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Coaching jako narzedzie rozwoju przywodztwa.
Perspektywa menedzerow

Abstrakt

W artykule zaprezentowano teorie dotyczace procesu oraz zjawiska coachingu
i przywodztwa, a takze coachingu jako narzedzia rozwoju przywodztwa. Przed-
stawiono historie i ztozonos¢ procesu przywodztwa oraz zbiezno$¢ miedzy wy-
maganiami wspotczesnych organizacji a wzmacnianymi cechami i umiejetnosciami
jednostki w procesie coachingu. Zaprezentowano, na podstawie badan, metody
stosowane w procesie rozwoju przywodztwa w polskich organizacjach, i poka-
zano, ktore z tych metod s3 postrzegane przez menedzeréw wyzszego szczebla
jako najbardziej skuteczne.

Stowa kluczowe: przywodztwo, coaching, narzedzia rozwoju przywodztwa,

efektywnos¢, rozwoj

Coaching as a tool for leadership development.
Perspective of managers

Abstract

The article presents theories regarding the process and phenomenon of coaching
and leadership as well as coaching as a tool for leadership development. It pre-
sents the history and complexity of the leadership process and the convergence
between the requirements of contemporary organizations and the strengthened
qualities and abilities of the individual in the coaching process. On the basis of
the research, the methods used in the process of development of leadership in Polish
organizations were presented and which of these methods were perceived by the
senior managers as the most effective.
Keywords: leadership, coaching, tool, effectiveness, development
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Don’t go where the path may lead,
go there where is no path and leave a trail

Emerson

Wstep

Sting (muzyk rockowo-jazzowy) powiedziat kiedys, ze w utworze muzycznym
rownie wazne jak dZwigki sg chwile ciszy miedzy nimi. I tak jak wysokos¢,
dtugos¢ dzwiekoéw ,,nadaje ton”, tak chwile ciszy s3 odpowiedzig i tworzg wspol-
nie lepszy lub gorszy utwér muzyczny.

Podobnie jest z przywodztwem. Lider nadaje ton, a o koncowym efekcie de-
cyduje reakcja zwolennika/followera. Ten symbiotyczny, niesymetryczny uktad
jest jak utwor muzyczny: od arcydzieta po kakofonie dzwigkow.

Wspbtczesny Swiat stawia przed menedzerami wyzwania, ktére m.in. uwzgled-
niaja istotnos¢ relacji zachodzacych miedzy liderem a jego zwolennikami czy
zjawisko przywddztwa jako takiego. Przewidywania futurologéw i teoretykow
organizacji okazaty sie trafne — szybkie zmiany otoczenia wymuszaja zmiany
w organizacjach, te za$ stawiajg przed menedzerami coraz wigksze wymagania.

Analizujac prognozy Druckera (1990) Tofflera (2009) i Attaliego (2007), z tat-
wos$cig mozna dostrzec wytaniajacy si¢ dzisiejszy Swiat. Turbulentne, zmienne,
wielowatkowe otoczenie, hiperkonsumpcja, nomadyczny styl zycia, wspotza-
wodnictwo, ptaskie struktury organizacji i oczekiwanie nierutynowych dziatan
i rozwigzan to juz nie przewidywania, to stan obecny dzisiejszych organizacji.

Otoczenie organizacji przysztosci Drucker okreslat jako zmienne, nieprzewi-
dywalne i nierutynowe. Toffler przewidywal odmasowienie i indywidualizacje¢
produkcji oraz wzrost zaangazowania i ruchy spoteczne przeciwstawiajace sie
degradacji srodowiska. Attali okreslat rynek przysztosci jako skrajnie zmienny,
charakteryzujacy si¢ hiperkonsumpcja, a tryb zycia cztowieka przysztosci jako
nomadyczny, z duzym naciskiem na indywidualng wolnos¢. Prognozy dotyczace
funkcji i zycia organizacji rowniez sg zbiezne: organizacja ma by¢ liderem zmian
- wielowatkowa, z wieloscia celow, silnym wspotzawodnictwem, ma za zadanie
budowac spoteczny kapitat i tworzy¢, a nastepnie przenosic si¢ z miejsca na miejsce,
jak cyrk czy trupa teatralna. Z perspektywy jednostki takie otoczenie i taka or-
ganizacja stawiaja nowe wymagania co do umiejetnosci i cech menedzera. Od
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menedzera przyszto$ci wymagane s3 umiejetnosci zarzadzania sobg, otwarcia
na dziatania, obserwacji zmian, koncentracji na szansach. Ptaska struktura
i nietrwale potaczone elementy organizacji wymuszaja redukcje formalnej struktury,
wprowadzanie krotkoterminowej oceny pracownika, umiejetnos$¢ zarzadzania
zmiennymi procesami produkgji i lokalnymi zespotami.

To juz nie przewidywania, a codzienno$¢ wspotczesnej organizacii.

»dpecyficzny uktad czynnikéw spotecznych, politycznych i ekonomicz-
nych powoduje (...), Ze mozemy méwi¢ o nowych zjawiskach. Wspoéiczesne
spoteczenstwo (...) Europy bywa charakteryzowane jako spoteczenstwo
wiedzy, bazujace na kapitale intelektualnym, wysokich technologiach,
globalnej komunikacji i gospodarce oraz elektronicznym biznesie. Jed-
nocze$nie nadal jestesmy swiadkami rosngcego rozwarstwienia w zakresie
dobrobytu, wzrostu obaw przed terroryzmem i ruchami ekstremistycz-
nymi, ekspansji (...) fundamentalizmoéw (...) leku przed uzaleznieniem
naszego przetrwania od wirtualnego pienigdza.”

Jak w takich warunkach zmienia si¢ idea przywodztwa? Co okresla skutecz-
nych przywodcéw naszych czasow? Jakie metody rozwoju przywodczego potencjatu
stajg sie adekwatng odpowiedzig na wyzwania wspoéiczesnego swiata? (Czarkow-
ska, 2013).

Po jakie z tych Srodkow siegaja menedzerowie? Ktore z tych Srodkow uznajg
za skuteczne?

Chec¢ odpowiedzi na te pytania spowodowala, ze tematyka przywdédztwa juz
od kilkudziesieciu lat skupia zainteresowanie zaréwno praktykow, jak i teorety-
kéw organizacii.

Efektem tego zainteresowania jest, z jednej strony, ogromna liczba artykutow,
podrecznikow, kursow i programoéw biznesowych, z drugiej zas, uproszczenia i,
ze wzgledow komercyjnych, schlebianie prostym rozwigzaniom. Jedna z metod
proponowanych menedzerom w celu rozwijania przywodztwa w organizacjach
jest coaching.

Coaching, jako metoda wspierania, pojawit si¢ w biznesie juz w latach 60. ubieg-
tego stulecia, jako poufna pomoc psychologiczna dla menedzera (Kilburg, 2000)
W dzisiejszych organizacjach stat sie¢ jedng z podstawowych metod rozwoju po-
tencjatu ludzkiego, a wyréznia si¢ sposrod innych jakoscia relacji i typem inter-
wengcji (Czarkowska i Wujec, 2014).

Partnerska relacja coachingowa opiera swoje zatozenia (Downey, 1999) na traf-
nych, mocnych pytaniach, i szczerym oraz konstruktywnym feedbacku (Parsloe
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i Wray, 2003). Zatozenia te nie tworzg sztywnych, zamknietych ram, pozostawiajg
te relacje otwarta, ptynna, a przy tym skuteczna, efektywna i ciekawga dla coacha.

