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PRZESTRZEN

ZARZADZANIA T WPEYWU NA LUDZI

‘ ABSTRAKT

Okreslanie granic wladzy nad ludZzmi i mozliwo$ci, jakie si¢ w tej mierze posiada, nie
sa do konca uswiadamiane. Interesujace jest zatem, co mozna nakaza¢ i zakaza¢ lu-
dziom, a czego zakaza¢ i nakaza¢ nie mozna. Bardzo czesto w odpowiedzi na to pyta-
nie mamy dwie skrajnosci: mozna wszystko lub nie mozna niczego nakazac.

Gléwnym zamierzeniem, ktére chce zrealizowa¢ w niniejszym artykule, jest do-
precyzowanie i wyjasnienie zasad i podstaw, na ktérych opiera si¢ zarzadzanie ludz-
mi. Chce wyjasni¢ zasadnicze zalozenia, ktére wplywaja na skuteczne lub nieudane
postepowanie z ludzmi. Granice wladzy i granice wolnosci ludzi sq obszarami, ktére
warto nauczy¢ si¢ rozpoznawac bardziej $wiadomie i precyzyjnie.

Stowa kluczowe

zarzadzanie ludzmi, wptyw, coaching menedzerski, model AZOT, granice wladzy

Zarzadzanie ludZmi réznisie zasadniczo od zarzadzania innymizasobami, takimijak
pieniadz, nieruchomosci czy informacje. Warto zda¢ sobie sprawe z tej odmienno$ci,
cho¢by dlatego, ze gdy jej nie uwzglednimy, zarzadzanie ludZmi staje sie trudne albo
bardzo frustrujace i niezrozumiate, pozbawione regut. W obszarze kierowania ludZmi
wiele jest spraw zamglonych i niedoprecyzowanych; powoduja one klopoty i btedne
dzialania.

Glownym zamierzeniem, ktére chce zrealizowaé w niniejszym artykule, jest do-
precyzowanie i wyjasnienie sobie zasad i podstaw, na ktorych opiera sie zarzadzanie
ludZmi. Chce wyjasni¢ zasadnicze zalozenia, ktére wplywaja na skuteczne lub nie-
udane postepowanie z ludZzmi. Granice wladzy i granice wolno$ciludzi sq obszarami,
ktdére warto nauczy¢ si¢ rozpoznawac bardziej §wiadomie i precyzyjnie.

CoachRev2010-1scisk.indd 87 5/15/10 1:44:33 PM



88 COACHING REVIEW

Celem, jaki sobie stawiam, jest pokazanie, ze podejscie czysto menedzerskie,
bezosobowe, takie jak stosowane wobec innych zasobéw pracy, w odniesieniu do
zarzadzania ludzmi jest daleko niewystarczajace i nie zapewnia sukcesu. Znaczenie
oddzialywania ludzi na siebie stale ro$nie i powoduje wiele warunkéw istotnych dla
funkcjonowania ludzi i osiggania przez nich ponadprzecietnych wynikéw.

Podejécie coachingowe wobec rozwoju jednostek i grup jest jednym z wazniej-
szych elementéw wykorzystania wplywu do zmiany osobistej i wobec przemian za-
chodzacych w naszym zyciu.

W artykule staram si¢ znalez¢ odpowiedzi na nastepujace pytania:
= Czystosowanie przymusu wobec ludzi jest konieczne i uzasadnione?
= Jakie sa granice wladzy wobec ludzi i czego nie moznazakazaé i nakazaé ($wiado-

mo$¢ wladzy i nieingerencji w zycie, a takze zachowania ludzi)?
= Jakijest mozliwy do wykorzystania zakres wladzy i wpltywu naludzi?
= Jakie sa rodzaje mozliwego wplywu na ludzi i czym si¢ on charakteryzuje?
=  Czym coaching rézni si¢ od zarzadzania i jakie to niesie konsekwencje?

ROZNE POSTAWY MENEDZEROW

W przedsiebiorstwach, ktére nastawione sa na $wiat zewnetrzny, klientéw, procesy
organizacyjne, zarzadzanie pieniedzmi oraz respektowanie przepiséw, i ktore skon-
centrowane s3 na codziennych zmaganiach, respektowanie ludzkiego, osobowego
wymiaru biznesu, jako niezwykle waznego, przychodzi z duza trudnoscia.

D. Goleman przytacza wiele argumentow na rzecz tezy, ze tym, co wyrdznia naj-
lepszych menedzeréw, nie sa juz umiejetnosci fachowe, ale dzialania odnoszace si¢ do
innych ludziisiebie samego, czyli kompetencje osobowe. Te kompetencje przesadzaly
nawet o karierze menedzeraijego zwolnieniu. A oto dwie wspoélne cechy tych, ktérzy
zostali zwolnieni z pracy, chociaz byli znakomitymi fachowcami w swojej dziedzinie:
= Sztywnos¢: nie potrafili przystosowaé swojego stylu postepowania do zmian

w sferze stosunkéw miedzyludzkich panujacych w organizacji, w ktérej byli za-

trudnieni, albo nie potrafili wychwyci¢ sygnaléw o swoich cechach, ktére powin-

ni zmieni¢. Nie potrafili ani stucha¢, ani si¢ uczy¢.
=  Nieumiejetno$¢ obcowania z ludzmi: zbyt surowe oceny, niewrazliwos$¢ na prob-
lemy innych os6b albo nadmierne wymagania, ktére oddzielaly ich i wrecz od-

streczaly od 0séb, z ktérymi pracowali (Goleman 1999: 67).

Im bardziej dojrzalyjest biznes, tym bardziej musi otworzy¢ sie na ludzi, ich zaso-
by, pomyslowos¢, emocje, oddzialywanie na ludzi. Poréwnanie skutecznych i niesku-
tecznych szeféw pozwala okresli¢ istotne cechy, przyczyniajace si¢ do efektywnego
postepowania z ludzmi, co przedstawiono w tabeli 1.
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IV cizs bl CECHY OSOBOWE NIESKUTECZNYCH I SKUTECZNYCH

MENEDZEROW

Cechy menedzeréw nieskutecznych

Cechy menedzerow skutecznych

sztywno$¢ wobec ludzi, brak otwarcia na ludzi

otwartos¢ na ludzi, ciekawos¢ ludzi, elastycznos¢
w postepowaniu z nimi

brak Swiadomosci swojego wptywu na ludzi

stuchanie ludzi i uczenie sie wraz z nimi

odseparowanie od ludzi, nadmierny krytycyzm
i niewrazliwos¢, pozostawianie ludzi z problemami

obecnos¢ i kontakt z ludZmi, tolerancja i wsparcie

stabe radzenie sobie z trudnoSciami, wpadanie w zty
humor, wybuchy ztosci

opanowanie w sytuacjach stresowych, wiara w swoje
mozliwosci; mozna na nich polegac

obronna reakcja na krytyke: zaprzeczanie, ukrywanie
swoich btedéw lub obwinianie innych

przyjmowanie na siebie odpowiedzialnosci za
niepowodzenia, przyznawanie sie do pomytek,
naprawianie btedéw; nie rozpamietujg porazki, idg do
przodu

nadmierna wtasna ambicja, dazenie do sukcesu
kosztem innych, dobro wiasne, egoistyczne cele

branie pod uwage ludzi i charakteru podejmowanych
zadan; liczy sie dobro wspdine

szorstkosc, arogancja, oniesmielanie podwiadnych,
podporzadkowanie ludzi

wrazliwo$¢ wobec innych, otwarcie na ich wiat,
takt i szacunek dla wszystkich osdb, niezaleznie od
petnionych przez nie funkcji

manipulatorstwo, brak tworzenia silnych wiezi
z ludzmi, kontakty rzeczowe

docenianie réznorodnosci, uktadanie dobrych relacji
z ludzmi o odmiennych potrzebach i sposobach
dziatania

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Goleman (1999: 67-68) oraz Goleman (2007: 332).

