczne implikacje zarzadzania
przedsiebiorstwem.

Kontakt z rzeczywistoscia

- dotykanie problemu

B Coraz wiecej firm na $wiecie,
powoli takze i w Polsce, dostrzega,
ze droga do zrozumienia wspélcze-
snych wyzwan rozwojowych wie-
dzie przez osobiste doswiadczenie.
Popularne staja sie np. wyjazdy me-
nedzeréw do krajéw rozwijajgcych
sie, gdzie moga obserwowacé naj-
bardziej palagce problemy wsp6t-
czesnego $wiata i wspélpracowaé
z lokalnymi liderami spotecznymi.
Takie doswiadczenie czesto skut-
kuje lepszym rozumieniem zalez-
no$ci miedzy wplywem firmy na
otoczenie a sytuacja spoleczng. Co
wazniejsze jednak, skutkuje ono
bardziej systemowym podejéciem
do zarzadzania. Dla wielu jest to
lekcja pokory - zderzenie z praca
w skrajnie trudnych warunkach
pozwala dostizec bogactwo zasobéw,

jakimi menedzerowie dysponuja
w swoich firmach. Swiadomosé
tych zasobow pozwala z kolei le-
piej je wykorzystaé, by w innowa-
cyjny sposéb rozwija¢ biznes, kté-
1y rozwigzuje jednocze$nie wazne
problemy spoleczne.

Znajomos$¢é nowoczesnych
narzedzi - zintegrowane
myslenie, zintegrowane
raportowanie

M Przedsiebiorstwa podazajace
$ciezka zrownowazonego rozwo-
ju wciaz uczg sie, jak efektywnie
mierzy¢ swéj wplyw na otoczenie.
0d przywdédcéw wymagac sie be-
dzie bycia na biezaco z rozwojem
tej dziedziny - bedg musieli potra-
fi¢ nie tylko zaprezentowac swoja
firme z perspektywy finanséw, ale
tez wplywu spolecznego czy $ro-
dowiskowego oraz wartosci, jakiej
dostarcza w tych obszarach. W du-
Zym stopniu pomoéc moze w tym
koncepcja raportowania zintegro-
wanego, ktore pozwala zobaczy¢
firme z perspektywy wszystkich
elementéw, skladajacych sie na jej
konicowa warto$¢. Poniewaz tego
rodzaju narzedzia s3 stale w fazie
rozwoju, przywddca przysztosci be-
dzie musial nieustannie doskonali¢
swoje kompetencje w tej mierze. Co
wazniejsze, bedzie takze musial za-
szczepi¢ ten rodzaj myslenia w ca-
lym przedsigebiorstwie, a by¢ moze
nawet stac sie tez liderem zmian
w calym sektorze.

Aby zréwnowazony rozwdj stat
sie rzeczywistoscig, potrzebujemy
zatem lideréw odwaznych, kre-
atywnych i coraz bardziej wszech-
stronnych. Muszg by¢ jednoczesnie
przywodcami i wynalazcami, zarzg-
dzajacymi i mentorami dla swoich
pracownikéw. A moze nawet dla
catych branz.

Natalia
Cwik-Obrebowska
Go Responsible
Consulting
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Teva Dzieciom. Zaangazowanie dla popravvy warunkow leczenia

Poprawa warunkow leczenia to
skrécenie jego czasu nawet o 21%.
To jedna z podstaw naukowych pro-
gramu spolecznego ,,Teva Dzieciom
- Baw si¢izdrowiej”. Jego celem jest
modernizacja szpitalnych sal zabaw
tak, aby wspieraly najmlodszych
pacjentéw w szybszym powrocie
do zdrowia. Ten kierunek zaangazo-
wania spolecznego Teva bazuje na
wynikach badan, wskazujacych na
uzdrawiajaca role otoczenia pacjen-
tow (ang. healing environment).

Pomyst na projekt zostat zgloszony
w ramach programu wolontariatu
pracowniczego InicjaTEVA. Glow-
nym celem akcji jest pomoc matym
pacjentom, poprzez stworzenie

Dobroczyncy Teva podczas realizaciji pierwszego remontu
na oddziale dziecigcym szpitala w teczycy

wspierajacego procesy terapeutyczne
i minimalizujacego stres miejsca za-
baw. Projekt jest elementem szersze-
go programu realizowanego w ramach
spolecznego zaangazowania biznesu.