Artykut ten ma na celu omoéwienie zjawiska przywodztwa, rowniez pod katem
historii i przesuniecia paradygmatu, oraz zdefiniowanie coachingu i przedsta-
wienia tych elementow procesu, ktére powoduja, zZe oba procesy — przewodzenia
i coachingu — s3 w tych punktach zbiezne. Nastepnie zaprezentowany zostanie
wycinek z badania przeprowadzonego na grupie menedzeréw wyzszego szczebla.
Badanie dotyczyto stosowanych metod rozwijania kompetencji przywo6dczych,
ich popularnosci i skutecznosci.

Coaching. Coaching a szkolenie

Ilo$¢ definicji coachingu siega juz kilkudziesieciu tysiecy, wprost proporcjonalnie
do popularnosci coachingu jako profesji i procesu jako takiego. David Clutter-
buck uznaje coaching za proces wsparcia i pomocy w efektywnym wykorzysty-
waniu umiejetnosci (Clutterbuck, 2009), a coach to osoba, ktora uczy i ukierun-
kowuje osobe przez odpowiednie zachety i udzielanie rad. Zdaniem Mary Bath
O’Neil coach raczej dzieli sie zalozeniami, wyobrazeniami, niz doradza (O’Neil,
2005). Grant i Cavanaugh definiujg coaching jako spos6b wspierania w formu-
towaniu celéw i aspiraciji, oraz systematycznej pracy na rzecz ich osiggniecia (Grant
i Cavanaugh, 2007). Coaching jest tez uznawany przez licznych autoréw — prak-
tykujacych coachow — za proces pomocy klientowi w stawaniu si¢ efektywnym
liderem. Coach, wykorzystujac umiejetnosci psychologiczne, dostosowane do ak-
tualnych problemoéw, umozliwia natychmiastowe zastosowanie tych rozwigzan
w praktyce. Innymi stowy, jest to relacja coacha z klientem, podjeta w konkret-
nym, wcze$niej zdefiniowanym celu.

Mozna wiegc stwierdzic, ze jest narzedziem nastawionym na przysztos¢, two-
rzenie oraz osigganie celow. Jest to rowniez proces odblokowywania i budowania
potencjatu osoby, w celu maksymalizacji efektywnosci dziatan. Coaching moze
mie¢ poszerzong nazwe o dodatkowe okreslenia, zaleznie od powigzania z ob-
szarem rozwoju, stosowanego modelu, czy zrédel w szkotach psychologicznych
do ktorych nawigzuje. Ze wzgledu na obszar rozwoju, jakiego proces coachingowy
dotyczy, czy tez jakich dziedzin zycia dotycza cele, obowigzuje podstawowy po-
dziat na biznesowy i osobisty. W ramach tych obu zakreséw uksztattowaty sie
liczne podgrupy, takie jak: coaching kariery — zwigzany z kariera, rozwojem $ciezki
zawodowej, coaching przywodztwa — zwigzany z rozwojem cech przywodczych,
coaching dla cztonkéw zarzadoéw — przeznaczony dla kluczowych oséb w firmie,
coaching biznesowy— w obszarze biznesu, life coaching — dotyczacy zycia oso-
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bistego, health coaching — dotyczacy zdrowia, diet coaching — dla odchudzajacych
sie, i wiele, wiele innych.

Obok podziatow dotyczacych zakresu dziatania coachingu coaching dzieli si¢
ze wzgledu na stosowany model: modele GROW, GOLD, Achieve (Czarkowska
i Wujec, 2011), ktory wyznacza etapy Sciezki i sposéb pracy coacha z klientem.
Ze wzgledu na poziomy interwencii i role, a takze wymagania wobec coacha, sto-
sowany coaching moze mie¢ wiele wariantow: operacyjny — wspierajacy dziatania,
kompetencyjny — wspierajacy proces uczenia sie, psychologiczny — praca z wzorcami
myslenia i odczuwania, transformacyjny — redefinicja tozsamosci (Swiezy, 2013).

Coaching, ze wzgledu na korzenie w psychologii, moze tez odwotywac sie do
poszczegodlnych szkét psychologicznych i nosi¢ nazwy z nich zaczerpniete, np.:
coaching systemowy, behawioralny, koaktywny, szkoty Gestalt. Kolejny podziat
dotyczy liczby klientéw — coaching moze by¢ indywidualny (dla klienta coachingu
osobistego lub klienta biznesowy) lub grupowy (para matzenska, rodzina, zespot,
grupa).

Coaching biznesowy, ktory jest przedmiotem rozwazan w tym artykule, to
relacja miedzy coachem a klientem. Coach moze by¢ osoba z danej organizacji
lub spoza niej. Klient to pracownik (menedzer, kierownik, pracownik nizszego
szczebla) tej organizacji, a celem coachingu moga by¢ wszystkie procesy w niej
zachodzace: wzrost efektywnosci, motywacja, relacje w zespole, konflikty. Cel jest
okreslony przez klienta lub przez zleceniodawce ustugi, czyli przez przetozonego
klienta. Rzeczywistos¢, w ktorej odbywa sie proces coachingu, jest z jednej strony
rzeczywistoscig danej organizacji, czyli jej struktury, liczebnosci czy zakresu
dziatania, z drugiej — jednostki poddawanej procesowi coachingu, z jej cechami
osobowymi i przekonaniami. Elementem tej rzeczywistosci jest rOwniez coach,
z jego cechami, systemem przekonan, umiejetnosciami. Coaching jest tez spot-
kaniem dwoch systemow (system — Swiat coacha i system — swiat klienta) w okres-
lonym kontekscie. Wedtug koncepcji teorii systeméw (von Bertalanffy, 1976)
rozne formy systemow s3 postrzegane jako catosciowe struktury (system coacha,
system klienta), a kazde zjawisko (coaching) powinno by¢ postrzegane catosciowo,
przez relacje miedzy elementami systemu.

Coachowie wskazuja, ze coaching jest czesto mylnie postrzegany jako forma
terapii, mentoringu, szkolenia czy konsultingu. Moze zawiera¢ elementy kazdej
z tych form pomocy. Nie jest jednak typowym szkoleniem kompetencyjnym.
Coaching zaktada swobode metodologii treningowej, sposobu dochodzenia do
rozwigzan i obszaru pracy. Coach dostosowuje metody, modele i sposoby pracy do
potrzeb klienta, zmieniajac je w miare zmian w nim zachodzacych, dostosowujac
sie do tworzonych przez klienta nowych konfiguracji. Coach staje si¢ towarzy-
szem drogi, w ktorej klient sam dobiera zasoby i sposoby niezbedne do osiagnie-
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cia celu i sposoby jego realizacji (Bennewicz, 2011). Szkolenie, w przeciwienstwie
do coachingu, polega na wyposazaniu ludzi w umiejetnosci i wiedze, majace
pomoc im w rozwoju osobistym lub zawodowym. Wykwalifikowany trener, pod-
czas procesu edukacyjnego, przedstawia uczestnikom wazne, nowe informacije.
Szkoleniom brakuje waznego czynnika: przyjrzenia si¢ nowej wiedzy w kontekscie
nastawienia, umiejetnosci i nawykéw. Badania 31 kierownikow wyzszego stop-
nia wykazaty, ze produktywnosc¢ po szkoleniu wzrosta o0 22,4%. Wsparcie nowej
wiedzy coachingiem spowodowato dodatkowy wzrost o 65% (Neale, 2010).
Coaching jest dodatkowym narzedziem wspomagajacym w rzeczywistym wy-
korzystaniu wiedzy i umiejetnosci zdobytych podczas szkolen.