Zawarto$¢ tabeli 1 pokazuje, ze — aby skutecznie pracowa¢ z ludZzmi — nie wystar-

cza fachowo$¢, umiejetnosci profesjonalne z danej dziedziny, rzeczowos¢, logika poste-

powania iinne ,zewnetrzne” umiejetnoéci. Potrzebne s kompetencje pozwalajace na

uruchomienie ,wewnetrznych” zasobéw jednostek, zespoléw i organizacji. Pewne po-

gladyibadania, ktore dotycza tego tematu wskazuja na nastepujace uwarunkowania:
1.
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Wirédd doradcéw personalnych istnieje takie powiedzenie: ,Prace otrzymuje si¢

w 70% dzieki wiedzy fachowej i w 30% dzigki zdolno$ciom spolecznym. Traci sie

ja w70% z braku zdolnosci spotecznych i w 30% z braku kwalifikacji merytorycz-

nych”.

pracy na komunikowaniu si¢ z pracownikami, klientami i kontrahentami.

to umiejetnosci spoleczne.

.indd 89

Menedzerowie, handlowcy i wlasciciele firm spedzaja przecigtnie do 80% czasu

Blisko 70% kompetencji umozliwiajacych ponadprzecigtne wykonywanie pracy
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4. Przywodztwo to w 90% przejawianie umiejetnosci interpersonalnych, a zwlasz-
cza z zakresu inspirowania i wywierania silnego wpltywu na innych ludzi.

S. Szacuje sig, ze okolo 40% pracownikéw nie potrafi efektywnie wspoélpracowad,
czyli przyczynia¢ sie do wzajemnego rozwoju, przez odpowiednie dzielenie sie
wiedza i wykorzystanie wspolnych i osobistych do§wiadczen.

6. Do 25% populacji oséb w wieku produkcyjnym moze by¢ spolecznie niekompe-
tentnych, apozostata czgs¢ populacjimanadal znaczng ,rezerwe”, czylimozliwos¢
usprawniania kompetenciji interpersonalnych. Badania wskazuja, ze w wypadku
niektorych szczegélowych umiejetnosci spotecznych (np. umiejetnosci zadawa-
nia pytar) obserwuje sie znaczne deficyty nawet u polowy populacji (Smoétka
2008: 15-19).

CO MOZNA NAKAZAC

Mozna zauwazy¢, ze okreslanie granic wladzy nad ludZmi i mozliwosci, jakie si¢ w tej
mierze posiada, nie s3 do korica uswiadamiane. Interesujace jest zatem, co mozna na-
kaza¢ i zakaza¢ ludziom, a czego zakazac i nakazac nie mozna. Bardzo czesto w odpo-
wiedzi na to pytanie mamy dwie skrajnosci: mozna wszystko lub nie mozna niczego
nakazac.

M. Gerber przytacza czesto prowadzona przez siebie rozmowe z przedsigbiorcami:

Pytanie: Jak mam zmusic¢ ludzi, zeby robili to, co chce?

To pytanie wlasciciele matych firm zadaja mi najczesciej.

A ja zawsze odpowiadam: Nie mozesz! Nie mozesz zmusi¢ swoich ludzi do robie-
nia czegokolwiek (Gerber 2007: 153).

Wtladza i wplyw, przymus i dobrowolnos¢, ,musze i moge” towarzysza ludziom
w pracy ze soba i migdzy nimi. Sita w zarzadzaniu ludZmi jest bardzo ceniona, cho¢
nie tak jak kiedys. Przykrecanie $ruby, dyscyplina, postuszenstwo, despotyzm budza
czesto szacunek i postuch.

W innej formie pokusa wladzy wyraza si¢ w tym, na co menedzerowie powinni
w pierwszym rzedzie zwraca uwage, a wiec nadzorowa¢, weryfikowa¢ i kontrolowa¢
to, co robig ich podwladni.

Wtadza ma mozliwos$¢ kontroli, a wiec zakazu lub nakazu jakichs$ zachowan.
Wplyw obywa si¢ bez tych mozliwosci, a jednoczesnie ten rodzaj oddziatywan spra-
wia, ze ludzie z wlasnej woli co$ robig lub nie podejmuja dziatan.

Che¢ zastosowania przymusu bierze si¢ z potrzeby kontroli i zapanowania nad
ludZmi i §wiatem, zeby mie¢ pewnos¢, gwarancje, stuszno$¢ ijasnosé¢. Pomimo stoso-
wanej ,sily”, jest to czesto iluzja.

Zwolennicy wplywu wychodzg z zalozenia, ze §wiata nie da si¢ w pelni kontro-
lowac, ze tak naprawde wszystko przemija, nie ma bezwzglednej jednoznacznosci
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dzialan i Ze nie ma gwarancji, by co$ si¢ dzialo, jak my chcemy. A pomimo tych ,wad”
—to, cojest — jest dobre i cenne.
P. Sztompka pisze:

»Nawet najbardziej okrutny tyran musi w pewnym momencie zrozumie¢, ze prze-
moca mozna podporzadkowa¢ sobie catkowicie cialo, ale nie umyst z kryjacymi sie
w nim myslami, intencjami, wyobrazeniami i marzeniami. Nawet w sytuacji najwiek-
szego zniewolenia ludzie zawsze maja wybor: ulec czy sprzeciwic sig¢, dostosowac sie
czy buntowa¢, stuchaé rozkazéw, czy sie od nich uchylaé (meczennicy, bohaterowie
i $wieci to ostatecznie tacy sami ludzie jak wszyscy inni). Stad tez préby sprawowania
pelnej kontroli najczesciej konicza si¢ niepowodzeniem” (Sztompka 2007: 66).

V. Frankl uja! to w nastepujacy sposéb:

»Oczywiste jest, ze pewnych rzeczy po prostu nie mozna wymusi¢ nakazami, zadaniami
lub rozkazami; do tej grupy nalezy triada «wiara, nadzieja i milo§¢», ktérym nie daje
sie przypisaé, ze tak powiem, «cech nakazowosci». Wiara, nadzieja i milo$¢ nie moga
pojawi¢ si¢ na rozkaz, poniewaz nie podlegaja woli. Nie moge sila woli zmusi¢ sie¢ do
tego, by mie¢ nadziej¢, wierzy¢ lub kocha¢, nie moge wreszcie zmusic sie, by tego chcie¢.
Moim zdaniem trudno o lepszy przyklad stuzacy wyjasnieniu tego problemu niz typowy
dla gatunku ludzkiego fenomen $§miechu: nie mozesz zmusi¢ nikogo do émiechu - jesli
chcesz, aby sie $mial, musisz opowiedzie¢ mu dowcip” (Frankl 1997: 17-18).

Umiejetnos¢ uéwiadomienia granic wladzy i oddzialtywania moze da¢ wiele ko-
rzy$ci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, menedzerom, rodzicom i konsultantom.

W tabeli 2 zamieszczono kilka przykladéw zwiazanych z ta kwestia.

V09002 PRZYKEADY WEADZY I WPEYWU

Moge kazac i zakazac Nie moge kazac i zakazac
= pracy w godzinach = myslec
= poszanowania regut prawnych = uczut, kochat
= przestrzegat norm spotecznych = odruchdw biologicznych
= ubierac sie = oceniaciwyciggac wnioskow
= odpowiednio zachowywac sie = kierowac sie swoim interesem
= wykonywac zadania = bycia twérczym
= realizowac polecenia = myslec tak jak ja
= picia alkoholu = by bytlepszy
= prywatnych rozméw = 7eby sie zaprzyjaznit
= podniesc kwalifikacje = Swiatopogladu
= przeznaczy¢ wolny czas dla mnie
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STWORZENIE SYSTEMU - MODELAZOT

Postawienie pytania: ,Co mozna zakaza¢ i nakaza¢, a czego nie mozna w postepowa-
niu z ludZmi?” daje nam mozliwo$¢ rozpatrzenia kilku obszaréw, swoistej przestrzeni
zarzadzania i wplywu, po ktérej moze si¢ porusza¢ kazdy zarzadzajacy ludzmi.