TEVA to firma poszukujaca nowych
rozwigzan, dlatego nie tylko remon-
tujemy salki zabaw w szpitalach, lecz
takze przebudowujemy je w oparciu
o badania naukowe - méwi Michat

W|zuaI|zacja salki zabaw

Nitka, Dyrektor Generalny Europa
Centralna i Wschodnia Teva Pharma-
ceuticals. Dzieki wspétpracy z psycho-
logiem oraz architektem, zaprojek-
towane salki maja pomdc wyzwolié

w pacjentach energie, zmotywowa¢é
do walki z choroba czy tez wyciszy¢
po trudnych zabiegach. Jak przyzna-
je psycholog dr Konrad Maj: Optymal-
nym rozwigzaniem jest stworzenie na
oddzialach pediatrycznych $rodowiska
o cechach natury.Badania potwierdza-
ja,Ze ma ono wlasciwosci regenerujace
dla organizmu. Bazujac na tych zalo-
zeniach, remontowane salki beda za-
wieraly odpowiednio dobrane wzory,
kolory i faktury, m.in. pétki w ksztal-
cie plastra miodu oraz brzozowy las
i drewniane meble.

W pierwszej edycji akcji remonty
przeprowadzone zostang na oddzia-
lach dzieciecych w wybranych szpi-
talach w wojewddztwach: 16dzkim
i podlaskim.
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Jak budowac lojainosc
| zZaangazowanie’”

iele moéwi sie

0 poczuciu sensu

i zaangazowania

w pracy - stowem,

o pracownikach,
ktorzy dobrze pracujg, przyczynia-
jac sie do rozwoju organizacji. Dla
wielu pracodawcéw angazujgce za-
rzadzanie przez wartosci to wcigz
zestaw hasel bez kontekstu. Tym-
czasem zaangazowanie to czynnik,
a wlasciwie jeden z kluczowych
czynnikow badajacych relacje pra-
cownika z pracodawcg - mierzony
i analizowany przez te firmy, kt6-
re wiedzg, jak wazne s3 angazuja-
ce Srodowisko pracy i kadry trwale
wspierajgce wysoka efektywnosé
biznesows.

Inwestycje, koszty i rotacja
B Pracownicy, szczegdlnie ci wy-
kwalifikowani, mogg coraz czesciej
przebiera¢ w ofertach zatrudnienia.
Nie od dzi$ tez wiadomo, ze pra-
cownicy to kluczowy zaséb. Nawet
pracownik nisko wykwalifikowany,
a zatem relatywnie latwo zastepo-
walny, to dla organizacji inwesty-
cja - w jego wyksztalcenie, rozwoj,
wlgczenie w firmowe procesy etc.

Gospodarka oparta na wiedzy wy-
musza dbalos¢ o wykwalifikowa-
nych pracownikow. A co z pozo-
stalymi? Oni najczesciej szybko ro-
tuja. Powstrzymanie tego procesu
wymaga $Swiadomej decyzji, czy
firma chce inwestowaé w budowa-
nie trwalych relacji, czy pracowaé
w warunkach wysokiej rotacji, po-
noszac jej koszty.

Firmy, ktére wcigz nie wdrozyly
mechanizmodw i narzedzi poglebia-
nia relacji ze swoimi pracownikami
ibudowania wartos$ci pozafinanso-
wej, emocjonalnej i opartej na war-
tosciach, moga juz niedlugo stangé
przed problemem polegajacym na
niskiej atrakcyjnosci ich oferty ja-
ko pracodawcy. Gléwny Urzad Sta-
tystyczny donosi, ze od 9 miesiecy
bezrobocie w Polsce systematycznie
spada’. To oznacza, ze podaz pra-
cy na rynku zwieksza si¢. Problem
ze znalezieniem pracownikéw be-
dzie wiec dotykaé wszelkich sta-
nowisk, takze tych wymagajacych

relatywnie niskich kwalifikacji.
Dotyczy¢ moze m.in. pracodaw-
cow sieci sprzedazy, ale tez firm
produkcyjnych, logistycznych lub
$wiadczacych nieskomplikowane
ushugi. Malo atrakcyjna oferta unie-
mozliwia przycigganie najlepszych
kandydatéw, ale zagrozone jest tez
utrzymanie tych, ktérych udalo sie
pozyskaé. To dlatego, ze funkcja
miejsca zatrudnienia jako Zrédla
dochodu staje sie cecha latwo zaste-
powalng przez nowego pracodawce.