Przywddztwo: definicje, rys historyczny

Czym jest przywodztwo? Wedtug Morgana i Smircich to proces zarzadzania zna-
czeniem (Morgan i Smircich 1982). Jeden przywodca lub grupa oséb odnosi
sukces, konstruujac i definiujgc rzeczywistos¢ innych oséb. Przywoédca ma wiec
moc przekonywania przewodzonych do swojego ogladu rzeczywistosci. Oznacza
to, ze lider zarzadza znaczeniem, przez kierowanie uwagi zaangazowanych w kie-
runku konkretnych sytuacji, i Swiadomie lub nie, ksztattuje znaczenie sytuaciji.
Efektywny lider wskazuje wigc kierunek organizacji w sensie strategicznym, przez
dostarczenie wyobrazenia lub wzorca myslowego, w sposob, ktory ma znaczenie
i sens dla bezposrednio zaangazowanych. Potrafi tez szybko przedefiniowac
kontekst i nada¢ mu nowe znaczenie, nowy sens. Oznacza to rowniez, ze przy-
wodztwo, jako zjawisko, zalezy od ludzi — czy s3 przygotowani na to, by oddac
swojg mozno$¢ definiowania rzeczywistosci innym we wtadanie (Morgan i Smir-
cich, 1982). W naukowej literaturze przedmiotu jest juz okoto 35 tys. definicji
przywodztwa (Pye, 2005), a ich lista stylow i typow ciagle si¢ powieksza (Western,
2010). Mozna wiec wyréznié style: adaptacyjny, autorytarny, kolektywny, po-
taczony, przypadkowy, charyzmatyczny, demokratyczny, dyktatorski, dystrybu-
cyjny, biezacy — wytaniajacy sie, ekspercki, matriarchalny, partycypacyjny, pa-
triarchalny, postmodernistyczny, post-heroiczny, pierwotnych emociji, zasadniczy,
relacyjny, stuzebny, sytuacyjny, duchowy, strategiczny, techniczny, rozwazny,
transakcyjny, transformacyjny, oparty na wartoSciach. Powyzsze przyktady sta-
nowia tylko niewielki wycinek stosowanego nazewnictwa (Stodgill, 1974).
Trzy naukowe dyskursy dotyczace lidera to tez zarazem trzy przesuniecia pa-
radygmatu w myS$leniu o przywoédztwie w organizacji. Historycznie przywodca,
tzw. Great Man, uwazany byt za elitarng postac¢ powiazana z wtadzg i hierarchig.
Przywodca to synonim silnej osobowosci, mocy sprawczej, zdecydowanych
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dziatan. Okoto 1900 r. datuje sie dookreslenie konceptu lidera — kontrolera,
bardziej zarzadzajacego, efektywnego menedzera niz przywodcy. Koncept ten
ma swoje korzenie w zarzgdzaniu Taylora i wigze si¢ z metaforg organizacji — ma-
szyny, o ktorej sprawnos¢ i efektywnos¢ dba zarzadzajacy lider — kontroler. Elton
Mayo w 1960 r., zgodnie z hastem happier workers work more productively uzyt
terminu: lider-terapeuta. Lider-terapeuta dba o wzrost morale, motywacji i wza-
jemng wspotprace, postugujac si¢ takimi narzedziami jak: inteligencja emocjo-
nalna, zarzgdzanie emocjami, coaching czy tworzenie kultury terapeutyczne;j.
Umozliwia tym samym demokratyzacje procesu przywodztwa przez dystrybucje
odpowiedzialnosci na nizsze szczeble organizacji, co rownoczes$nie skutkuje wzros-
tem dumy i satysfakcji z pracy.

Lider-mesjasz, koncept wytaniajacy sie w latach 80. ubiegtego stulecia, skupia
si¢ na kulturze organizacji i jej zmianie. Narzedziami wptywu staja sie wizja
i charyzma, wzmacniane przez stosowne rytuaty i kreowanych bohater6w. Lider
post-heroiczny to koncept, pozostajacy w subtelnej kontrze do lidera-mesjasza,
a wlasciwie wypetniajacy luke miedzy liderem-terapeutg a liderem-mesjaszem
(Binney, Wilke i Williams, 2004; Huey, 1994; Mintzberg, 2004; Badarraco, 2001).
Post-heroiczny lider ma by¢ przede wszystkim autentyczny, emocjonalnie inteli-
gentny, wrazliwy i tworzy¢ terapeutyczng kulture organizacji. Pokora, skupienie
i preznos$¢ dziatania, jako jego podstawowe narzedzia, wydajg sie zbliza¢ go do
stuzebnego modelu przywodztwa. Leadership spirit, czyli duchowe przywodztwo
(stowo ,,duchowe” rozumiane niejednoznacznie — jako wartosci uniwersalne,
gleboko humanistyczne i religijne zarazem) jest odpowiedzig na kilka trendéw.
Z jednej strony odpowiada na potrzebe ,,duchowego” realizowania si¢ w pracy
(nacisk na rozwdj osobisty i duchowe znaczenie pracy w zyciu), z drugiej zas daje
oparcie i spokdj w dynamicznie zmieniajacej sie rzeczywistosci. Duchowe przy-
wodztwo sprzyja powszechnej potrzebie indywidualizmu, zaktada uniwersalny cel
i znaczenie wszystkich zdarzen, i podkresla wzajemnosc¢ oraz potaczenie wszyst-
kich i wszystkiego. Odnosi sie rowniez do konceptu ,,stuzenia rodzajowi ludzkie-
mu”, podkreslajgc znaczenie: nadziei, uprzejmosci, mitosci i optymizmu (Abudene
2005, Mittroft i Denton, 1999).

Duchowy przywodca powinien zatem odnosic si¢ do najglebszych znaczen,
wartosci, celow i emocji (Tourish i Pinnigton, 2002, Marshall i Zohar, 2004). Eko-
-lider to koncept odwotujacy sie do metafory biologicznego organizmu i jego wspot-
istnienia z otoczeniem. Eko-lider zmienia sw6j punkt widzenia z antropocen-
trycznego na ekocentryczny, a kluczowe i kultywowane wartosci to holizm, czyli
potaczenie i relacja z wszystkimi systemami, w ktorych funkcjonujemy. Eko-lidera
obowiazuja zasady eko-etyki, czyli dziatania z poszanowaniem wtasnej dziatal-
nosci i Srodowiska naturalnego. Duch przywoédztwa ekologicznego ma by¢ nie-
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-racjonalny, ale nie w opozycji do racjonalnego, gteboko humanistyczny i kreatywny
zarazem (Capra, 1996). Kolejna cegietke do tematu przywodztwa wniost Ouchie
ijego teoria Z. Ouchie skoncentrowat si¢ na modelu silnej kultury, skupionej na
zespole — rodzinie, elastycznosci, jakosci i ustudze, i otworzyt nowa droge mysle-
nia o organizacji. Zauwazono, ze organizacja jest ksztattowana nie tylko indywi-
dualnie, lecz takze spotecznie (Ouchie, 1983). Oznacza to, ze przy probie imple-
mentacji przywodztwa i zmiany w organizacji przywodztwo nie ,,nalezy” tylko
do jednej osoby, i — aby zrozumie¢ przywodztwo — nalezy przyjac jeszcze szerszy
i glebszy punkt widzenia.

Proces przywodztwa — postrzegany jako proces spotecznej interakcji — stat
sie zaczynem do wielu krytycznych dyskusji i nowych teorii przywodztwa w opo-
zycji do gléwnego nurtu, koncentrujacego sie na cechach i umiejetnosciach
przywodcy. Northouse (2004) zidentyfikowat cztery wspdélne ptaszczyzny przy-
wodztwa: przywodztwo jako proces, przywodztwo jako wptyw, przywodztwo
w okreslonym kontekscie grupy, przywodztwo jako osigganie celu.