Wyrézniamy cztery obszary mozliwych oddzialywan. Pierwszy stanowiadmini-
strowanie kadrami (A), co zwiazane jest z przymusem prawno-administracyjnym,
stanowieniem prawa i regulaminéw oraz podporzadkowania jednostek, zbiorowosci
i firm tej formie regulacji. W tym obszarze dzialan przymus — przynajmniej w zalo-
zeniu — jest powszechny i bez wyjatkéw. Najwazniejszymi warto$ciami sa porzadek
i postuszenstwo, za brak ktérych narazony jeste$ na kary. Jezeli nie odpowiada ci sto-
wo ,postuszenstwo”, mozesz méwic bardziej elegancko o ,obowiazkach”. Nagrod sie
nie przewiduje i beda budzi¢ zdziwienie. Sprébuj nie zaplaci¢ podatkéw w terminie,
a zobaczysz, co bedzie si¢ dzialo. Przepisy skodyfikowane w kodeksy dotycza prawa
pracy, prawa cywilnego czy drogowego. Czlowiek w tym obszarze traktowany jestjak
przedmiot i porozumiewa si¢ za posrednictwem papieréw. Panuje tu formalizm i ry-
goryzm prawny i spoleczny, brak indywidualizacji. Dominuje zasada: ,Twarde prawo,
ale prawo”. Zagrozeniem dla takiego systemu jest dowolnos¢, swoboda czy anarchia.
Jego negatywem jest bezdusznos¢.

Drugi obszar odnosi si¢ do zarzadzania (Z) rozumianego jako wyznaczanie ce-
16w, ich realizowanie, motywowanie i kontrola wynikéw. Oparty jest na przymusie
ekonomicznym, wladzy i budzetowaniu. Jesli masz budzet, to masz mozliwosci dzia-
laniairzadzenia. Podstawowa warto$cia jest zysk. Jego osiagniecie gwarantuje sukces
—jego brak — przegrana. W tzw. mysleniu biznesowym, ktdre tu obowiazuje, wszystko
podporzadkowane jest uzyskiwanym wymiernym efektom. Co sie nie daje wyliczy¢ -
jest malo przekonujace. Tu dominuje menedzer — jak osiaga wyniki — wiele mu wolno.
Tworzony kapital ekonomiczny ma wartos¢ najwieksza i niepodwazalng.

Ludzie w tym systemie bardzo czesto traktowani sa jak towar, ktéry ma okre-
$§long warto$¢ wymienna. Stosowane sg i kary i nagrody, ,marchewkij” — jak mowi
A. Blikle (http). Czesto stosowanym powiedzeniem w tym obszarze jest ,Show me
money”. Szuka si¢ zwrotu z wylozonego kapitalu. Zagrozenia maja trojaki charakter:
po pierwsze, brak wynikéw zmusza do zaprzestania dzialalnosci, po drugie, istnieje
mozliwo$¢ wyzysku ludzi, po trzecie, pojawia si¢ zagrozenie norm moralnych i chci-
wo$¢ w dazeniu do zysku za wszelkg cene.

Przechodzac do 3.14. ¢wiartki, wchodzimy w zupelnie inny §wiatiinne my$lenie.
Trzeci obszar uwzglednia sfere¢ wplywu i wzajemnych oddziatywan (O), a wiec tu
dominuje §wiat wewnetrzny ludzi, ich wewnetrzne predyspozycje i zasoby, psychika.
Warto$cig staja sie ludzie jako osoby, postrzegani nie przez pryzmat intereséw i ko-
rzysci, ale jako niepowtarzalne indywidualnos$ci, z wlasnymi myslami, odczuciami,
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doswiadczeniami i zachowaniami. Druga istotng tu sfera sa relacje i wiezi miedzy
ludZmi, powstajace z reguly spontanicznie i dobrowolnie.

Zmienia si¢ tu charakter kontaktow, staja sie bardziej osobiste, oddziatuje tu czlo-
wiek na czlowieka w bezposrednim kontakcie i rozmowie. Relacja staje si¢ partnerska
i pozbawiona elementéw dominacji, ogromne znaczenie ma komunikacja dwustron-
na. Pojawia si¢ autentyczno$¢ jako wazna cecha tego obszaru oraz pewna plynnos¢
zachowan wynikajaca z Zycia wewnetrznego ludzi. Wplyw osobisty, bezposrednie
relacje i komunikacja migdzy ludZmi staja sie podstawa do tworzenia autentyczne-
go autorytetu, budowania wspélpracy, porozumienia, manifestacji swoich przezy¢
i doznan oraz dawania przykladu innym. W tym obszarze pojawiaja si¢ przywddztwo
i coaching. Mozna w tych ramach méwi¢ o kapitale ludzkim i spolecznym. Haslem
tej ¢wiartki moze by¢: ,Kazdy ma swoj $wiat — mozemy sie nim dzieli¢”. Negatywem
s3 tu oderwanie od zycia i ezoteryzm. Zagrozeniem — manipulacja i gra. Od strony
spolecznej negatywem moze by¢ , klikowos¢” i kolesiostwo.

Czwarty obszar spraw odwoluje si¢ do tolerowania naturalnych praw jednostki
(T). Stanowi on z jednej strony granice ingerencji w zycie osobiste i indywidualne
innych oso6b i instytucji, ale z drugiej — czesto niezbywalna i swoista warto$¢ istnie-
nia czlowieka. Poszanowanie prywatnoéci i intymnosci ludzi, praw czlowieka, prawa
do wlasnego zdania i jego zmiany, odnoszenia sukcesow, do przezywania wydarzen
w swdj wlasny sposob, prawa do popelniania bledéw — stanowia kwestie z zupelnie
nowymi mozliwo$ciami, z ktérymi zarzadzanie ludZzmi musi sie liczy¢ i ktére ma re-
spektowa¢. Naturalne prawa uwypuklaja autonomie i warto$¢ ludzi, ktéra jest war-
to$ciag sama w sobie, nieodwolujaca sie do uzytecznosci czy korzysci zewnetrznych.
Ludzie s3 tu podmiotem rozwazan i tolerancji, sa na pierwszym planie. Od strony ka-
pitalu mozemy tu méwic o kapitale débr osobistych.

Bardzo wazna jest na tym gruncie §wiadomos¢ istnienia tych praw, ktora silnie
podkresla miedzy innymi nurt asertywnosci i Karta Praw Czlowieka. Autonomia
i niezalezno$¢ staja si¢ konieczng wartoscig bytu czlowieka. Mottem tej ¢wiartki
moze by¢: ,Mam prawo by¢ soba”. Negatywem tego rodzaju postaw moga by¢ izola-
cjaisamotno$¢, ,kazdy sobie rzepke skrobie”, a zagrozeniem — ujednolicenie postaw
izachowan lub brak uznania tych praw.

Model obszaréw regulacji zachowan ludzi mozemy nazwa¢ dla uproszczenia mo-
delem AZOT, aich systematyzacje zawiera tabela 3.

Rozpatrzmy te matryce na przykladzie procesu uczenia. W pierwszej ¢wiartce
mamy przymus i obowiazek szkolny, ktory administracje stosuja wobec mlodego po-
kolenia, w drugiej ¢wiartce mozemy stworzy¢ co$ na ksztalt zarzadzania swoja karie-
ra zawodowg i okregla¢ swoje naktady i efekty ksztalcenia, w trzeciej — motywowaé
sie do intensywnej nauki i lepszego rozumienia i autentycznego rozwoju. W czwartej
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V5000 PRZESTRZEN ZARZADZANIA I WPEYWU

Prawo, obecnosc zasad i regut Efektywne sposoby dziatania

|. ADMINISTROWANIE IIl. ZARZADZANIE

= regulacje oparte na prawie = orientacja na efektywnosc éwiat
Moina to = przymus prawny = budzetowanie zewnetrzny,
zakazaé = nakazy i zakazy administracyjne = wiadza menedzerska wymierny
i nakazaé | " przepisy = Wyznaczanie celdw i ustalony,

= orientacja na postuszenstwo = kij i marchewka" przedmiotowosé

= porzadek = autorytet formalny

= cztowiek jako przedmiot = zysk

= kapitat praw i regulacji = cztowiek jako ,towar”

= kapitat ekonomiczny

IV. TOLEROWANIE PRAW JEDNOSTKI [Il. ODDZIALYWANIE

= prawa natury ludzkiej = autorytet rzeczywisty

= podmiotowos¢ ludzi = whasny przyktad

= autonomia = budowanie relacji

= naturalne prawa jednostek = partnerstwo
Nie = o0sobaludzka = komunikowanie sie Swiat
mozna = cztowiek jako wartos¢ sama = bezposrednie relacje wewnetrzny
tego w sobie = wplyw osobisty ludzi, proces
zakazat = kapitat dobr osobistych = coaching i ptynnoéé,
i nakazat = przywddztwo podmiotowosé

= kapitat ludzki i spoteczny

Prawa naturalne, symetryczne efektywnos¢ osobista

i warunkowe sprzeczne wobec . . A

siebie i relacji z ludzmi

Zrédlo: opracowanie wlasne.

natomiast — uzna¢ prawo do popelniania bledow przez uczacego si¢ i przejawiania
wlasnego tempa opanowywania umiejetnosci.