,Problem ze zna-
lezieniem pracow-
nikow bedzie wiec
dotykac wszelkich
stanowisk, takze
tych wymagaja-
cych relatywnie
niskich kwalifikacjr”.

Potowa odejdzie
za pieniadze
B Polskiego ducha lojalnosci wo-
bec pracodawcéw widaé w staty-
stykach. Z wynikéw badan przepro-
wadzonych na zlecenie Work Servi-
ce przez Instytut Millward Brown
wynika, ze ponad jedna czwarta
(27 proc.) aktywnych zawodowo Po-
lakéw zgodzitaby sie na zmiane pra-
cy za wynagrodzenie wyzsze o0 300-
1000 z}. W sumie wskaznik pracow-
nikéow gotowych do zmiany pracy
za kwote do 2000 z1 to 50 proc.2 Ten
wynik potwierdza, ze warto$¢ ofe-
rowana przez pracodawcow w Pol-
sce to warto$¢ gléwnie finansowa.
Tymczasem to oferta pozafinan-
sowa - budowanie $rodowiska pracy
opartego na dialogu, partnerstwie,
wspélpracy, poczuciu wpltywu, do-
brym liderstwie czy zaangazowaniu,
to czynniki, ktére ranking Najlepsi
Pracodawcy® wskazuje jako kluczowe
dla firm o wysokim poziomie zaan-
gazowania. Ten z kolei przeklada sie
na wysoka efektywno$¢ biznesowsa

w dluzszej perspektywie, nizsza ro-
tacje i rozwijanie kultury wysokich
wynikéw. Co wazne, dla firmy pla-
nujacej prace nad tym wskaznikiem,
czynnikiem o najwiekszym poten-
cjale wplywu na wzrost zaangazo-
wania jest tzw. orientacja na ludzi -
czyli to, na ile pracownicy czuja sie
traktowani przez przelozonych jako
cenna wartos¢.

Jak angazowac?

M To nie jest pytanie, na ktére
mozna odpowiedzie¢ jednoznacz-
nie. Zaangazowanie wyniesione na
sztandary, podobnie jak wspdlpra-
ca, na tychze sztandarach pozosta-
nie. Chcesz wspoélpracy? Pokaz, jak
wspolpracujesz. Chcesz zaangazo-
wania? Pokaz swoje zaangazowanie.
Chcesz partnerstwa - badz partne-
rem. Buduj dialog. Pracuj na moc-
nych stronach. Udzielaj pozytywnej
informacji zwrotne;j.

Narzedzia badania zaangazowa-
nia to dla duzych firm standard,
ale badania to wciaz etap diagnozy.
Tymczasem narzedzi i metod jest
wiele: budowanie dialogu, dawa-
nie poczucia wplywu, samodzielno-
$ci, rozwijanie metod na doswiad-
czanie wartosci firmy i wdrazanie
ich do codziennej praktyki, projek-
ty rozwijajace firme lub budujg-
ce warto$¢ spoleczng, wolontariat
pracowniczy, grywalizacja (ktéra
moze réwnie dobrze wspiera¢ biz-
nes sensu stricte), tygodnie etyki,
ekologii etc. Za tymi haslami stoja
przerézne dziatania. Warto poku-
si¢ sie o ich rozwazenie, ale przede
wszystkim - o rozwazenie dobrze
przemyslanej strategii zaangazo-
wania pracownikow.

" Raport GUS listopad 2014

2 Badanie mobilnosci pracownikdw Millward Brown
na zlecenie Work Service, kwieciern 2014

3 Raport Najlepsi Pracodawcy 2013: Jak budowac
angazujace miejsca pracy i trwate wyniki biznesowe,
Aon Hewitt 2013

Barbara Szczesna
niezalezna
. specjalistkads. CSR
b
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WARTO PRZECZYTAC

Stawomir Lachowski

0d wartosci do dziatania.

