COACHING REVIEW 1/2018 (10) s. 46-53, ISSN: 2081-7029
Artur Negri'
Myslenie krytyczne w przywoddztwie a coaching

Abstrakt

Przywodztwo uwzgledniajace krytyczne my§$lenie jest przywodztwem kwestionu-
jacym status quo, szanuje autonomie i prawdomownos¢. Krytycznemu mysleniu
zagraza jednak wiele postaw, jak cho¢by egocentryzm, socjocentryzm, paterna-
lizm, ograniczajace przekonania, sktonnos¢ do myslenia indukcyjnego czy afekt
ojcowski. Wydaje sie, ze decyzje podjete na podstawie emocjonalnych i stereoty-
powych zalozen moga nie pozwala¢ na uczciwa ocene faktoéw oraz kwestionowa-
nie status quo, przede wszystkim u siebie. W takich wypadkach pomocny moze
by¢ coaching. Po pierwsze, moze uswiadamia¢ klientowi nieustepliwos¢ i brak
postawy otwartej na inne poglady. Po drugie, moze by¢ metodg krytycznego do-
chodzenia z klientem do sedna jego problemu.
Stowa kluczowe: myslenie krytyczne, decyzje, dobrostan, prawda,
autonomia, VUCA

Critical thinking in leadership and coaching

Abstract

Leadership that allows for critical thinking questions the status quo and sets
great store by autonomy and truthfulness. Nevertheless, critical thinking may be
jeopardized by a number of attitudes, e.g. egocentrism, sociocentrism, paternalism,
limiting beliefs, propensity for inductive reasoning or paternal affect. Decisions
made on the basis of emotional and stereotypical assumptions seem an obstacle
to a fair assessment of facts and impede the questioning of the status quo, particu-
larly with respect to oneself. Coaching can prove useful in such cases. Firstly, it
may allow the coachee to realize his/her own intransigence and lack of openness
to different opinions. Secondly, it can be a method of critical investigation performed
together with the coachee with a view to getting to the crux of his/her problem.
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Wprowadzenie

W przestrzeni publicznej mozna zauwazy¢ czestsze uzywanie pojecia wyzwania,
rzadziej natomiast pojecie problem. Wydaje sie, ze gdy stroni si¢ od tego drugiego,
moze grozi¢ droga na skroty. Tymczasem zmierzyc¢ si¢ z problemem to postawic
go na stole i poddac uczciwej analizie. Tym si¢ wlasnie zajmuje krytyczne mysle-
nie, ktorego uczyt juz Sokrates, napominajac: ,,Bezrozumnym zyciem zy¢ cztowie-
kowi nie warto”. Krytyczne myslenie skutkuje wieloma korzysciami; wystarczy
wymieni¢ madrzejsze i lepsze jakoSciowo decyzje, precyzyjniejszg komunikacje
i wiekszy dobrostan.

Poczatki myslenia krytycznego siegaja starozytnej Grecji i tworzacej si¢ woOw-
czas logiki. Krytyczne myslenie to pojecie bardzo ztozone, a pod tg wtasnie nazwg
funkcjonuje od potowy XX wieku. Z greki kritikos to dostrzeganie r6znic, zdol-
nos$¢ wydawania sagdow i podejmowanie decyzji. Krytyczne myslenie to takze:

®  znajomos¢ logicznych metod rozumowania i prawidtowe ich stosowanie,

= rozpoznawanie oraz uczciwa ocena cudzych wnioskéw, stanowisk, argu-
mentéw, jak réwniez rzetelna analiza przeciwstawnych argumentéw
i dowodow,
myslenie dowodami,
precyzyjna komunikacja uwzgledniajaca takze wieloznacznos¢ stow,
klarowne i ustrukturyzowane prezentowanie wtasnych pogladow,
pojecia, zasady, narzedzia i metody umozliwiajgce solidng analize.