Podobnie mozna rozpatrywa¢ wydajno$¢ pracy. W pierwszej ¢wiartce mozna
w prawie pracy umie$ci¢ obowiazek starannosci ze strony pracownika i zapewnienia
mu mozliwoéci dzialania ze strony pracodawcy oraz respektowanie 8-godzinnego
dnia pracy. W drugiej — mozemy zarzadza¢ wydajnoscia pracownika, ustalajac okre-
$lone normy wykonania czy obsady stanowisk oraz systeméw premiowych, w trzeciej
- zorganizowac burze¢ mézgéw na temat wydajnosci lub szuka¢ wspolnie usprawnien
i mozliwo$ci rozwigzywania pojawiajacych si¢ probleméw, a w czwartej — uswiado-
mic¢ sobie, iz pracownicy beda tez w okreslonych sytuacjach zmeczeni praca i musza
mie¢ przerwy, a takze ze wydajnos¢ ludzi moze by¢ bardzo zréznicowana i zaleze¢ od

wielu czynnikéw, czesto niepoddajacych si¢ kontrolii planowym oddzialywaniom.
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W taki sam sposéb mozna przedstawiac tez inne aspekty dzialan ludzkich zwia-
zanych z wartos$ciami, np. uczciwo$¢, szacunek dla autorytetéw i dokonan ludzi czy
dzialan zarzadczych, takich jak budowa wizji firmy czy organizacji, stworzenie dobrej
atmosfery pracy w przedsigbiorstwie. Réwniez mozna rozpatrywac rdzne sytuacje
czy problemy, np. konflikty, obrazanie si¢, zaangazowanie, wspolpraca, che¢ zysku,
wsparcie, stuchanie, wyjasnianie.

WELADZA A WPELYW

Wtadza jest niezbednym elementem pracy organizacyjnejibardzo czesto wynika z for-
malnego stanowiska. Jest ono zazwyczaj zwigzane z tytulem, zestawem obowiazkéw,
pewnymimozliwo$ciami dziataniaikontrola konkretnych zasobéw. Zaréwno tytul, jak
i zestaw obowiazkow nie s3 jednak prawdziwymi zrédtami wladzy. Prawdziwa wladza
wyraza sie w mozliwos$ci dzialania i kontroli nad zasobami, ktérych inni pozadaja lub
ktore potrzebuja. Przykladowo mozna tu zaliczy¢: przydzialy zadan dla podwladnych,
pozwolenie na wykonanie okreslonych prac, akceptacje budzetow, planéw pracy i ka-
lendarzy urlopéw, dysponowanie pieniedzmi, awanse i podwyzki, zatrudnianie i zwal-
nianie, nabycie materialéw i wyposazenia, dostep i rozpowszechnianie informacji.

T. Gordon podkre{la, ze skuteczny zwierzchnik musi mie¢ umiejetnosci realizo-
wania zadar (umiejetnos¢ planowania i organizowania pracy), jak réwniez kompe-
tencje specjalisty od stosunkéw miedzyludzkich (umiejetno$¢ okreélania i likwido-
wania zrédel niezadowolenia pracownikéw). Skuteczny lider skoncentrowany jest na
zadaniu i na ludziach (Gordon 2000: 33). Skuteczny kierownik nie moze by¢ tylko
yspecjalista od stosunkéw miedzyludzkich” (uwzgledniajacym potrzeby pracowni-
kéw) lub tylko ,specjalista od wydajnosci” (uwzgledniajacym potrzeby organizacii).
Musi by¢ ijednym, i drugim. Co wazniejsze, skuteczny menedzer musiréwniez osiag-
na¢ gietko$¢ lub wrazliwos¢, zeby wiedzie, kiedy i gdzie stosowacd te zupelnie rézne
umiejetnosci, aby zardwno osiagnac zaspokojenie potrzeb ludzi, jak i zrealizowa¢ za-
dania konieczne do wykonania.

Umiejetnos$ciami potrzebnymi do zaspokojenia potrzeb grupy sa zachowania,
ktore powigkszaja szacunek czlonka grupy do samego siebie i jego poczucie wartosci
osobistej oraz zachowania, ktore powigkszaja spojnos¢ grupy i ducha solidarnosci ze-
spolowej.

Z kolei umiejetnosci potrzebne do zaspokojenia potrzeb organizacji obejmuja
zachowania, ktére motywuje produktywno$¢ i osiagnigcie celéw grupy oraz zacho-
wania, ktore pomagaja cztonkom osiagna¢ cele zwigzane z planowaniem, organizo-
waniem, motywowaniem i dostarczaniem $rodkéw do dzialania.

Istnieja jednak pewne niedogodnosci i ograniczenia wladzy. To, ze jestes
menedzerem — zauwazyl T. Gordon - nie czyni ci¢ kims, poniewaz jako szef nie
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otrzymujesz automatycznie szacunku i uznania czlonkéw kierowanej przez ciebie
grupy (Gordon 2000: 22). Z rozméw, ktére przeprowadzalem na ten temat z mene-
dzerami wynika, iz zdobycie zaufania zespotu zajmowalo im od okolo 1 do 1,5 roku.
Innym zjawiskiem, ktore daje si¢ zauwazy¢, jest destrukcyjny wpltyw sprawowania
formalnej wladzy na relacje z ludZzmi, kontakty z nimi, co odbija si¢ na wydajnosci
i produktywno$ci. T. Gordon stwierdza, iz w relacjach z ludZzmi komenderowanie
i rozkazywanie blokuje prawdziwe zaangazowanie ludzi i ich motywacje do dziala-
nia. Im wiecej wladzy, tym mniej wplywu. Rysunek 1 ilustruje relacje zachodzaca
miedzy wladzg a wplywem.

Matematyk powiedzialby, ze oba te czynniki s3 wobec siebie odwrotnie propor-
cjonalne i oczywiscie mialby racje. Im wiecej stosowanego przymusu, tym mniej
wplywu pozostaje. Im wigcej wplywu, tym mniej zarzadzania, co stwierdzit w swoim
czasie J. Welch, tytulujac swoja ksiazke Kto przewodzi, nie musi zarzqdzac.

Wiadza
Wplyw

REEN @l RELACJA MIEDZY WEADZA A WPLYWEM
Zrédto: Gordon, Burch (2001: 98).

T. Gordon pisze:

»Zadalem wielu ludziom takie pytanie: «Masz do wyboru wiladze lub wplywimozesz
otrzymac tylko jedno — ktére wolisz?>». Po chwili dyskusji i namystu ludzie niezmien-
nie wybierali wplyw. Jedna osoba uj¢la to tymi sfowami: «Jedyna wladza, jakiej prag-
ne, to wladza wplywania na innych. Kazda inna wiaze si¢ z utrata zbyt duzej ilosci
czasu i energii»” (Gordon, Burch 2001: 98).

Ze sterowaniem procesu wplywu jest jak z podlewaniem roélin w ogrédku. Mo-
zemy zamkna¢ przeptyw wody, nie chcac, by taki proces mial miejsce (woda i tak
gdzie$ plyna¢ bedzie). Mozemy puscié ja swobodnie z zamiarem zobaczenia skutkéw
tak otwartego wyplywu. Mozemy wreszcie kierowa¢ strumieniem wody w réznych
kierunkach, odblokowujac i zasilajac rézne obszary doplywem wody. Mozemy wla¢
wode do konewki, by skierowa¢ dzialania w $ciéle okreslone punkty. Nie mozemy tyl-

ko jednego: stworzy¢ tej wody.

SWIAT WEWNETRZNY

Swiat wewnetrzny ludzi nie jest wlasnoscia psychologéw. Kazdy z nas jest wlascicie-
lem swojej psychiki, a pomimo to, jest to zaséb bardzo niedoceniany, lekcewazony
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i nierozumiany. Swiat wewnetrzny to $wiat istniejacy w naszych umystach. Swiat
zewnetrzny uwazany jest czesto za co$ bardziej cennego i poddajacego si¢ zmianie,
uwazany jest za obiektywny. Swiat wewnetrzny — jako subiektywny — jest trudny do
zmierzenia, zmienny, trudny do pojecia. Rezerwa wielu ludzi wobec analizy §wiata
wewnetrznego musi by¢ wiec zrozumiana.