Przywodztwo w czasach przelomowych”
B We wspoélczesnym $wiecie
odpowiedzialne przywodztwo,
cho¢ niezbedne dla rozwigzywa-
nia spolecznych i gospodarczych
problemow, jest towarem deficy-
towym. Co wiecej, obserwujemy
upowszechnianie sie zlego przy-
wodztwa, ktorego skutki dotkli-
wie dotykajg zarowno panstwa,
przedsiebiorstwa, jak i ludzi, czy-
nigcich zycie pelnym trosk i udre-
ki. Autor uwaza, ze korzeni obec-
nego kryzysu przywodztwa nale-
zy szukaé w kryzysie wartosci, do
ktorych powro6t jest warunkiem
koniecznym dla stworzenia trwa-
lych podstaw dobrego przywodz-
twa, bedacego w stanie sprostac
wyzwaniom wspodlczesnego swia-
ta. Czytelnicy poznajg przyklady
zlego przywodztwa oraz zasady
dobrego przywoddztwa opartego
na wartosciach. Istotng warto$¢
ksiazki stanowi bogate i r6znorod-
ne osobiste doswiadczenia autora,
ktéry przewodzil najwiekszym
przedsiebiorstwom w Polsce.

k %k ok ok %k ok ok ok ok

Anna Paluszkiewicz

+Zaufanie w zarzadzaniu”

B Wszelkie badania i diagnozy po-
twierdzaja, Ze z jednej strony za-
ufanie jest jednym z kluczowych
elementéw wspierajgcych rozwaj
gospodarczy, z drugiej zaufanie do
biznesu jest na bardzo niskim po-
ziomie. Autorka ksigzki wnikliwie
analizuje takie aspekty zaufania
w zarzadzaniu, jak: zaufanie w teo-
riach zarzadzania zasobami ludz-
kimi, zarzadzania wiedza oraz za-
rzadzania kryzysem, zarzadzanie
i kreowanie zaufania w zarzadza-
niu przedsiebiorstwem, zaufanie
w relacjach miedzy wspétpracow-
nikami, podwladnymi i przelozo-
nymi, zaufanie miedzy partnera-
mi biznesowymi oraz miedzy fir-
ma3 i jej klientami.

Teorie przedstawione w ksigz-
ce poparte sg badaniami przepro-
wadzonymi na grupie polskich
przedsiebiorstw. Ksigzka adreso-
wana jest do oséb zajmujacych
sie badaniami kapitatu ludzkie-
go, menedzerdéw i specjalistow
z zakresu zarzadzania i socjologii
zarzadzania.

Maciej Bennewicz

.Coaching i mentoring w praktyce.
Podrecznik”

B Podrecznik stanowigcy kom-
pendium wiedzy na temat rozwo-
ju osobistego i zarzadzania poten-
cjatem ludzkim. Ksiazka jest Zro-
dlem usystematyzowanej wiedzy
dla menedzeréw, samodzielnych
specjalistow pracujacych przy za-
rzadzaniu talentami i potencja-
lem pracowniczym, a takze oséb,
ktore zawodowo zajmujg sie tre-
ningiem, szkoleniami, zarzadza-
niem. Coaching jest obecnie jednym
z najbardziej atrakcyjnych sposo-
bow odkrywania wilasnej indywi-
dualnosci, umozliwia dotarcie do
osobistych motywacji, urucha-
mia indywidualng droge rozwoju.
Lektura podrecznika umozliwia
poznanie konkretnych ¢wiczen
itechnik stosowanych podczas sesji
coachingowych. Waznym elemen-
tem podrecznika sg case study po-
zwalajgce zobrazowac¢ lub wyjasnic¢
przedstawiang koncepcje lub meto-
de. Podrecznik uzyskat nagrode Jury
w plebiscycie Granice.pl ,,Najlepsza
ksigzka psychologiczna 2011”.