Calas i Smircich podwazyli, uznawany za innowacyjny, tekst Petersa i Water-
mana z 1982 r., In Search of Excellenc, ktéry uznali za pusty dyskurs, a teori¢ przy-
wodztwa transformacyjnego za teorie ,,Great Man” , z nadana nowa terminologia.
Koncentracja na przywoédcy-jednostce zostata poddana krytyce przez zwolen-
nikéw podejscia systemowego Barleya i Kunda (1992), Caseya (1995), Tourisha
i Pinnigtona (2002) i teorii dekonstrukcyjnych Lyotarda (1997) oraz Derrida
(Derrida, 2001). Przywodztwo, w kregu literatury krytycznej, uznaje sie za proces
oparty na interakcji i spotecznych relacjach pomiedzy ludZzmi (Senge, 1990; Yukl,
1998; Alvesson, 2002; Burgoyn i Pedler, 2003) — poniewaz nie ma przywodcy
bez chocby jednego zwolennika. Wedtug krytykow teorii ,,Great man” ignorowa-
nie dynamiki i emocji zwolennikéw i grupy znaczgco zubaza obraz przywodztwa
W organizacji.

Collinson (2006) uwaza, ze zwolennicy to integralna czes¢ procesu przewo-
dzenia; odrzuca stereotyp ,,gtupiej owcy”; uwaza, ze wzmocnieni pracownicy
wiedzy i udostepniane przywodztwo, to istotny element procesu. Zwolennicy, po
transformacji, staja si¢ wzmocnionymi, zaangazowanymi, autonomicznymi
i energicznymi pracownikami, rozproszonymi liderami, wprowadzajacymi w zy-
cie wizje lidera. Fiedler (1992) ze swoja teorig ztozonoSci wprowadza do procesu
przewodzenia kolejne zmienne kontekstowe: rozmiar organizacji, rozmiar grupy,
kontekst spoteczny organizacji. Na ten kontekst sktadaja sie sytuacja spoteczna,
polityczna, interesy polityczne, geopolityka (Fiedler, 1992). Przegladajac tylko nie-
wielki fragment badan i rozwazan dotyczacych przywodztwa, wnioskowa¢ mozna,
ze przywodztwo ma wiele twarzy i operuje na wielu poziomach jednocze$nie.
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Zaprezentowana mnogos¢ definicji, rozwazan teoretycznych dotyczacych
definicji przywodztwa wymusza, na potrzeby artykutu, obranie jednej definicji
przywodztwa. Przyjmijmy wiec, ze przywodcy nie ,,tworzy” jedna, dominujaca,
wspolna cecha. Przywoddca staje sie ten, ktory uzywa odpowiedniej kombina-
¢ji cech w danym kontekscie, skupiajac sie na wtasnych silnych stronach i ich
wzmacnianiu.

Taka definicja otwiera droge do pracy i burzy przekonanie o niezbednej, wro-
dzonej charyzmie jako warunku bycia liderem. Mozliwe jest stawanie sie liderem
i bycie nim, przez wzmacnianie cech wymaganych w danym kontekscie.

Zarzgdzanie a przywodztwo

Brak zrozumienia r6znic obu proceséw zarzadzania i przywoédztwa powoduje,
ze czesto sg one stawiane w kontrze do siebie. Menedzer, w tradycyjnym podejsciu
zarzgdzania, stosuje dziatania i procesy koordynujgce mechanizmy, planujac,
wdrazajac, motywujac. Lider zajmuje si¢ procesami strategicznymi, zaktadajacymi
ruch i zmiane. Ustalanie kierunku, czyli dziatania $cisle zwigzane z tworzeniem
wizji i strategii, czgsto bywa mylone z planowaniem. Lider wskazuje kierunek orga-
nizacji w sensie strategicznym przez dostarczenie wyobrazenia lub wzorca myslo-
wego, potrafi tez szybko przedefiniowac¢ kontekst i nada¢ nowe znaczenie. Proces
ustalania kierunku wieniczy wizja i strategia, a nie, tak jak w zarzadzaniu - plany.

Kolejny kluczowy aspekt przywoéddztwa to sojusz: proces dotarcia do ludzi,
zrozumienia, akceptacji i dopasowania do wybranego kierunku.

Ten proces to ogromne komunikacyjne wyzwanie i zasadniczo rozni si¢ od
problemo6w projektowania w procesie zarzgdzania. W procesie tworzenia zmiany
w skomplikowanych organizacjach lider czesto napotyka bariery (polityczne, biu-
rokratyczne czy zasobowe), a pokonanie tych barier wigze si¢ z ogromnym wy-
sitkiem. Dlatego tak istotne w procesie przywodztwa s3 motywacja i inspiracja.
Przywoédztwo bywa opacznie rozumiane jako w kontrze, w swej relacji do zarza-
dzania, a oba procesy, pomimo réznic, ktére moga tworzy¢ konflikty, mogg tez
wspotgrac, a pracownicy by¢ efektywnymi liderami i menedzerami.

Przywddztwo i coaching — dlaczego po drodze

Przeglad zmian w paradygmacie i krytycznych teorii dotyczacych przywodztwa
umozliwia dostrzezenie uproszczen w podejsciu do tej kwestii, przy zatozeniu,
ze moze by¢ ono dowolnie rozwijane i wzmacniane.
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Pierwszy redukcjonizm to koncentracja na cechach i umiejetnosciach przy-
wodcy. To bardzo wygodne uproszczenie, dzieki ktéremu tatwiej prowadzic szko-
lenia lub warsztaty ,,nauki” przywoédztwa.

Kolejny upraszczajacy redukcjonizm to sprowadzanie przywodztwa do zestawu
zachowan, ktore mozna wycwiczy¢ i wytrenowac. Ta szkota, blisko zwigzana
z psychologig behawioralna, poszukuje odpowiedzi na pytanie, co liderzy robig,
gdy zwigkszajg efektywnos¢ przywodcza. Inne podejscie, blisko zwigzane z psy-
chologia behawioralno-kognitywna, zajmuje si¢ tym, co liderzy robig (a nie jacy
s3), gdy zwiekszaja swojg efektywnosc.

Podejscia te pozwalajg na zwiekszenie Swiadomosci lidera, dotyczgcej cech,
umiejetnosci i zachowan przywodczych, ktére mozna wzmacniaé czy korygowac;
ignoruja one jednak kontekst i ztozono$¢ wyzwan w miejscu pracy.

Kontekstem dziatania wspotczesnego przywoddcy jest ,,ptynna nowoczesnos¢”
czyli samonapedowa i samo-intensyfikujgca si¢, kompulsywna i obsesyjna moder-
nizacja, zmuszajaca kolejne formy zycia spotecznego do ciggtych zmian (Bauman,
2011). Taka rzeczywisto$¢ wymaga od przywodcy ciggtego procesu przystoso-
wywania sie, dostosowywania do zmiennych warunkéw, pewnego uniwersalizmu
w mySleniu i dziataniu.

W procesie interpretacji kontekstu lider kreuje zmiane. Ten proces kreacji wy-
maga uzycia wyobrazni, czyli stanu ducha, ktéry pobudza przenikliwos¢ i po-
czucie sensu. Ten stan ducha jest osiaggany przez wyzwolenie z procesu liniowego
myslenia, pozostajac w zgodzie z naturalnym dla cztowieka sposobem mySlenia.
Wyobraznia inspiruje, wspomaga organiczne, holistyczne myS$lenie, kojarzenie,
oraz przechodzenie od poziomu do cz¢sci do poziomu catosci. Przywodca w tym
procesie kwestionuje stare zatozenia i formutuje nowe idee, rownoczes$nie rozbu-
dza pasje i motywuje do zmiany (Hatch, Kostera i Kozminski, 2011).