Nie mozna pomija¢ jednak faktow, ze wlasna psychika nie opuszcza ci¢ ani na
chwile i masz stale z nig do czynienia. Musisz nauczy¢ si¢ kierowaé tym zasobem, bo
czesto jest to jedyny zasdb, jaki posiadasz w danej chwili. Wiele struktur wewnetrz-
nego doswiadczenia decyduje o twojej pomyslnosci, np. dostrzegane mozliwosci lub
ograniczenia istnieja tylko mentalnie. Podobnie dotyczy to wyobrazen, wizji i celéw,
pomystéw, emociji, pogladéw, spostrzezen i wrazen czy intencji. Ten zaséb czesto byt
deprecjonowany i bagatelizowany. Tabela 3 przedstawia zbiér pogladéw na temat

swiata wewnetrznego i zewnetrznego.

PG50l SWIAT WEWNETRZNY A ZEWNETRZNY

Swiat wewnetrzny cztowieka jako rzeczywistos¢ (wedtug E. de Bono)

To wtasnie Swiat wewnetrzny powoduje,
Ze zycie jest warte zycia

1. Swiat wewnetrzny byt negowany zawsze na korzysc Swiata ,obiektywnego” Swiata zewnetrznego.

2. Swiat wewnetrzny posiada wtasna logike i prawde i sa one odmienne od prawdy i logiki éwiata
zewnetrznego.

3. Logika Swiata wewnetrznego to raczej ,logika ptynna jak woda" niz ,twarda jak skata" logika Swiata
zewnetrznego.

4. Swiat wewnetrzny dostarcza nam nowych mozliwosci, kreatywnosci, hipotez i pomystow.

5. Istniejgce w Swiecie wewnetrznym poglady nie tak tatwo zmieni¢, powotujac sie na $wiat zewnetrzny.
Konieczne jest tu oddziatywanie w systemie poje¢ Swiata wewnetrznego danej osoby.

6. Swiat wewnetrzny widziany z zewnatrz jest czesto dziwny i niezrozumiaty, lecz przyjmij, ze jest taki, jaki jest
i nalezy sie go nauczyt.

7. Eksperymenty umystowe, wewnetrzne doswiadczenia sg tak samo cenne jak eksperymenty
przeprowadzone w $wiecie zewnetrznym.

8. Myslenie tradycyjne” jest nieskuteczne, gdy styka sie ze Swiatem zewnetrznym. Tworzmy wiecej metod
bezposredniego korzystania z doznan zmystowych.

9. Wartosci, metafory, modele i cele istniejg w $wiecie wewnetrznym.

10. Zmiana w $wiecie zewnetrznym nie nastepuje, jesli nie zmieni sie Swiadomosci poszczegdlnych osdb. Inaczej
mdwiac, nic sie nie zmieni bez twojej osobistej transformacji.

7 Myslenie tradycyjne kladzie nacisk na krytykowanie, osadzanie, analizg i poszukiwanie prawdy, ktére maja bar-

dzo niewielki potencjal twérczy. Zaktada ono, ze ,prawda” istnieje i tylko czeka na odkrycie.

Zr6dlo: De Bono (1998: 42-143).
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T. Amabilei S. Kramer (2008) zainteresowali sie Zyciem wewnetrznym, ktore to-
czy sie w pracy (inner work life). Przebadano blisko 240 pracownikéw umystowych
z 26 zespoldéw projektowych, ktérzy wypelniali standardowe dzienniczki. Badaczy
interesowal wplyw zycia wewnetrznego na efektywnos¢ dzialan organizacji. Wnioski
dotyczyly kilku kwestii.

Po pierwsze, okazalo sie, Ze zycie wewnetrzne pracownika rozgrywa sie nieprze-
rwanie i ma postac zloZonego systemu spostrzezen, emocji i motywacji.

Po drugie, wiekszo$¢ menedzeréw nie dostraja sie do zycia wewnetrznego swoich
podwladnych ani tez nie docenia jego wszechobecnego wplywu na efektywnos¢ pra-
cy. Wigkszo$¢ menedzerdw raczej stabo orientuje si¢ w tym, co przezywaja ich pod-
wladnii co te przezycia wywoluje.

Po trzecie, efektywnos$¢ pracownika jest silnie uzalezniona od jego zycia we-
wnetrznego. Ludzie pracuja efektywniej, gdy w ciagu dnia do$wiadczaja pozytyw-
nych emogji, silnej wewnetrznej motywacji (pasji) i gdy dobrze postrzegaja swoja
prace, zespol, liderow i organizacje. Pozytywne emocje pobudzaty ludzka twérczosc,
a uczucia negatywne ja obnizaly. We wszystkich badanych zespotach prawdopodo-
bienstwo zgloszenia tworczego pomystu bylo o 50% wieksze w te dni, kiedy ludzie
przyznawali, iz s3 w dobrym nastroju czy stanie wewnetrznym.

Po czwarte, istnieje zjawisko, ktére nazwano ,zasadgq wewnetrznych motywéw
kreatywno$ci”. Oznacza ono, ze wiecej pomyslow rodzi sie wtedy, gdy pracownikéw
motywuje ich wlasne zainteresowanie praca, czerpana z niej przyjemno$¢ i satysfak-
Cja oraz zwiazane z nia wyzwania, a nie presja z zewnatrz czy nagrody.

Po piate pochwata menedzera nieuzasadniona postgpami w pracy nie wnosila
wiele dobrego do zycia wewnetrznego pracownika i mogta nawet wywota¢ cynizm.
Z drugiej strony, znaczne postepy, ktére nie zostaly zauwazone — a nawet gorzej —
ktorym towarzyszyla krytyka za drobiazgi — mogly wywola¢ gniew i smutek. Bez
watpienia najlepiej na zycie wewnetrzne pracownikéw wplywaty wiarygodne infor-
macje o tym, ze dobrze wykonali swoja prace i ze menedzerowie to odpowiednio
doceniaja.

Warto w tym duchu wspomnie¢ o dostrzeganiu wewnetrznego potencjatu, czyli
cech i zasobéw psychicznych, ktore pomagaja nam przej$¢ przez najtrudniejsze mo-
menty zycia i optymalnie wykorzysta¢ dostepne mozliwosci. Jesli chcemy efektyw-
niej radzi¢ sobie z szybkimizmianami oraz rozwija¢ si¢ jako jednostkilub organizacje,
powinni$my zaczyna¢ wlasnie od tego potencjatu (Pritchett 2008: 15).

Trzeba tu tez wspomnie¢ o neurolingwistycznym programowaniu — NLP - kto-
re do kwestii zycia i do§wiadczen wewnetrznych ludzi wniosto wiele unikatowych
procedur i podej$¢. NLP zajmuje si¢ znaczeniem subiektywnego, wewnetrznego do-
$wiadczenia jednostki. Zwykle definiuje si¢ pojecie ,doswiadczenie” jako:
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1. Aktualne przezywanie jakiego$ zdarzenia czy sytuacji, kontaktéow z otoczeniem,
wlasnych dziatan itp. (w tym przypadku odpowiedniejsze byloby stosowanie ter-
minu ,,do$wiadczanie” lub ,,doznawanie”).

2. Zdarzenia, sytuacje, kontakty z otoczeniem czy dzialania wlasne podmiotu, ktére
—jak si¢ zaklada — pozostawiaja $lad.

3. Slad przezytych zdarzen, sytuacii, kontaktéw, przezy¢ czy dzialan w pamieci.

4. Skutek, zwlaszcza trwaly, przezytych zdarzen, sytuacji i interakcji w psychice,
zachowaniu i dzialaniach jednostki (tak jak w wyrazeniach -, cztowiek doswiad-
czony”, ,do$wiadczenia zyciowe”).

5. Wiedze, przede wszystkim praktyczna, uzyskang na podstawie wlasnych do-
$wiadczen, zachowan, sytuacji czy zdarzen (,,do§wiadczona matka”, ,doswiad-
czony pracownik”).

6. Ogol zjawisk psychicznych w danym momencie, traktowanych tak, jak sa odbiera-
ne bezpo$rednio przez osobe doznajaca (rozumienie psychologii introspekcyjnej).