¥ %k ok ok ok ok ok ok ok

Lidia D. Czarkowska (red.)
.Leadership Coaching jako odpowiedz
na wyzwania wspofczesnego Swiata”

B Ksigzka bedaca odpowiedzig na
potrzebe usystematyzowania na-
ukowej refleksji oraz badan nad co-
achingiem. Autorzy publikacji doty-
kaja miedzy innymi tematu etyki
w coachingu oraz przywoédztwa dia-
logowego, koncentruja si¢ na ana-
lizie metod rozwoju potencjalnego
przywodztwa, uwarunkowaniach
przywodztwa w organizacjach, naj-
istotniejszych wyzwaniach zwigza-
nych z przywodztwem we wspol-
czesnych organizacjach. Dzieki te-
mu, Ze autorzy sg zar6wno prakty-
kami, jak i osobami zajmujgcymi
sie coachingiem naukowo, zagad-
nienia omawiane w ksigzce zostaly
zaprezentowane wielowymiarowo
i w sposéb uniwersalny. Mozna
w niej znalez¢ zar6wno artykuty
speliajace wymogi publikacji na-
ukowej, jak rowniez inspiracje ply-
nace z praktyki, ktére wpisuja sie
dyskusje o roli etyki przywodztwa
w zarzadzaniu XXI wieku.

Plerwsza taka operacja na swiecie

" ":'._-_h-\" g

Przetomowa operacja

na ufundowanej przez
Fundacje Radia ZET sali
hybrydowej. 5-letnia
Wiktoria powoli dochodzi
do zdrowia. Ta operacja
byta dla niej jedynym
ratunkiem.

ardiochirurdzy i kardio-
lodzy z Uniwersyteckie-
go Szpitala Dzieciecego
w Krakowie jako pierw-
sina $wiecie wszczepi-
li 5-letniemu dziecku zastawke,
przebijajac si¢ przez komore serca.
Dotychczas najmniejszy pacjent
na $wiecie, ktéremu zaimplanto-
wano zastawke wazyt ponad 16 kg.

— ki1 '

L

Pediatryczna sala hybrydowa w Uniwersyteckim Szpitalu
Dzieciecym w Krakowie. Jej wyposazenie sfinansowata

Fundacja Radia ZET.

Tymczasem mala Wiktoria wazy
0 4 kg mniej.

- Nie moglibySmy wykonac¢ tej
operacji, gdyby$my nie mieli no-
woczesnej dwuplaszczyznowej sa-
li hybrydowej - méwi prof. Janusz

Skalski, kierownik Kliniki Kardio-
chirurgii w Krakowie. - Nikt wcze-
$niej nie odwazyt sie na przepro-
wadzenie tak karkotomnej operacji
w podobnie trudnej sytuacji, i u tak
malego dziecka.

Wiktoria urodzila sie z bardzo
powazna wada serca - wsp6lnym
pniem tetniczym. Przeszla juz kil-
ka operacji, ale nie przyniosty one
efektu. Stan zdrowia dziewczynki
z dnia na dzien by! coraz gorszy.
Rozwinelo sie u niej ciezkie tet-
nicze nadci$nienie plucne. No-
watorska operacja byla jedynym
ratunkiem. Tradycyjnego sposo-
bu leczenia nie miala szansy prze-
zy¢... Operacja wymagala niewia-
rygodnej precyzji i ogromnego
doswiadczenia zespotu lekarzy.
Dzi$ Wiktoria, cho¢ jest nadal
w ciezkim stanie, ma si¢ coraz le-
piej, alekarze z coraz wigksza na-
dzieja patrza na przyszlo$¢ matej
pacjentki.

CASE STUDY PARTNERA PUBLIKACII

—

Fundacja
Radia

- Takie informacje sg bardzo bu-
dujace - méwi Iza Szumielewicz,
dyrektor Fundacji Radia ZET - Wia-
$énie dla takich chwil istnieje Fun-
dacja Radia ZET. JesteSmy szcze-
§liwi, ze po raz kolejny przyczy-
niliémy sie do uratowania malego
serduszka. Nie byloby to mozli-
we bez tysiecy ludzi dobrej woli
wspierajacych nasza dzialalno$é.
W imieniu Fundacji bardzo dzieku-
je wszystkim za zaufanie.