Wedtug Kostery (2010) w procesie zachodzacym pomiedzy liderem, kontekstem
w ktorym dziata, i jego zwolennikami, zachodzg trzy zjawiska: potaczenia, inte-
gracji i interakcji.

Przywdédca w pierwszym z tych zjawisk — procesie potaczenia — korzysta
z intuicji. Intuicja jest tu rozumiana jako zdolnos¢ szybkiej oceny sytuaciji, przez
przymierzenie jej do wzorcow pamieci i szybkie wykreowanie na tej podstawie
innowacyjnego rozwigzania, czasami sprzecznego z potoczng madroscia.

Btyskawiczna ocena pomaga w interpretowaniu kontekstu i umozliwia potg-
czenia lidera ze zwolennikami. Jest tez warunkiem tworzenia bezwarunkowej
wizji, ktérag mozna dostosowywac do zmian zachodzacych w otoczeniu.

Proces wtasnej interpretacji kontekstu i uswiadamiania wizji powoduje, ze lider
wchodzi w kolejny etap procesu, zwanego integracja, utozsamiajac si¢ z idea. Cat-
kowite zaangazowanie lidera i jego pasja mogg si¢ przerodzi¢ w zjawisko nazywane
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flow (Csikszentmihalyi, 2007). W procesie interakcji uwaga poSwigcona zwykle
swojemu ego zanika, a zamiast niej pojawia si¢ ,,intensywna $wiadomos¢” wykony-
wanych czynnosci. Bezposredni, Scisty kontakt miedzy podmiotem a czynnoscia,
sprawia, ze lider w tym samym czasie btyskawicznie reaguje na wszystkie btedy czy
niedoskonatosci i natychmiast je koryguje. Zanik ego powoduje rownoczesnie
zanik blokujgcych i hamujacych emocji; szybki naptyw nowych informacji prze-
staja by¢ przeszkodg w podejmowaniu wlasciwych rozwigzan i osigganiu celow.

Analiza przydatnosci coachingu, jako metody rozwoju przywoédztwa, jest nie-
mozliwa bez krotkiego zaglebienia sie we wspotczesny kontekst dziatania me-
nedzerow najwyzszego szczebla. Umozliwi to krotka wypowiedz Amira Kassaei,
uciekiniera z Iranu, menedzera wysokiego szczebla w jednej z agencji reklamowych:

O pracy: ,,Dyrektor kreatywny jest mieszanka specow od obstugi klienta,
strategii, produkeji oraz kreacji. 95% proc mojej pracy zajmuje zarzadzanie ludzmi
i tylko 5% wymyslanie. Wcigz wymyslam sam, bo moge to robic, ale duzo czesciej
wsiadam do samolotu i pedze na inny koniec $wiata, gdzie nasz klient ma jakis
problem, a moja agencja wtasnie szuka rozwigzania” (Kassaei, 2012).

O wizji, celu: ,,To samo dziato si¢ w USA w latach 60.-70. Reklama byta bun-
towniczg branza, a jej pracownicy wierzyli, ze majg jaka$ misje i mogg zmieniac
Swiat. O co$ im chodzito.

Jednak stopniowo agencje stawaty sie coraz wigksze, zarzadzaty coraz wiek-
szymi pieniedzmi — jak kazdy wielki biznes — zaczety traci¢ swojg magie. Pojawity
sie korporacyjne procedury, zabezpieczenia, nieche¢ do ryzyka... Naszym zada-
niem jest przywrocenie dawnej magii. Oni rozwigzywali swoje problemy uzywa-
jac kreatywnosci. Musimy do tego wroci¢” (Kassaei, 2012).

O wartosci w pracy: ,,Warto$ciowe postawy... Odwaga, stanowczos¢, bezkom-
promisowos¢, gotowos¢ do walki o wlasne racje i pomysty. Innymi stowy posia-
danie jaj. Niewielu dzi$ potrafi postawi¢ wszystko na jedng karte, bo to moze
zrobi¢ tylko cztowiek, ktory nie ma nic do stracenia. CzyScitem kible w Wiedniu
i przezytem. Gdyby cos sie stalo i musiatbym to robi¢ znowu — znowu bym prze-
zyl. Ta Swiadomos¢ bardzo pomaga, gdy sie wchodzi do sali konferencyjnej na
spotkanie z bardzo waznym klientem. A wie Pan co nie pomaga? Bialty mercedes
klasy S, rezydencja w Connecticut albo apartament na Manhattanie, wakacje na
Seszelach i kredyty. Ludzie, kt6rzy to maja, mysla tylko o jednym: jak to wszystko
uchronic.

Ja si¢ nie boje. Chcesz mnie zabi¢? To strzelaj, bo ide po swoje”. (Kassaei, 2012)

O wizji i misji: ,,Tak, cyferki sg istotne, ale jako$¢ i innowacje sa tutaj na pierw-
szym miejscu, bo nasi zatozyciele budowali wspaniatg firme, zaktadajac, Ze pienia-
dze idg za dobrg ustugg, a nie odwrotnie. Wiele firm reklamowych stracito z oczu
swoj gtowny cel, bo rzeczywisto$¢ wokot nas zmienia sie coraz szybciej. Zmieniaja
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sie spoteczenstwa, zwyczaje, technologie, wiec ludzie czujg si¢ zagubieni” (Kas-
saei, 2012).

Z wypowiedzi Amira Kassaei wytaniajg si¢ istotne wymagania wynikajace
z charakteru pracy, kontekstu, ale tez wyobrazen i celow pracy menedzera wyso-
kiego szczebla. Pierwsze, zaznaczone przez autora wypowiedzi wymaganie kon-
tekstu, to wielozadaniowos¢ pracy: obstuga klienta, strategia, produkcja, kreacja.
Autor zaznacza, ze na kreacje przeznacza 5% swojego czasu. W drugiej czesci
wypowiedzi odnosi si¢ do zmian, jakie zaszty w jego branzy, porownujac czasy
wspolczesne do lat 60. i 70. ubiegtego stulecia. Zauwaza, iz jego poprzednicy wie-
rzyli, Ze maja misje, mogg zmienia¢ Swiat, a narzedziem do tego byta magia, ktora
znikneta, gdy pojawity sie korporacyjne procedury. Autor zaznacza, ze powr6t
magii jest mozliwy przy pomocy kreatywnosci. W trzeciej cze$ci wypowiedzi od-
nosi sie do postaw i wartos$ci. Wymienia odwage, stanowczos¢, bezkompromiso-
wos¢, gotowos¢ do walki o racje i pomysty, jako warunkujace zmiane, a zarazem
jako cechy bardzo rzadko wystepujace na wysokich stanowiskach. W kolejnej
czedci wypowiedzi podnosi temat wartoSci, ktére powinny towarzyszy¢ wyko-
nywaniu pracy, takich jak: innowacyjnos¢, jakos¢ i uczciwos¢. Odnosi sie tez do
tempa zmian we wspotczesnym Swiecie, powodujgcych zagubienie. Wypowiedz
Kassaei potwierdza skomplikowany i wieloraki obraz wspotczesnego przywodz-
twa: zmienny kontekst, wymog klarownej wizji, misji i celow, sp6jnos¢ wartosci,
cechy i umiejetnosci przywodcze, podkresla tez znaczenie innowacji i kreacji.