Cze$¢ rozumienia pojecia ,doswiadczenie” zaklada réwniez, ze moze mie¢ ono
charakter zaréwno $wiadomy, jak i nieuswiadamiany. Ujawnia si¢ to w sposobach
i mechanizmach, za posrednictwem ktérych doswiadczenie wplywa na zachowanie.
Gdy dysponujemy do$wiadczeniem praktycznym wjakiej$ dziedzinie, wiedza o spo-
sobach dzialania nie musi by¢ werbalizowana: o tym, jak to zrobi¢, ,wiedza” nasze
rece (nerwy, migsnie, stawy, nasze palce, nasze cialo). Uczymy sie ich tez raczej droga
nasladownictwa i ¢wiczenia niz dzigki wypelnianiu instrukcji podanej stownie.

R. Bandler tak wypowiada si¢ na temat wewngtrznego doswiadczenia w NLP:

»Wiekszos$¢ badan procesu uczenia si¢ byla przeprowadzana w sposéb «obiektyw-
ny>: NLP zajmuje si¢ natomiast subiektywnym odbiorem tego procesu. Obiektywne
badania zajmuja ludZmi, ktérzy maja problemy. NLP bada subiektywne do$wiadcze-
nia ludzi, ktérzy znaja rozwiazanie. Badajac dzieci z dysleksja, wiele sie dowiesz na jej
temat. Jezeli jednak chcesz nauczy¢ dziecko czyta¢, osiagniesz lepsze efekty, badajac
ludzi potrafiacych to robi¢ dobrze. Gdy wymyslitem nazwe ,programowanie neuro-
lingwistyczne” wiele oséb stwierdzito: ,to brzmi jak manipulowanie umystem” — zu-
pelnie jakby to bylo co$ zlego. Odpowiadalem wtedy: «Oczywiscie, tak wlasnie jest.
Jezeli bowiem nie zaczniesz si¢ sam kontrolowac i §wiadomie korzysta¢ z wlasnego
umystu, wtedy bedziesz wylacznie zalezal od przypadku»” (Bandler 1996: 150).

Wpryw

Okreslenie wplywunastrecza pewne trudnosci. Pojecie ,zarzadzanie” jest do$¢ dobrze
rozumiane, natomiast w odniesieniu do wpltywu bardzo czesto trzeba uswiadomié
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sobie, czym on jest. Beda to wszystkie dzialania, ktére podejmujemy z wlasnego
wyboru i réwnoczesnie te, ktére stwarzaja mozliwo$¢ wyboru innym ludziom czy
pracownikom. Wplywanie na siebie i innych staje si¢ procesem, w wyniku ktérego
dochodzi do zmiany zachowania, opinii lub uczu¢ czlowieka, na podstawie tego, co
robia, mysla lub czuja inniludzie. I jest to dobrowolny proces odbierania informacji.

Nie masz tu mozliwo$ci zmuszenia ludzi do odpowiadajacej ci reakeji czy zacho-
wania. Musisz liczy¢ si¢ z odmowa, krytyka, niechecia, brakiem zrozumienia. To
trudny moment dla menedzera. Warto nauczy¢ sig, ze kazda odpowiedz, ktora otrzy-
mujesz, trzeba widzie¢ w pozytywnym $wietle, jako sygnal, ktéry mozesz odebra¢, by
wywolaé pozytywneinegatywne skutkiirozpoczaé proces porozumiewania sig, czyli
wplywu. Trzeba tu otworzy¢ sie na zasade, ze aby mie¢ wplyw na innych, sam musisz
by¢ otwarty na ich wplywy. Jak si¢ zamkniesz na wplyw innych, nie oczekuj, ze beda
stucha¢ ciebie w skupieniu i uwadze.

Inng zasada jest to, ze jesli chcesz, aby ludzie robili to, co chcesz, musisz najpierw
sam zademonstrowa¢ to u siebie. Chcesz, zeby byli obowiazkowi — sam badz taki,
chcesz, zeby byli punktualni — korcz zebrania o zaplanowanej godzinie, chcesz, by
byli zaangazowani — pokaz to najpierw sam. Wtedy bedziesz wiarygodny. Czegos ta-
kiego nie ma w obszarze zarzadzania. Tam mozesz wymaga¢ czegos, czego sam nie
umiesz, bo taki jest podzial zadan i kompetencji i nikt nie jest omnibusem.

Roézne zasady odnoszace si¢ do wplywu zawarte sa w tabeli 4. S3 one podstawa do
tworzenia relacji i bardziej trwalych zwigzkéw miedzy ludZmi.

ZAWARTOSC TRZECIEJ] CWIARTKI: ODDZIALY WANIE

Gdy pyta si¢ menedzerdw, w jaki sposéb wplywaja oni na pracownikéw, kiedy i w ja-
kich sytuacjach potrzebuja oni umiejetnosci wplywania na podlegtych sobie ludzi,
uzyskuje si¢ wielorakie odpowiedzi.

Cze$¢ z nich mowi, ze takim przykladem wplywu jest zwykla nieformalna roz-
mowa, uwzglednia wsparcie dawane pracownikom, gdy tego potrzebuja, co pozwala
na uzyskanie poczucia niezostawiania ich samym sobie z problemami, ktére napoty-
kaja w pracy.

Obecnosc¢iwspieranie wsytuacjach trudnych dla pracownika to kolejne przejawy
wplywu, zwlaszcza w sytuacjach losowych lub osobistych pracownika — zauwazanie
jego sfery prywatnej lub osobistej, ogélna gotowos¢ do zaangazowania sie¢ w réznych
przypadkach, wlacznie z zostawaniem po godzinach, jesli wymaga tego sytuacja.

Formulowanie celow i zasad dzialania firmy oraz prowadzonej przez siebie dzia-
lalnosci — wyjasnianie zasad funkcjonowania, wyjasnianie i ttumaczenie, uéwiada-
mianie wagi celu, wskazywanie kierunkéw dziatan i sposobéw rozwiazywania prob-

lemo&w, ustalanie zasad zachowania.
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IV “i CHARAKTERYSTYKA WPEYWU

= Wwigze sie z zyciem wewnetrznym jednostki i wzajemnym oddziatywaniem ludzi na siebie

= jest procesem partnerskim lub opiera sie na akceptowanym autorytecie

= jest dialogiem i wymiang — nie jest monologiem

= zycie wewnetrzne ludzi trwa nieprzerwanie

= 0 2znaczeniu wptywu czesto decyduje odbiorca, nie nadawca

= jest procesem spontanicznym i nieprzewidywalnym, nigdy nie wiemy do konca, co tak naprawde sie wydarzy
w kontakcie z ludzmi

= nie mozna sie nie komunikowac

= w kontakcie, oddziatujac wzajemnie na siebie, w pewnym sensie zaczynamy ciagle od nowa

= Zeby zmienia¢ ludzi - sam musisz sie zmieni¢

= Swiat wewnetrzny wptywa na zewnetrzny

= wyobraznia jest potezniejsza niz wiedza

= zarzadzanie sie kofczy — wplyw pozostaje

= logika ludzkiego wptywu jest inna niz logika rzeczy

= to, co nieSwiadome okresla nasze zachowania co najmniej tak samo jak nieSwiadome

Pewna cze$¢ dzialan dotyczy motywowania do dzialania pracownikéw — wska-
zywanie sposobdéw postepowania, pokazywanie obszaréw inicjatywy pracownikéw,
naklanianie do podejmowania samodzielnych dzialan czy szukania rozwigzan.

Respektowanie wartosci w kontaktach miedzy ludZmi przejawia si¢ w takich
dzialaniach jak: szacunek wobec ludzi, uznanie dla statusu pracownika, powazanie,
dbanie o dobra atmosfere w pracy, partnerskie stosunki i relacje.

Kierowanie dyskusja, przebiegiem spotkan, prowadzenie zebran, jest kolejnym
przykladem wpltywu. Pojawia sie¢ tez czesto dawanie przykladu oraz wymiana do-
swiadczen. W badaniach brytyjskiego Industrial Society mamy przyklady wplywu
przelozonych cenione przez pracownikéw. Wymienione sa one w tabeli S.

