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COACHING PRZYWODCY
A PODWLADNI

ABSTRAKT

Autorka podejmuje prébe uchwycenia czynnika wplywu, jakim jest dzialanie pod-
wladnych na przywddce, ktory to czynnik moze mie¢ znaczenie przy coachingu
przywoédcy. Wskazanie praktycznych rozwiagzan przy coachingu przywédcy przy
uwzglednieniu podwladnych moze nies¢ ze soba uzyteczne wskazowki dla dzialow
HR, coachéw i przywddcow. Dodatkowa wartoscia wydaje si¢ wskazanie wply-
wu, jaki wystepuje nie tylko na linii: przywédca—podwladni, ale takze na linii:
podwladni-przywddca.

Stowa kluczowe
lider, podwtadni, coaching przywodcy

ABSTRACT

The article makes an attempt at defining the influence that subordinates have on their
leader. This factor can be pivotal in the process of leader coaching. Recommenda-
tion of some practical solutions to leader coaching, with followers of leaders also paid
attention to, can give some useful tips not only to the departments of human resources
and to active coaches but also to leaders themselves. It could be very beneficial to
show reciprocal influence between leaders and their subordinates.
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WPROWADZENIE

Przywdédztwo w polaczeniu z coachingiem przywoddcy to temat, ktéry generuje
zaréwno wiele pytan, jak i watpliwo$ci. W literaturze brakuje jednoznacznych de-
finicji coachingu i przywdédztwa.

Autorka zadala studentom pytanie: ,Co powiecie o coachingu przywddcy?”,
na ktore odpowiedzieli... zdziwieniem. Studenci, wyjasniajac swoja reakcje, mo-
wili, ze przeciez przywddca sam w sobie dysponuje sila i mocg, ze nie potrzebuje
coachingu. Wystapila tez watpliwo$¢ wyrazona pytaniem: ,Jak mialby taki coa-
ching wyglada¢, dla kogos takiego, kto jest przywodca?”.

Autorka postanowila juz nie sprawdza¢, jakie reakcje moglby spowodowad
dalszy ciag tego pytania, dotyczacy wplywu podwladnych na przywéddce. Pewna
propozycja wydaje si¢ pomyst opisania tego wplywu na podstawie zrealizowane-
go procesu coachingu' przywddcy, w ktérym rola podwladnych okazala sie zna-
czaca. Opisany proces i jego wyniki to zaledwie malyiz pewnoscia niedoskonaly
przyklad zaobserwowanych zmian, jakie ewaluowaly w obszarze wplywu miedzy
przywoédca a podwladnym - od zauwazalnego i komunikowanego otwarcie roz-
dzwigku miedzy przywdédca a podwladnymi, poprzez wzajemne szukanie plasz-
czyzn dostrojenia sig, az po wspolbrzmienie, ktore wystapilo nalinii przywédca-
podwtadni i podwladni-przywddca.

Autorka ma §wiadomo$¢, ze przedstawiony proces, z opisem i obserwowa-
nymi zmianami, ma bardziej charakter praktycznego ¢wiczenia niz naukowe-
go badania. To ¢wiczenie ma na celu skoncentrowaé¢ uwage na obserwowanym
w procesie elemencie - wplywie podwladnych na przywdédce. Odwroécenie uwa-
gi z wplywu przywddcy na podwladnych ze wzgledu na jego pozycje, cechy czy
tez kompetencje (autorka krétko zarysowuje to w teoretycznych rozdziatach) na
wplyw podwladnych na przywédce stanowi dla autorki duze wyzwanie intelek-
tualne. Dlatego tez artykul ma na celu zarysowanie tego zagadnienia, wywolanie
refleksji nad kierunkiem oraz zmienno$ciag wptywu podwladnych na przywoédce,
sprowokowanie do dyskusji na ten temat, poszukiwanie przykladéw zauwazone-
go wplywu.

W pierwszej czesci autorka przedstawia teoretyczne rozwazania dotyczace
polaczenia przywddztwa z coachingiem wraz z miniportretem przywoédcy (cechy,
kompetencje inne), w drugiej — opisuje zrealizowany proces.