Dlaczego proces coachingu wydaje sie zbiezny z procesem przywodztwa? I dla-
czego wydaje sie odpowiada¢ wymaganiom wspotczesnego Swiata?
Coaching zaktada niesymetryczng relacje, w ktorej to klient jest liderem procesu.
Coach jest tylko towarzyszem klienta w procesie odkrywania. Za pomocg réz-
norodnych narzedzi pomaga zdefiniowac kontekst i go nazwac, nada¢ mu znaczenie.
Bardzo czesto procesowi nazywania towarzysza metafory, jako tatwe do odczy-
tania i zapamietania no$niki emocji. Coach sktania klienta do korzystania
z ro6znych zasobow, nie tylko racjonalnych, lecz takze intuicyjnych. Proces wtas-
nego definiowania kontekstu, nazwania problemu, okreslenia celu, powoduje
glebokie zaangazowanie klienta i utozsamianie z procesem. To utozsamienie
budzi prawdziwg motywacje i wspomniany juz wczesniej flow, jako niezbedne
elementy, w celu wywotania tworczego napiecia, ktére pozwoli doprowadzi¢ klienta
do rozwigzania problemu. W tym procesie klient wielokrotnie przechodzi od szcze-
gotu do ogodtu, patrzy z bliska i daleka. Laczy sie z wtasnymi emocjami i odczytuje
emocje z otoczenia. Jednocze$nie ma poczucie, ze caty proces ,,nalezy do niego”.
Coaching wiec, przez poszerzanie Swiadomosci klienta, inspiracje, integracje
wewnetrzng, proces wytwarzania tworczego napiecia, moze stanowic przyczynek
do rozwoju przywoédztwa. Z badan przeprowadzonych wsrod bytych studentow
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Uniwersytetu Stanforda, obecnych menedzeréw, wynika, iz sukces zawdzieczajg
pomijanym w tradycyjnej edukacji aspektom, zwigzanym z rozwijaniem samo-
Swiadomosci, inteligencji emocjonalnej, etyce (Batliwala, 2010). Badanie to po-
twierdza zaniedbanie tych aspektow w procesie rozwoju przywodcow, ktore sa
zwigzane z samoswiadomoscia, rozpoznawaniem kontekstu, inteligencja emocjo-
nalng i etyka. Zgodnie z wynikami tych samych badan taka inwestycja jest tez
bardzo optacalna dla organizacji. Inwestycja wyliczana w ROI przynosi 5-8-krotny
zwrot z inwestycji w coaching (McGovern, 2006).

Perspektywa menedzerow.
Prezentacja wynikbw badania

Pogtebiajaca sie Swiadomos¢ potrzeby rozwijania przywodztwa sklonita trzy
autorki: Anne J6zefowicz, Dorote Wnuk-Lipinskg i Dorote Szkodny-Ciotek do
przeprowadzenia badan i zaprezentowania ich wynikéw w niepublikowanym
dotad raporcie Lider potrzebny od zaraz.

Raport stat si¢ Zrodtem informacji dotyczacej postrzegania przywodztwa przez
polskich menedzeréw i stosowanych przez nich metod rozwijania przywodztwa,
jak rowniez dookreslenia, ktore z tych narzedzi uznaja za najbardziej efektywne.
W tym artykule postuzono sie wycinkiem z badan, a doktadniej — odpowiedziami
na pytania o metody rozwoju przywodztwa. Badanie przeprowadzono metoda
sondazu diagnostycznego, z mozliwoscia wolnej wypowiedzi respondentow przy
niektorych pytaniach. Zaletg badan jakosciowych jest ich eksploracyjny charakter,
ktory nie wymaga wymyslenia hipotezy i jej testowania. Takie badanie zaktada
docieranie do prawdy o ludziach czesto w sposob wykraczajgcy poza to, co osoba
opracowujaca projekt sobie wyobrazata, a takze w sposéb zorientowany raczej na
rozumienie percepcji Swiata przez badanych, a nie przez abstrakcyjne kategorie
pojeciowe. Jako ze przedmiotem dociekan jest przywoddztwo, badanie to moze
miec i teoretyczne, i praktyczne znaczenie. Teoretyczne, poniewaz moze stano-
wié baze do szerszych wnioskoéw; praktyczne — poniewaz moze stanowic wiedze
o ewentualnych prawidtowosciach.

Wiedza ta moze miec¢ instrumentalny i refleksyjny charakter, moze stuzy¢ jako
przedmiot glebszej analizy, moze tez stanowic pewien rodzaj przewodnika po
sposobie myslenia, ,,cieniach” i postrzeganiu otoczenia przez polskich lideréw.
Dobér przypadkéw do studium jakosciowego, za Michaelem Pattonem (1990),
to dobor przypadkéw intensywnych, w ktérych wybieramy osoby majgce duze
doswiadczenie w okreslonej sytuacji. Badanie przeprowadzono w styczniu 2014 roku.
Do ankiety zaproszono drogg mailowg osoby na stanowiskach menedzerskich.

No. 1/2018 (10) DOI: 10.7206/cr.2081-7029.62



134 DOROTA WNUK-LIPINSKA

Ankieta byta dostepna online, na panelu umozliwiajgcym wypetnienie ankiety,
do ktérego dostep ankietowany uzyskiwat przez link z maila zapraszajacego do
badania. Sktadata si¢ z 11 pytan zamknietych i 9 pytan otwartych. Pytania do-
tyczyly postrzegania przywodztwa i funkcjonowania jako przywoédca. Pytano
o organizacje i jej role w utrudnianiu lub utatwianiu tej roli, o postrzeganie
przywodztwa w swojej organizacji. Czes¢ pytan dotyczyta rozumienia roli lidera,
wzorca autorytetu przywodczego, cech skutecznego lidera, co skuteczny lider robi,
a jakich dziatan unika. Odpowiedz na cze$¢ pytan wymagata autorefleksji: po-
strzegania siebie jako lidera, i mozliwosci rozwijania umiejetnosci przywodczych.
Badanie objeto 69 menedzeréw z organizacji w Polsce, w tym: korporacji miedzy-
narodowej — 65%, matej/Sredniej firmy — 27,%, organizacji pozarzagdowej z sektora
publicznego — 7%. Wsrdd respondentéw znaleZli sie menedzerowie réznych szcze-
bli, 0 zr6znicowanym stazu na stanowisku menedzerskim, w tym: do 3 lat — 7%,
od 4 do 10 lat — 50%, od 11 do 20 lat — 32%, powyzej 20 lat — 10%. W ankiecie
udziat wzieto 29% kobiet i 71% mezczyzn.

Wyniki tej czeSci badan, ktéra dotyczyta popularnosci oraz skutecznosci na-
rzedzi rozwoju przywodztwa, zostaty zaprezentowane w kolejnosci zadawania
pytan o popularnos¢ i skuteczno$¢ metod rozwoju przywodztwa. Numeracja pytan
zostata zmieniona na uzytek tego artykutu.

1. Co bylo dla Ciebie najbardziej pomocne w rozwijaniu wlasnego przywodz-
twa: wsparcie mentora, udzial w warsztatach, wyzwania i do§wiadczenia
menedzerskie, obserwacja zachowan innych lideréw? Na to pytanie zdecydowana
wiekszos¢ respondentéw odpowiedziala, ze najbardziej pomocne byty warsztaty
i programy rozwojowe — prawie 90%. Warsztaty i programy rozwojowe zostaty
najwyzej ocenione przez osoby o do§wiadczeniu mniejszym niz 3 lata i miedzy
10 a 20 lat doswiadczenia. Niewiele mniej odpowiedzi zebraty obserwacje zacho-
wan innych lideréow. Kolejna wybrana odpowiedz to wsparcie mentora, a naj-
mniejsza liczba respondentéw podata wyzwania i doswiadczenia menedzerskie
jako swoja najwigkszg pomoc w rozwijaniu wtasnego przywodztwa.