Pediatryczna sala hybrydowa
w krakowskim szpitalu to pierw-
sza taka sala operacyjna w Europie.
Jej wyposazenie, warto$ci 5 mln zi,
w calosci sfinansowata Fundacja
Radia ZET. Pienigdze na ten cel po-
chodzity w calosci z 1% podatku.
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Odpowiedzialne

inicjowanie rozwoju

Zgodnie z przyjeta strategig spolecznej odpowiedzialnosci Grupa LOTOS podejmuje dtugofalowe

i kompleksowe dzialania w ramach kazdego z obszaréw swojego funkcjonowania, ze szczegélnym
uwzglednieniem systemowego podejscia do reagowania na problemy wystepujace w spotecznym

i gospodarczym otoczeniu firmy. Skutecznosc realizowanych inicjatyw gwarantuje nasza otwartos¢
na wspolprace z partnerami bedacymi specjalistami w swoich dziedzinach.

zialania podejmowa-

ne przez Grupe LOTOS

zwiazane sg z zagad-

nieniami uwarunko-

wanymi kompeten-

cjami naszej firmy.
Rozumiemy przez nie posiadanie
umiejetnosci laczenia wiedzy eks-
perckiej ludzi i zasobéw w celu re-
alizacji zamierzen strategii. Wiedza
o réznych aspektach spolecznych
i $srodowiskowych w otoczeniu fir-
my, a takze potencjal ludzki, tech-
nologiczny i organizacyjny to czyn-
niki, ktdre nie tylko ksztaltuja nasze
kompetencje, ale w znacznym stop-
niu wplywaja na decyzje o kierun-
kach i charakterze naszego spolecz-
nego zaangazowania. Silna pozycja
rynkowa firmy i fakt bycia jednym
z najwiekszych pracodawcéw w re-
gionie traktowane jest przez kadre
zarzadzajaca LOTOSU jako zobo-
wigzanie. W praktyce oznacza ono
m.in. dzielenie si¢ naszym doswiad-
czeniem i dostepnymi kapitalami,
wspoélpracujac na rzecz rozwoju
otoczenia.

Potrzeba dialogu

M Jednym z przykladéw takiego
podejscia jest Forum Inicjowania
Rozwoju (FIR), w ramach ktdrego
w 2012 roku Grupa LOTOS wlaczy-
la sie w dialog miedzysektorowy.
FIR stal si¢ dla przedstawicieli biz-
nesu, sektora pozarzadowego, pod-
miotéw ekonomii spolecznej oraz
jednostek samorzadow terytorial-
nych platformg prowadzenia dys-
kusji dotyczacej zagadnien istot-
nych z punktu widzenia mieszkan-
cow Pomorza. To praktyczne ujecie
wspolpracy, dzieki ktorej mozliwe
jest osigganie korzysci dla kazdej
z reprezentowanych grup, aw kon-

Monika Hinc
Prezes Forum Inicjowania
Rozwoju ,,UP Foundation”

sekwencji budowanie jednej sp6j-
nej koalicji. Forum daje konkretne
mozliwosci i gwarantuje roéwny
dostep do zasobow projektu - wy-
miany do$wiadczen, wiedzy, jak
i finansowania w ramach Fundu-
szu Grantowego.

-_— Jffrf;;

“-

W trakcie II edycji konferencji FIR
Grupa LOTOS nawigzala wspot-
prace z Miejskim Osrodkiem Po-
mocy Rodzinie w Gdansku, ktéry
wspdlnie z lokalnymi organizacja-
mi pozarzagdowymi realizuje pro-
jekt ,,Osiedle Sitowie”. W efekcie

zaangazowanie w ,,Osiedle Sitowie”
izatrudnienie jego podopiecznych
Ambra uzyskala podczas III edy-
cji FIR w 2014 roku nagrode Radia
Gdarnsk dla firmy zaangazowanej
spotecznie pomorskiego sektora
MSP.

Do konkursu grantowego zgtoszono 50 wnioskow.
46 z nich przeszto pozytywng weryfikacje formalna.