IS5 005 RODZAJE WPEYWU CENIONE PRZEZ PRACOWNIKOW

= jest entuzjastyczny = starasie zrozumiec, zanim dokona oceny

= wspiera ludzi = btedy traktuje jako szanse nauczenia sie czegos
= docenia wysitki pracownikow = pozwala pracownikom decydowac w sprawach
= wystuchuje pomystow i probleméw pracownikow dotyczacych ich zadah

= ukierunkowuje = zacheca do szukania nowych sposohdw

= jest spéjny i uczciwy wykonywania zadan

= robito, co méwi = zacheca do zrozumienia istoty zadan

= zacheca do wspéipracy w zespole = dostrzega przyszte wyzwania

= chetnie udziela informacji zwrotnej = uzgadnia cele

= dba o rozwéj podwiadnych = podejmuje decyzje

= podnosi poczucie wartoéci ludzi = minimalizuje obawy i lgki

Zrédlo: Armstrong (2007: 52-53).
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Innym rodzajem systematyzacji moze by¢ uwzglednienie tresci, przedmioty za-
interesowan. W zakres tak rozumianego wplywu (skierowanego na siebie i innych lu-
dzi) moze wchodzi¢ wiele zagadnien, ale na kilka obszaréw warto tu zwréci¢ uwage.
Moga to by¢:

"  pozytywne nastawienie mentalne i emocjonalne,

= radzenie sobie z emocjami, kryzysem i stresem,

" umiejetnosciinterpersonalne, zwlaszcza w sytuacjach kryzysowych,
" negocjacje,

= przywddztwo,

= coaching,

= praca zespolowa,

= dawanie sobie rady z réznicami, tez kulturowymi, miedzy ludzmi,

= tolerancja dla praw jednostek i wartosci ludzi.

Istota tych umiejetnosci polega na udowodnieniu ich posredniego i bezposred-
niego oddzialywania na wyniki spoleczne, indywidualne oraz rzeczowe i finansowe
przedsigbiorstwa. Coraz wyrazniej dostrzega sie skutki tej spoleczno-psychologicz-
nej sfery na rezultaty biznesu. Mozna powiedzie¢, ze zadna my$l nie mieszka w twojej
glowie za darmo. Kazda z mysli, ktére posiadamy, jest albo inwestycja, albo kosztem
(Harv Eker 2007: 45). Uswiadomienie sobie tej zaleznosci dotyczy coraz bardziej
efektéw indywidualnego rozwoju, zycia emocjonalnego i nawigzywanych relacji z in-
nymiludZzmi. Sg to obszary indywidualnej i spolecznej efektywnosci, ktérych nie ma
w bilansach i sprawozdaniach finansowych firm.

Do tej poryjednak nikomu nie udalo si¢ wyczerpujaco zrobi¢ usystematyzowania
rodzajéw wplywu.

COACHING JAKO PRZYKLEAD WPLYWU

Przelomowym momentem dla powstania coachingu byla praca T. Gallweya: Tenis:
wewngtrzna gra (1974), w ktérej oddzielit zewnetrzna gre tenisa od wewnetrznej gry,
ktéra prowadzi zawodnik ze soba. Zewnetrzna gra (outer game) obejmuje realny $wiat
i dzialania, ktére mozemy niejako sfilmowac i analizowac wielokrotnie na ekranie.

Wewnetrzna gra (inner game) z drugiej strony, dotyczy twojego mentalnego po-
dejscia do tego, co robisz. Obejmuje ona twoje nastawienie, zaufanie do siebie, twoja
umiejetno$¢ skutecznego koncentrowania sig, radzenia sobie z wewnetrznymi kon-
fliktami itd.

W naszych umystach zawsze rozgrywa sie wewnetrzna gra, niewazne, wjakiej grze
bierzemy udzial na zewnatrz. Nasza §wiadomos¢ tej wewnetrznej rozgrywki moze de-

cydowac¢ o sukcesie lub porazce w grze zewnetrznej. Dobre przygotowanie mentalne
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jest istota wewnetrznej gry. W twoim umyséle zawsze rozgrywa si¢ wewnetrzna gra,
niewazne, w jakiej grze bierzemy udzial na zewnatrz. Osiagnieta swiadomo$¢ tej we-
wnetrznej rozgrywki moze decydowac o sukcesie lub porazce w grze zewnetrzne;j.

T. Gallwey nie byl zadowolony z postepéw swych podopiecznych, ktorzy najwy-
razniej nie mogli poradzi¢ sobie z natlokiem uwag, wskazujacych popelniane bledy
i sposob ich skorygowania.

Pewnego dnia przypadkiem zauwazyl, ze jesli kilka razy zademonstrowat ucz-
niom uderzenie, a nast¢pnie kazal im je powtdrzy¢, powstrzymujac sie od objasnien
i krytycznych uwag, osiagali oniznacznie lepsze wyniki niz wtedy, gdy stuchali trady-
cyjnych instrukeji. Powyzsze spostrzezenie dotyczylo zar6wno nowicjuszy, jak i do-
$wiadczonych graczy.

Wydawalo sig, ze analizujac wykonywane ruchy, uczniowie grali gorzej niz wow-
czas, gdy nie ,mysleli”, wykonujac je tylko lub nasladujac, niczym dziecko, ktére uczy
sie nowej gry. Dokonawszy tego odkrycia, trener ograniczyl instrukcje do niezbedne-
go minimum, a wyniki znacznie si¢ poprawily.

Gallwey doszed! zatem do wniosku, ze kazdy z nas posiada wewnetrzny odpo-
wiednik instruktora czy tez krytyka, ktory stale dyktuje sposob postepowania. , Patrz
na stopy’, ,Zwolnij troche”, ,Teraz przyspiesz”, ,Obserwuj pitke”, ,Wyreguluj od-
dech”.

Ow wewnetrzny krytyk negatywnie wplywa na osiagane przez nas wyniki w nie
mniejszym stopniu niz jakikolwiek ,zewnetrzny” sedzia.

Mysla przewodnia ksigzki T. Gallweya byla umiejetno$¢ osiagania sukcesu
w sporcie dzigki odpowiedniemu nastawieniu psychicznemu i odnalezieniu wlas-
nej drogi do sukcesu. Trener staje si¢ coachem - nie, jak dotad, dostawca rozwiazan
i metod treningu, lecz inspiratorem zawodnika, wydobywajacym jego najlepsze zaso-
by i umiejetnosci, ktéry najwazniejsza gre musi stoczy¢ nie z rywalem na korcie, ale
w swoim umysle, ze swoimi nastawieniami i stabosciami, a dopiero potem przystapi¢
do gry. W latach 90. XX wieku coaching jako metoda pracy z menedzerami zaczat
wkraczaé¢ w §wiat biznesu, w ktérym zmiana i rozwdj sg nie tylko potrzeba, lecz takze
koniecznoscia w dzisiejszym $wiecie.

Cho¢ Gallwey z zawodu byt coachem gry w tenisa, zastosowal idee coachingu
sportowego w sposob znacznie szerszy, dzigki czemu znalazly one zastosowanie
w roznych obszarach dzialalno$ci. Zachowal on najwazniejszy aspekt tego sposobu
uczenia si¢: pomoc osobie korzystajacej z coachingu w osiagnieciu najlepszej spraw-
no$ci w sposdb nieoceniajacy. Napisal jeszcze ksiazki o wewnetrznej grze — gdzie
prawdziwymi przeciwnikami nie s3 konkurenci, ale nasze wlasne ograniczenia i sta-
bosci. Wewnetrzng gre rozgrywa sig, aby przekroczy¢ nawyki mentalne, ktére utrud-
niaja osiagniecie pozadanej sprawnosci i upragnionych wynikow.
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Warto w zwigzku z tym zestawi¢ role menedzera z rolg coacha, zeby uwypukli¢
istotne réznice tych dwdch podejs¢ do ludzi, ktére zreszta maja na uwadze ten sam

cel — osiagna¢ pozadane wyniki. Przedstawia to tabela 6.

e s DwA SWIATY

Rola menedzera

Rola coacha

interesuje go Swiat zyskow

= interesuje go $wiat wewnetrzny ludzi i relacji
miedzy nimi

= zarzadza, whada

= wplywa

= skupia sie na systemach i strukturze

= koncentruje sie na ludziach

= przyjmuje za istotng perspektywe rzeczowa,
merytoryczng

= przyjmuje za podstawowy $wiat subiektywny

= zajmuja go technika i taktyka

= zajmuje go psychika

= dba o efekty biznesowe

= zauwaza wyniki osobowe i relacyjne (postawy,
emaocje itp.)