2. Czy uczestniczyle$ w jakich$ dziataniach skierowanych na rozwijanie
przywodztwa? Piecdziesigt szeS¢ osob, czyli 82% respondentéw uczestniczyto
w dziataniach skierowanych na rozwdj przywoédztwa, dwanascie osob — czyli
17%, nie brato udziatu w takich dziataniach. Najwiecej odpowiedzi ,,TAK” udzie-
lity osoby prowadzace wtasng dziatalnos$¢ i pracujace w korporacji. Najmniej
odpowiedzi ,,TAK” pochodzito od pracownikéw sektora publicznego — 40%. Naj-
wigksza procentowo grupe wsrodd respondentéw z odpowiedzia ,,TAK” stanowili
zatrudnieni na stanowisku menedzerskim od 10 do 20 lat.

3. Jesli uczestniczyle$§ w jakis$ dzialaniach skierowanych na rozwijanie
przywodztwa, to w jakich?

DOI: 10.7206/cr.2081-7029.62 No. 1/2018 (10)



Coaching jako narzedzie rozwoju przywodztwa. Perspektywa menedzeréow 135

Odpowiedzi do wyboru: praca z mentorem, coaching, warsztaty, szkolenia,
inne, jakie?

83% respondentow wzigto udzial w szkoleniach jako aktywnosci rozwijaja-
cej przywodztwo.

58% respondentéw podato odpowiedz ,,warsztaty”. 57% respondentow
wybrato ,,coaching”, 23% respondentéw zaznaczyto ,,mentoring”, a 10% — ,,inne
dziatania”. Pracownicy korporacji najczesciej korzystali ze szkolen i coachingu
(75% i 57%); menedzerowie matych i srednich firm ze szkolen (64%) i warsztatow
(57%); prowadzacy wlasng dziatalnos¢ w réwnym procencie ze szkolen i warsz-
tatow (75%), a zarzadzajacy organizacjami z sektora publicznego w tej samej
mierze z wszystkich form (po 40%).

Odpowiedzi o innych dziataniach rozwojowych padty ze strony respondentéw
korporacyjnych i z matych i Srednich firm. Podano sze$¢ innych opcji dziatan roz-
wijajacych przywodztwo. Byty to: literatura dotyczaca przywoédztwa i biografie,
mozliwo$¢ podejmowania samodzielnych decyzji, stawianie przed soba trudnych
zadan, zajecia z osobg inspirujaca, studia podyplomowe, studia MBA.

Rysunek 1. Rozktad odpowiedzi do pytania: Popularno$é metod rozwojowych

Szkolenia 83,93%

. |
Warsztaty 58,93%

. |

Coaching 57,14%
. |

Praca z mentorem 23,21%
Inne 10,71%

0,00% 22,50% 45,00% 67,50% 90,00%

Inne: studia podyplomowe i MBA, literatura, samorozwdj.

Zrédto: niepublikowany raport Lider potrzebny od zaraz (Jozefowicz, Szkodny-Ciotek i Wnuk-Lipin-
ska, 2014).

4. Jaka byta skutecznos¢ tych dziatan? Odpowiedzi do wyboru: wysoka,
$rednia, niewielka, zadna.

»Inne dziatania” (studia podyplomowe, MBA, literatura, samorozwoj) zostaty
wskazane jako te o najwyzszej skutecznosci. Druga, zaznaczana przez responden-
tow aktywnoscig o najwyzszej skutecznosci, byt coaching. Szkolenia, okreslone
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jako najbardziej popularne dziatanie, zostato najrzadziej wskazane jako to, o naj-
wyzszej skutecznosci.

Rysunek 2. Rozktad odpowiedzi do pytania: Postrzegana skutecznos¢ metod
rozwojowych (wg sredniej*)

Inne 3,67

b | |

Coaching 3,47
b | |

Praca z mentorem 3,37
b | |
Warsztaty 3,14

b | |

Szkolenia 2,94
_ ! |
2, 2,43 2,85 3,28 3,7

Inne: studia podyplomowe i MBA, literatura, samorozwoj
* Wartosci §redniej mieszczg si¢ w przedziale od 1 do 4

Zrédto: niepublikowany raport Lider potrzebny od zaraz (Jozefowicz, Szkodny-Ciotek i Wnuk-Lipifiska,
2014).

Rysunek 3. Rozktad odpowiedzi do pytania: Postrzegana skutecznos$¢ metod
rozwojowych (wg oceny na skali)

Inne

Coaching

Praca z mentorem
Warsztaty

Szkolenia

0% 25% 50% 75% 100%
m WYSOKA m SREDNIA NIEWIELKA = ZADNA

Zrédto: niepublikowany raport Lider potrzebny od zaraz (Jozefowicz, Szkodny-Ciotek i Wnuk-Lipifiska,
2014).
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5. Czy podjete dziatania przetozyly si¢ na wyniki biznesowe?

83% respondentow ankiety wskazato, ze podjete dziatania rozwojowe prze-
tozyty sie na wyniki biznesowe. Odpowiedz ,,TAK” padta wsréd az 72% pracow-
nikéw korporacji.

6. Jesli podjete dziatania przetozyly si¢ na dziatania biznesowe, to w jakim
stopniu?

Respondenci wskazywali wptyw dziatan rozwojowych na wyniki biznesowe
jako wysoki i §redni.

7. Co robisz, aby rozwijac¢ swoje umiejetnosci przywodcze?

Najwyzszy odsetek, 88% sposroéd badanych, podato odpowiedz: ,,Czytam
ksigzki i prase biznesowa”. 38% respondentéw wymienito: doszkalanie na kursach
i szkoleniach, a 38% prace z coachem.

Rysunek 4. Rozktad odpowiedzi do pytania o: Dziatania rozwojowe podejmowane
przez respondentéw z podziatem na staz na stanowisku menedzerskim

Czytam ksigzki i prase biznesowa

Doszkalam sie na kursach/szkoleniach

Chodze na spotkania tematyczne

Stucham wyktaddéw w internecie

Pracuje z coachem/mentorem/przetozonym

Wyjezdzam na szkolenia zagraniczne

0, 25, 50, 75, 100,
powyzej20lat ®W1ldo20lat [14do10lat Mponizej3lat

Zrédto: niepublikowany raport Lider potrzebny od zaraz (Jozefowicz, Szkodny-Ciotek i Wnuk-Lipifiska
2014).
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W cze¢sci badan jakosciowych, zawierajacych pytania otwarte, respondenci
odpowiadali miedzy innymi na pytania dotyczgce napotykanych trudnosci
i swoich najstabszych cech jako lidera.

W odpowiedzi na pytanie o to, co jest dla respondenta najtrudniejsze w roli
lidera, wymieniono: ,,znalezienie ztotego Srodka miedzy realizacja zadan a rela-
cjami miedzyludzkimi”, ,,regulowanie emocji i relacje miedzyludzkie”, ,,stuchanie
i rozumienie innych ludzi i ich motywacji”, ,,autentycznosc i bycie sobg”, ,,trzy-
manie nerwéw na wodzy i cierpliwo$¢”, ,,radzenie sobie ze stresem i odpowie-
dzialnoscia za ludzi”, ,,radzenie z trudnymi emocjami, np. w sytuacji zwalniania”,
konieczno$¢ pokazywania entuzjazmu”, ,,motywowanie, inspirowanie”, ,,wy-
trwalos¢ i konsekwencja”, ,,brak czasu, zarzadzanie czasem”, ,,wprowadzanie
zmian”; ,,doboér cztonkéw do zespotu”.