Szeroko rozumiane
wsparcie

M Stalymi elementami projek-
tu sa warsztaty terenowe wspie-
rajgce zawigzywanie partnerstw
irozwijanie juz istniejgcych,a tak-
ze konferencje, w ktérych co roku
uczestniczy okolo 250 przedstawi-
cieli r6znych sektoréw, ktérym
bliskie sg dzialania na rzecz statej
poprawy jakosci zycia w regionie.

ktywno$¢ spolteczna
mieszkancow Pomo-
rza jest bardzo wysoka.
Czwarte miejsce w kraju

pod wzgledem liczby or-
ganizacji pozarzgdowych
w stosunku do wielko$ci populacji sta-
nowi ogromny potencjal. Wyzwaniem
jest jednak systemowe podejscie do

firma Ambra §wiadczaca ustugi
w zakresie utrzymania czystosci na
terenie zakladéw produkcyjnych
koncernu w Gdansku wlaczyla sie
w inicjatywe, powodujac aktywi-
zacje zawodowa wykluczonych
spolecznie mieszkanicéw Gdan-
ska. Jednoczeénie LOTOS przyczy-
nit si¢ do promowania odpowie-
dzialnego podejscia do prowadze-
nia dzialalnosci biznesowej, a za

realizacji wysokiej jakosci ustug dla
0s0b wykluczonych lub zagrozonych
wykluczeniem spotecznym.
Wyréwnywanie dysproporcji spo-
tecznych w obszarach kultury i eduka-
cji, przeciwdziatanie owym wyklucze-
niom czy wspieranie lokalnych spotecz-
nosci to wyzwania, ktére dhugo nie byly
utozsamiane z celami przedstawicieli

Fundusz Inicjowania
Rozwoju

B Forum stalo sie rowniez plasz-
czyzna pozwalajgca na wsparcie
finansowe inicjatyw miedzysekto-
rowych. Obok realizowania szeregu
dzialan podejmowanych na rzecz
wyréwnywania szans spotecznych
Grupa LOTOS wlaczyla sie takze
w kolejny etap funkcjonowania FIR.
Jest nim zainicjowany w listopadzie

CASE STUDY PARTNERA PUBLIKACJI

2014 roku fundusz grantowy skie-

rowany do partnerstw miedzysek-
torowych. Dzigki wsp6lnemu za-
angazowaniu naszej firmy oraz
innych grantodawcéw z Pomorza
mozliwe bedzie przekazanie lacznej
puli 140 tys. zl na realizacje part-
nerskich przedsiewzie¢. Srodki te
majg wesprzeé realizacje projek-
téw na rzecz spotecznosci z regio-
nu. O granty FIR mogly ubiega¢ sie
partnerstwa skladajace si¢ z mini-
mum jednego podmiotu z sektora
pozarzadowego, jednego podmiotu
z sektora publicznego oraz jednego
podmiotu z sektora prywatnego.
Warunkiem bylo, aby liderem part-
nerstwa i jednoczesnie wniosko-
dawcg byt podmiot z sektora poza-
rzadowego. Dzieki takiemu podej-
$ciu mozliwe bylo podkreslenie roli
NGO jako profesjonalnego partnera
w pelni przygotowanego do wspét-
pracy z biznesem i lokalnym samo-
rzagdem. Mozliwo$¢ otrzymania na-
wet 25 tys. zl. dotacji na jeden pro-
jekt przyczyni sie zatem nie tylko
do rozwoju kapitalu spotecznego,
ale takze promocji partnerskiego
modelu wspélpracy. Dzieki temu
Grupa LOTOS ma swdj udzial w roz-
woju spotecznosci w wymiarze lo-
kalnym, a takze kondycji regionu
W szerszym ujeciu. Zaangazowa-
nie w FIR to wyraz strategicznego
podejscia biznesu do zagadnienia
swojej spotecznej odpowiedzialno-
$ci - rozumianej nie tylko jako prze-
kazywanie $rodkéw finansowych,
lecz takze jako kompleksowe, me-
rytoryczne zaangazowanie firmy
otwartej na wspolprace.

JOWITA TWARDOWSKA
Dyrektor ds. Komunikacijii CSR
Grupa LOTOS S.A.

biznesu. Tymczasem hasto przewodnie
Forum Inicjowania Rozwoju - , Budu-
jemy razem klimat wspétpracy na Po-
morzu” - to jednoczesnie zdanie, ktére
podczas konferencji z cyklu Akademia
CSR wypowiedziat Pan Pawel Olech-
nowicz, Prezes Zarzadu Grupy LOTOS.
Mysl ta stala sie inspiracja do rozwoju
tej wyjatkowej inicjatywy.