W zakresie postawy istotne sg wartosci, takie jak uczciwos¢, zaufanie, prawda,
pokora, troska, autonomia czy prawdomoéwnos¢ (dwie ostatnie szerzej omowie
ponizej), a takze zachowania nastawione na samokorygowanie, dyscyplinge mys-
lenia, rezygnacje z egocentryzmu i socjocentryzmu skutkujgcymi nieraz mani-
pulacja. Myslenie krytyczne mozna zamknac¢ w trzech stowach: pomysl, zanim
pomyslisz. Nie chodzi oczywiScie w tym wszystkim o to, by jedynie punktowac
rozmoéwce, lecz by sie zrozumie¢ i porozumiec¢, a dopiero potem dziatac.
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Prawdomownosé

Prawdomoéwnos¢ to prawda mowy; to nic innego, jak przekazywanie tego, co si¢
uwaza za prawde bez znieksztatcen. To samodzielna wartosc. ,,Prawdomownosé¢
to taka postawa wobec prawdy, ktéra obok méwienia tego, co si¢ uwaza za praw-
dziwe, wymaga takze uczciwosci, dotrzymywania stowa, rzetelnosci, szczerosci
wobec siebie, zgodnosci z wltasnym sumieniem, braku hipokryzji, wiernosci gto-
szonym pogladom, nieoszukiwana samego siebie, nieulegania mysleniu zycze-
niowemu, sumienno$ci w dochodzeniu do przekonan i dbatosci o ich trafnos¢,
gotowosci stawiania czota trudnej prawdzie, rzetelnosci w przedstawianiu innym
swojej wiedzy i opinii, nieoszukiwania ich i braku manipulacji” (kukow, 2012,
s. 139). Dla Kanta prawdoméwno$¢ to obowigzek wobec samego siebie, przy czym
»(-..) nie przez to, ze dziatajacy zobowigzuje siebie, lecz przez to, ze jest on adre-
satem zobowigzania. (...) prawdoméwnosc¢ jest dla niego obowigzkiem nie dlatego,
ze dziatajacy tak rozstrzyga, ale dlatego, ze rozstrzygniecie o tym, jak postgpic
wymaga znajomosci prawdy. W przeciwnym razie moze dojs¢ do btedow w na-
mysle i bedacych ich konsekwencja btedéw moralnych w dziataniu” (Lukow,
2005, s. 277).

Krytyczne myslenie wymaga prawdomoéwnosci, na co przedstawiam trzy
argumenty. Argument pierwszy odnosi si¢ do szacunku: jesteSmy zobowigzani
do prawdomoéwnosci z uwagi na szacunek wobec ludzi, z uwagi na koniecznos¢
posiadania przez ludzi prawdziwych informacji, aby ci mogli podejmowac wtas-
ciwe dla siebie decyzje. ,,Klamstwo i potowiczne ujawnianie faktéw narusza sza-
cunek dla osoby ludzkiej” (Beauchamp i Childress, 1996, s. 413—-414). Argument
drugi dotyczy zaufania. Mozliwos¢ polegania stron na sobie jest koniecznym wa-
runkiem udanej wspotpracy. ,,Zaufanie jest t3 szczego6lng wartoscig moralng, bez
ktorej niepodobna wyobrazi¢ sobie zycia spotecznego” (Szawarski, 1987, s. 21).
Argument trzeci dotyczy logiki. Logika formalna, badajac zwiazki logiczne mie-
dzy zdaniami, postuguje si¢ kategoriami fatszu i prawdy. Wydaje sie, ze jedynie
w warunkach prawdoméwnosci mozemy orzekac o prawdziwosci zdan.