W odpowiedzi na pytanie o najstabszg ceche jako lidera respondenci odpowie-
dzieli: ,,zbyt miekkie serce”, ,,brak konsekwencji”, ,,zniechecenie, brak motywa-
cji”, ,,brak czasu, nawat obowigzkow, trudnosci w organizowaniu pracy wtasnej”,
,motywowanie, inspirowanie, docenianie podwtadnych”, ,,komunikacja, regu-
larny feedback”, ,,wieksze nastawienie na cel niz na ludzi, brak cierpliwosci
(porywczos¢)”, ,,brak charyzmy, brak pewnosci siebie, trudnosci z wystgpieniami
publicznymi”.

W pytaniu o potrzeby rozwojowe respondenci wymienili: ,,rozwijanie umie-
jetnoSci wptywania na innych”, ,,zwiekszenie skutecznosci w samo przewodzeniu”,
,budowanie pewnosci i wiary w siebie”, ,,odnajdywanie motywacji do pracy
i samorozwoju”.

7. Metodyka wdrazania wnioskéw z wynikéw badan

Uczestnicy badania przeprowadzonego w styczniu 2014 r., ktorego wyniki
przedstawiono w raporcie Lider potrzebny od zaraz, korzystali z r6znych form
i mozliwosci rozwijania cech i kompetencji przywodczych. Analiza wynikoéw prze-
prowadzonych badan prowadzi do wnioskow majacych praktyczne zastosowanie
w pracy coacha, lidera, menedzera.

Badanie potwierdza przypuszczenia, ze najbardziej popularng formg rozwi-
jania kompetencji przywodczych sg szkolenia. Jako najbardziej skuteczne i efek-
tywne postrzegane s te dziatania, ktore respondenci wybrali sami. Na drugim
miejscu, z wyboru respondentow, wsrod narzedzi rozwoju przywodztwa, znalazt
sie coaching. Respondenci ocenili coaching jako skuteczniejszy niz najszerzej i naj-
popularniej stosowane szkolenia. Poza innymi dziataniami, wskazanymi przez
respondentéw jako wysoce skuteczna metoda rozwoju przywodztwa, podano men-
toring, ktory zarazem jest najrzadziej stosowang forma rozwoju. Oznacza to, ze
coaching, cho¢ szeroko stosowany w przedsigbiorstwach, nie jest postrzegany jako
najpopularniejsze narzedzie rozwoju przywodztwa. Zdecydowanie popularniej-
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sze s3 szkolenia, czyli nabywanie nowej wiedzy, dotyczacej cech, umiejetnosci
i zachowan lidera.

Dominujace wsrod uczestnikéw badania przekonanie o charyzmatycznym
podtozu przywodztwa powoduje, ze umiejetnosci przywodcze uwazane s3 za
niedostepne i elitarne. Porzucenie tego przekonania umozliwi realna, nieobar-
czong zbednym oporem, prace nad tymi umiejetnosciami.

Odpowiedzi respondentéw raportu na pytania dotyczace stabosci i trudnosci
procesu przewodzenia powinny by¢ drogowskazem i wyznacza¢ obszary rozwoju
w pracy nad umiejetnosciami przywodczymi.

Obszary te stanowig subprocesy przewodzenia: ustalanie kierunku, rozwoj
wizji przyszto$ci wraz ze strategia tworzenia koniecznych zmian, ,,dostrojenie”
i przekonanie do tego pracownikéw, motywacja i inspiracja — wlasna i zewnetrzna
oraz utrzymywanie przebiegu zmian we wtasciwym kierunku. Rozwijanie $§wia-
domosci lidera dotyczace tego, jakie specyficzne wymagania stawiaja przed nim
etapy procesu przewodzenia, to zadanie dla coacha, mentora. Kierunkowe sesje
coachingowe oraz treningi moga stuzy¢ wzmacnianiu takich umiejetnosci, jak:
Swiadomos¢ postawy wtasnej/nastawienia, szybki oglad kontekstu, umiejetnosé
wplywania na otoczenie, skuteczna komunikacja i relacja. Do praktyki coacha
w pracy z liderami i menedzerami nalezy rowniez wiaczy¢ tworzenie warunkow
do doswiadczania dyskomfortu, ryzyka i niepewnosci, tworzenie przestrzeni do
testowania odwagi emocjonalnej, treningu przyjmowania informacji zwrotne;j.

Podsumowanie

Przed polskimi organizacjami jest jeszcze wiele do zrobienia. Nalezatoby wstu-
chac sie w glos polskiego menedzera, ktéry wyraznie rozumie potrzebe rozwoju
przywodztwa z wykorzystaniem réznych metod i narzedzi. Coaching, uznany
przez badanych za narzedzie skuteczniejsze niz szkolenia kompetencyjne, ma
walor indywidualnej pracy, mozliwosci rozpoznania wlasnych zasobéw, pracy
nad nimi, sktania do autorefleksji. Perspektywa menedzeréw w tej kwestii powinna
by¢ wzieta pod uwage w zarzadzaniu organizacja. Nie oznacza to rezygnacji
z innych metod czy narzedzi wspomagania menedzeréw w polskich organizacjach,
jednak istnieje wyrazna potrzeba bardziej zindywidualizowanego, swobodnego
wspierania polskich menedzeréw, co przyniesie wymierne rezultaty w postaci
wzmozonej kreatywnosci oraz tak pozadanej innowacyjnosci.

W przekroju, w relacji do stazu pracy na stanowisku menedzerskim, z coachingu
najczesciej korzystaja menedzerowie ze stazem pracy od 4 do 10 lat, najrzadziej
za$ kierownicy ze stazem od 11 do 20 lat. Mimo ze panuje powszechna zgoda
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na to, ze przywodztwo jest potrzebne na wszystkich szczeblach organizacji, to
narzedzia stosowane do rozwoju menedzeré6w nie zawsze maja najwyzszg sku-
teczno$¢. Koniecznos¢ korzystania z metod rozwoju przywodztwa podyktowana
jest ogromem wiedzy i przeptywem niezliczonych informacji, ktére wymuszaja
podziat odpowiedzialnosci. Podzial odpowiedzialnosci przyniost za soba sptasz-
czenie struktury i decentralizacje, ale rownoczesnie centralizacje wokét lidera,
nadajacego znaczenie, inspirujacego i motywujacego. Metody organizacji pracy
powoduja, ze nie ma czasu na refleksje, na przestrzen tworczego myslenia. Na-
przeciw tym potrzebom wychodzi coaching, jako metoda dajaca szanse na chwile
refleksji, w ktorej mozliwe bedzie poszerzanie Swiadomosci i wzmacnianie twor-
czego myslenia, wywolywanie stanu flow, w ktérym zanikaja blokady i ogranicze-
nie potencjatu przywddcy. Oznacza to, ze coaching staje si¢ waznym sposobem
do wzmacniania przywo6dztwa i realizowania waznych celow biznesowych i spo-
tecznych. Jezeli wspotczesni przywodcy sa tworcami nowej rzeczywistosci (Druc-
ker, 2009), to niech to bedzie nowa rzeczywisto$¢, wspomagana przez wartoSci
i umiejetnosci, ktére wnosi za sobg coaching.
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