= ocenia - czesto 0-1

= wolny od ocen

= tylko ewidentne zmiany sie licza

= nie mazmian bez zmian w ludziach

= (o zrohic, by miec potrzebny rezultat?

= (o ty zrohisz, by osiggnac sukces?

= patrzy na dochody

= dostrzega osohy

= potrzebuje algorytméw dziatania

= dobrze czuje sie w $wiecie nieokreslonym
i ptynnym

= organizuje wszystko, ,ciggnie wozek pod gore”

= jest obecny, ,pomaga ciggnac wézek innym"

= musi by¢ zawsze gotowy

= musiby¢ otwarty

= wszystko da sie zmienic

= zmiana wewnetrzna poprzedza zewnetrzng

= reaguje na: ,Pokaz mi pienigdze!"

= akceptuje: ,Kazdy ma swoj Swiat"

= ludzie musza sie podporzadkowac zadaniom

= perspektywa ludzi decyduje o osiggnietym wyniku

= im wiecej sity, tym lepiej

= im mniej sity, tym lepiej

= |udzie majg myslec tak, jak ja chce

= ludzie myslg, to, co chcg

= jest bohaterem

= pomaga by¢ bohaterem

= ma wiedziet

= mozemy nie widzie¢ jakis czas

= przetamuje opdr i bariery

= rozpuszcza opor

= zastanawia sie: czy wolno mi marnotrawic ludzi?

= zastanawia sie: czy wolno mi nie dbac o widoczne
rezultaty?

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Pokazane réznice roli menadzera w funkcji zarzadcy i w funkeji coacha stanowia
przyklady dwoch odmiennych postaw przyjmowanych, a jednoczesénie koniecznych
w postepowaniu z ludZzmi. W postawie menedzera mieszczg si¢ wszystkie metody
nakazowe i zwigzane z uzyciem wladzy: od wyznaczenia zadann do wykonania, ich
rozliczania, przez awanse, delegowanie, budzetowanie i planowanie, nagrody i oceny
okresowe. Przebiegaja one w zewnetrznym $wiecie i dotycza catego zestawu réznych
zachowan i dzialant majacych na celu uzyskanie wymiernych korzysci.

Powstaja zatem pytania: ,W jakim obszarze mozliwy jest coaching prowadzony
przezszefa?”, ,Jak menedzer moze stosowac elementy coachingu w zarzadzaniu, wja-
kich sytuacjachiwjakim zakresie?”, ,Co nalezy zrobi¢, aby to bylo mozliwe i efektyw-
ne z perspektywy osiagania pozytywnych wynikow?”.

W roli menedzera zakres zadan o charakterze coachingowym, czyli tzw. coaching
wewnetrzny (internal coaching), moze, najogélniej méwiac, obejmowaé cztery obsza-
ry (Kaplan, Kaiser 2006):

1. Coaching realizacji zadan i sprzedazy. Cele operacyjne najczesciej zwiazane s3
ze strategiami i technikami, czyli sposobami i modelami sprzedazy, zarzadzania,
negocjacji, prezentacji ofert oraz wiaza sie z biezaca realizacja zadan stanowia-
cych podstawe dziatalnosci pracownikow.

2. Coaching rozwoju rozumienia biznesu. Przedsigbiorczo$¢ i biznesowe nasta-
wienie to co$ wiecej niz cele operacyjne. Ten nurt coachingu menedzerskiego
moze nawigzywac do przewag konkurencyjnych firmy, sity jej marki, istotnych
udzialowcow, dZwigni biznesowych i §wiadomosci zrédet przychodéw i kosztow,
sposobdw funkcjonowania podmiotdéw i znaczenia rynku. Tu menedzer przeka-
zuje swoje rozumienie biznesu, pozwalajac coachee na wyksztalcenie okreslonej
orientacji biznesowej oraz nastawienia biznesowego waznego dla firmy i branzy,
w ktorej ona dziala. Ogromnie waznymi umiejetno$ciami sa w tym obszarze kre-
atywne podejécie do Zrédel biznesu iinnowacyjno$¢, pozwalajace na konkurowa-
nie nowymi pomystami i produktami.

3. Coaching rozwoju relacji z klientem i funkcjonowania w zespole. Wazne jest
pozytywne i otwarte nastawienie na budowanie udanych relacji rynkowych. Tu
pojawia sie potrzeba ksztaltowania pokory biznesowej (nie wszystko nam wy-
chodzi), partnerskiej obstugi, zyczliwosci i troski wobec klienta, otwarto$¢ na
wplywy iinformacje pochodzace od niego, uczciwo$c i jako§é, obecno$é w danej
chwili i szacunek, uznanie dla réznych wartoéci, poznawanie granic i osobistych
terytoriéw, kultura postepowania. Wchodzi tu takze w gre funkcjonowanie pra-
cownika w zespole, jego wiezi z grupa i umiejetno$¢ wspoldzialtania z nia, lojal-
nos$¢, umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktéw, dazenie do wspoélnego porozumie-

nia i sukcesu, stuchanie i odbidr informacji itp.
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Coaching samozarzadzania. Istnieje potrzeba rozwoju i ksztaltowania kompe-
tencji spolecznych i emocjonalnych, czyli migkkich umiejetnosci intrapersonal-
nych, zwigzanych z odkrywaniem swoich wewnetrznych predyspozycji i mozli-
wosci, ,podrézamiw glab” swoich zasobéw i wlasnej psychiki, ktére sa potrzebne
w biznesie, kontaktach, transakcjach i podejmowanym dzialaniu. Musimy sobie
radzi¢ z presjq i stresem, bra¢ odpowiedzialnos$¢ za wystepujace problemy i nie-
dogodnosci, budowa¢ swoja $wiadomos¢ znaczenia pracy, by¢ otwarci na zmiany
i nowe wyzwania; powinniémy umie¢ postepowac z wlasnymi ograniczeniami
i rozwija¢ posiadane mozliwoséci, umie¢ opanowywa¢é przezywane emocje, by¢
osobg wytrwalg czy optymistycznie nastawiong do $wiata i ludzi. Bardzo istotny
jest tu rozwoj posiadanych talentéw i uzdolnien.

W praktyce glownym elementem pracy menedzera w roli coacha bedzie zwykla

rozmowa, pozbawiona presji, oceniania, rad i decyzji, w ktdrej nikt nie dominuje,

a przeprowadzany dialog ma na celu wyjasnienie sobie waznych tresci, okreslenie

sensu przebiegajacych wydarzen lub wyjasnienie sobie rozumienia ré6znych kwestii,

po to, by$my mogli robi¢ razem co$ lepiej i wykorzysta¢ swoja §wiadoma obecnos¢

imozliwo$¢ kontaktu dla wspélnie pozadanych, pozytywnych zmian. Zwykla rozmo-

wa zwyktych ludzi, ktéra daje niezwykte efekty.

PODSUMOWANIE

Przymus stosowany w postaci nakazéw i zakazow jest powszechnie stosowany
wobec ludzi.

Umiejetno$¢ rozgraniczania sfery zarzadzania i sfery wptywu w kontaktach
z ludZmi jest istotnym elementem skutecznego postgpowania w obszarze zarzg-
dzania zasobami ludzkimi.

Model AZOT pozwala na calo$ciowy oglad pola dzialania istotnego dla ludzi
izwiekszenia elastyczno$ci postepowania menedzera lub przywoédcy.

Zakres mozliwosci wplywu jest praktycznie nieograniczony, wymaga jednak
znacznych kompetencji spotecznych i psychologicznych.

Waznym elementem wplywu jest §wiat wewnetrzny jednostki i relacje z ludzmi.
Istota coachingu zawiera si¢ w stosowaniu wplywu pozbawionego przymusu
i wykorzystuje relacje miedzy ludZzmi do wspomozenia rozwoju pracownika lub
osoby chcacej rozwija¢ swoj wewnetrzny potencjal.

Dr hab. Wlodzimierz Wtodarski

Uniwersytet Warszawski, Akademia Leona Kozminskiego
Miedzynarodowy Certyfikat Coacha (J. 0'Connor, Lambent do Brasil)
e-mail: wxwal.wp.pl
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