Autonomia

Wydaje sig, ze fundamentem krytycznego myslenia jest autonomia. Autonomiczny
to z greckiego podmiot (autos) i prawo (nomos). W najprostszym ujeciu ,,autono-
miczny” to tyle, co samorzadny. To zarazem pojecie niejednoznaczne, oznacza
bowiem np. zarbwno prywatnos$¢, wtasng wole, samostanowienie, zdolnos¢ do
podejmowania indywidualnych wyboréw, jak i niezalezne rzady. ,,Czasem auto-
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nomi¢ utozsamia sie ze swoboda dziatania, suwerennoscig jednostki, wolnoscia
woli i godno$cig; innym razem z integralno$cig moralna, indywidualnoscia,
niezaleznoscia, odpowiedzialnoscig, samowiedza czy akceptacja samego siebie;
jeszcze innym razem autonomie¢ utozsamia sie z krytyczng refleksja, wolnoscia
od zobowiazania, nieobecnoscig zewnetrznych przyczyn, znajomoscia wiasnych
interesow” (Dworkin, za: bukow, 1988, s. 127). Baggini i Fosl pisza, ze zwolennicy
autonomii argumentuja, ze ,,jednym z najwazniejszych warunkoéw ludzkiej zdol-
nosci do dziatania w sposo6b moralny jest nie tylko mozliwos¢ dokonywania
wyboréw i postepowania zgodnie z nimi, lecz takze decydowania o sobie, bycia
tworcg wlasnego zycia” (Baggini i Fosl, 2010, s. 13). Podobnie uwaza T. Brzezinski:
,kazdy cztowiek ma prawo okresla¢, co w danej sytuacji stanowi jego dobro i ma
prawo ustala¢ swoja droge do szczescia” (Brzezinski, 1985, s. 61).

W rozwazaniach o autonomii przywotuje sie Kanta i Milla. Obaj autonomie
pojmowali przy tym catkowicie odmiennie; dodatkowo Mill nie uzywat pojecia
»autonomia”. Dla Kanta autonomia to konstytutywna wtasciwos¢ osoby. Osoba
jest autonomiczna, planuje i postepuje wedle decyzji podjetych bez przymusu.
Kant, a za nim inni filozofowie, pojecie autonomii wigza — i to Scile — z pojeciem
wolnosci jednostki. Temu ostatniemu pojeciu wiele miejsca poswiecit Mill, ktory
wymog zapewnienia jednostkom jak najwiegkszej wolnosci uzasadniat zasada naj-
wiekszego szczescia. ,,Uwazam uzyteczno$¢ za ostatnig instancje we wszystkich
etycznych kwestiach; ale musi to by¢ uzytecznos$¢ w najszerszym rozumieniu tego
stowa, ugruntowana na niezmiennych interesach cztowieka jako osoby postepo-
wej. Utrzymuje, Ze te interesy uprawniajg do poddania wtasnej samorzutnej woli
jednostki kontroli zewnetrznej tylko w zakresie tych czynow, ktore wptywaja na
interesy innych ludzi” (Mill, 1959, s. 131).

Na autonomie nalezy spojrze¢ dwuaspektowo. Po pierwsze to prawo (na
poziomie normatywnym), a po drugie zdolnos$¢ (na poziomie deskryptywnym)
kazdego do decydowania o sobie. Cz¢$¢ ludzi nie jest zdolna do autonomii, chocby
z faktu przebywania w stanie wegetatywnym. Wystarczy jednak wysoce streso-
genna sytuacja, ktora rowniez moze sprawic, ze cztowiek nie bedzie zdolny do
podjecia decyzji. Co do prawa do autonomii, ma je kazdy. Czes¢ ludzi jednak
z niego rezygnuje co skutkuje tym, ze to nie oni sami, a inni podejmuja za nich
decyzje. Przyczyn takiego stanu rzeczy moze by¢ wiele. Zwroce uwage na dwie:
paternalizm i kulture folwarczng.

Paternalizm, znany od tysiecy lat, nadal ma sie dobrze. Jego istota polega na
tym, ze jedna ze stron staje sie rodzicem, autorytetem zawodowym czy nawet
moralnym. Postepuje w sposéb zblizony do zasad rzadzacych zyciem rodziny.
Zwolennicy paternalizmu uwazaja, ze nie tylko pewne jednostki, ale nawet grupy
powinny by¢ kontrolowane, kierowane czy chronione, albowiem same nie s3
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wystarczajaco zdolne do kierowania swoim postepowaniem czy nawet samym
soba. Sa oczywiscie rozne typy paternalizmu; tutaj mam na mysli ten blizszy,
jak to nazywa Kant, despotyzmowi. Paternalizm, z definicji, ogranicza wolnos¢.
Doniosto$¢ wolnosci jednostki, jej swobody w decydowaniu o sobie, gtosit Mill.
Zdaniem angielskiego filozofa obywatela nie wolno ,,zmusi¢ do uczynienia lub
zaniechania czego$, poniewaz tak bedzie dla niego lepiej, poniewaz to go uszczes-
liwi, poniewaz w opinii innych oséb bedzie to madrym lub nawet stusznym
postepkiem” (Mill, 1959, s. 129). W pracy O wolnosci Mill analizuje problem
wolnosci jako stosunek miedzy jednostkg a zbiorowoscig ludzka, formutujac za-
sade krzywdy. Pisze, ze ,,(...) jedynym celem usprawiedliwiajacym ograniczenie
przez ludzkos¢, indywidualnie lub zbiorowo, swobody dziatania jakiegokolwiek
cztowieka jest samoobrona. (...) jedynym celem, dla osiggniecia ktérego ma si¢
prawo sprawowac wtadze nad cztonkiem cywilizowanej spotecznosci wbrew jego
woli, jest zapobieganie krzywdzie innych. Jego wtasne dobro fizyczne lub moralne
nie jest wystarczajgcym usprawiedliwieniem (...) Kazdy jest odpowiedzialny
przed spoteczenstwem jedynie za te¢ cz¢S¢ swojego postepowania, ktéra dotyczy
innych. W tej czesci, ktéra dotyczy wytacznie jego samego, jest absolutnie nie-
zalezny, ma suwerenng witadze nad sobg, nad swoim ciatem i umystem” (Mill,
1959, s. 129).

Kolejny powdd rezygnowania z autonomii, bliski zarazem paternalizmowi,
to kultura folwarczna. Autorem tego sformutowania jest Hryniewicz, ktory mia-
nem okreslit kulture organizacyjng wtasciwa na wschod od Laby. Jej istotg jest
podporzadkowanie podwtadnego zwierzchnikowi, a nawet wigcej, czesto obie
strony na taki uktad si¢ zgadzaja. Pan zapewnia spokodj i bezpieczenstwo podwtad-
nemu, a podwtadny stucha pana. Z badan Hryniewicza wynika, ze blisko potowa
pracownikow z wyzszym wyksztatceniem woli nie ujawnia¢ swoich opinii, pre-
ferujac zarazem takich szefow, ktorzy tego nie oczekuja. Podobne deklaracje sktada
az ok. 90% pracownikoéow z zasadniczym i podstawowym wyksztatceniem. Jedni
lubig, jak w folwarku, czapkowa¢ panu; inni za$ lubia, by im czapkowano.

Przywodztwo a krytyczne mys$lenie

Od lideréw oczekuje si¢ podejmowania trafnych decyzji. Podobnie od lekarza.
Nikt nie chce od niego btednej diagnozy. Gdyby tak si¢ stato, zamiast poprawy,
pacjent doznatby uszczerbku na zdrowiu. Nie inaczej jest w biznesie. Decyzje bez
diagnozy moga by¢ watpliwej jakosci; mozna przy tym tez wpas¢ w putapke
bezrefleksyjnego dziatania. Kazda btedna decyzja to wymierny koszt finansowy
i pozafinansowy. Wiasciwg diagnoze moze umozIliwi¢ wtasnie krytyczne myslenie.
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Ma ono zreszta Swietne rekomendacje. Liderzy globalnych korporacji, czotowi
politycy oraz intelektualisci w trakcie Swiatowego Forum Ekonomicznego w Davos
uznali krytyczne myslenie i kompleksowe rozwigzywanie probleméw za najbar-
dziej poszukiwane umiejetnosci na rynku pracy (Gray, 2016).

W czasach VUCA (zmienno$¢, niepewnosé, ztozonos¢, niejednoznacznos¢)
dziatanie kazdego lidera wymaga przemyslanego podejscia. Przywodztwo uwzgled-
niajace krytyczne myslenie jest przywodztwem kwestionujacym status quo oraz
szanujacym autonomie¢ i prawdomoéwnos$¢. Takim liderom blisko do turkusowych
organizacji. Lider, rzetelnie rozpoznajac, co jest prawda, a co nie, moze skuteczniej
zarzadzac organizacija (wydaje sig, ze juz samo nastawienie lidera na takie poj-
mowanie rzeczy moze wptyna¢ na funkcjonowanie organizacji, ktéra przewodzi)
i podejmowac trafniejsze decyzje.

Uczciwa analiza informacji rynkowych moze by¢ pomocna w wyborze ade-
kwatnej strategii marketingowej. Rzetelna analiza faktéw moze uchronic przed
oszustwem i sktoni¢ cho¢by do doktadnego sprawdzania uméw i zauwazania w nich
zagrozen i btedow. Nieuleganie manipulacji moze ochroni¢ z kolei organizacje
przed niepotrzebnymi produktami czy ustugami. Spokojna ocena sytuacji oraz
nieuleganie emocjom pozwolg nie popada¢ w panike w sytuacjach krytycznych.

Coaching a krytyczne myslenie

Krytycznemu mysleniu zagraza wiele postaw, chocby egocentryzm, socjocentryzm,
paternalizm, ograniczajace przekonania czy sktonno$¢ do myslenia indukcyjnego.
Kolejnym zagrozeniem jest afekt ojcowski, czyli przywiazanie do swojego stano-
wiska, ktore utrudnia kwestionowanie status quo u siebie; wydaje si¢ natomiast,
ze nakazuje kwestionowac status quo po drugiej stronie. Te i wiele innych zagro-
zen sprawiajg, ze trudno by¢ otwartym na myslenie krytyczne, czyli, w najwick-
szym skrocie, na uczciwg ocene faktow, w tym przede wszystkim u siebie.
Jedng z metod pracy z liderami jest coaching. Gdy rozwazamy krytyczne mys-
lenie, akurat coaching wydaje sie trafny z dwoch powodoéw. Po pierwsze moze
uSwiadamiac klientowi jego pewnego rodzaju nieustepliwos¢ i brak postawy otwar-
tej na inne poglady (coaching postawy). Po drugie moze by¢ metoda krytycznego
dochodzenia z klientem do sedna jego problemu (coaching problemu).
W pierwszym przypadku pytania mogtyby uwzglednia¢ nastepujace kwestie:
= Naile decyzja byta podjeta na podstawie wiary, a na ile wiedzy? (pytanie
epistemologiczne),
= Naile wystapit afekt ojcowski? (trzymanie si¢ zatozen i che¢ potwierdza-
nia swojej tezy),
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= Naile w proces podejmowania decyzji byty zaangazowane osoby inaczej
myslace? Jesli tak, to na ile zostaty wystuchane?

W drugim przypadku pytania mogtyby uwzglednia¢ nastepujace kwestie:

® Naile dana decyzja uwzgledniata pojedyncze przypadki, a na ile szersze
perspektywy, badania itp. (pytanie z hierarchii dowodow),

= Jak nalezatoby sprawdzi¢ prawdziwos$¢ danej rzeczy? (pytanie epistemo-
logiczne),

= Jak mozna uzasadni¢ pewno$¢ danego stanowiska? (pytanie epistemolo-
giczne).

Zakonczenie

Przed metodami i narzedziami zawsze jest cztowiek, ktéry ich uzywa. To, jak
ich uzyje i czy w ogole uzyje, zalezy od tego, jaki on jest. Krytyczne mySlenie
wymaga przede wszystkim wyzbycia si¢ swojego ego i otwarcia na cudze poglady
oraz na uczciwg analize stanowisk, argumentow, faktow. W czasach VUCA, kiedy
wiasnie tak wiele rzeczy jest zmiennych, niepewnych, ztozonych czy niejedno-
znacznych, przywoédztwo uwzgledniajace krytyczne myé$lenie wydaje si¢ przy-
wodztwem wiasciwym. Dziatanie kazdego lidera wymaga bowiem przemyslanego
podejscia. Wsparciem moze by¢ coaching, ktory z jednej strony moze by¢ nace-
lowany na zmiane¢ postawy w zakresie kwestionowania status quo u danego lidera,
a z drugiej moze by¢ krytyczna metoda dochodzenia do prawdy, niczym niegdys
u Sokratesa.
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