Coaching rozumiany jako proces, ,ktérego gtéwnym celem jest wzmocnienie Klienta oraz wspieranie Go w sa-
modzielnym dokonywaniu zamierzonej zmiany (w oparciu o wlasne odkrycia, wnioski i zasady)” — definicja
coachingu za: http://www.iccpoland.pl/Dokumenty/0,4,Definicja_ Coachingu.html; autorka jako certyfiko-

wany coach ICC pracuje, opierajac si¢ na tej definicji.
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Poruszane zagadnienie bedzie przez autorke poglebiane w przyszlosci celem
wykazania elementow tego wplywu, nie w kontek$cie coachingu przywoédcy, lecz
w relacji: podwladni-przywédca.

,SPOTKANIE” COACHINGU Z PRZYWODZTWEM

Coaching bazuje na doswiadczeniu. Niezaleznie od tego, jakie dyscypliny rozwo-
jowe zwiazane sa z coachingiem, jakie s definicje oraz zZrédla, jest to dyscyplina
stosunkowo mloda, ktéra poszukuje inspiracji i podloza w wielu réznych obsza-
rach i $rodowiskach (Bennewicz 2011: 29). Stad tez i wielo§¢ definicji, metod
dzialania, a takZe nazewnictwo i rozumienie samej metody. O tym, kim jest coach
w procesie coachingu napisala metaforycznie Lidia D. Czarkowska: ,coach jest
jak uwazne i zarazem magiczne lustro, ktére pozwala w procesie coachingu do-
strzec siebie, po to, aby mdc wyj$¢é poza ramy biezacej rzeczywistosci”. Autorka
celowo przedstawila te dwie opinie dotyczace coachingu i coacha, aby pokaza¢,
jakie bogactwo réznorodnosci, a wraz z tym mozliwosci daje ta mtoda dyscypli-
na. Takie bogactwo moze rowniez wywolywa¢ mieszanie poje¢, definicje wyklu-
czajace si¢ czy tez stabosci wykorzystywania metody i jej rozumienia. Niezaleznie
od tych stabych i mocnych stron oraz niejednoznacznosci, jest to dyscyplina, kté-
ra odkrywana, badanai praktykowana, ewoluuje.

Podobnie jest z przywddztwem na poziomie wieloznacznos$ci definicji, kon-
cepcji podejécia czy tez ustalania, gdzie to przywddztwo wlasciwie si¢ ksztaltu-
je. Czy ksztaltuje sie w samym przywodcy i otaczajacych go ludziach, czy moze
pomiedzy przywddca a otaczajacymi go ludZmi? Wiele jeszcze pytan pozostaje
bez odpowiedzi, pomimo czterech nurtéw badan nad przywddztwem: osobowo-
$ciowym (psychologicznym), interakcyjnym, sytuacyjnym, instytucjonalnym.
Warto przyjrzeé si¢ zatem skrétowemu przypomnieniu przywoédztwa glownie
w nurcie sytuacyjnym oraz samemu przywodcy, aby w czesci praktycznej artyku-
tu przeczytaé o tym polaczeniu.

Przywoédztwo to zagadnienie, ktére, w zaleznosci od wybranej definicji
i okreslonych do niej zalozen, definiuje czynniki kluczowe. Autorka wybra-
la gléwnie te czynniki, ktore obejmuja definicje okreslajace przywoédztwo jako
proces oraz definicje okreslajace przywodztwo jako wplyw. Dodatkowo w arty-
kule zostang przywolane definicje odwolujace sie do relacji, emocji czy tez rdl
przywddczych. Taka selekcja wydaje sie autorce zasadna jako teoretyczna baza

> Prezentacja Coaching jako katalizator rozwoju organizacji, L.D. Czarkowska, II Mi¢dzynarodowa Konferencja

Coachingu, Coaching jako katalizator rozwoju organizacji, Warszawa, 23-23 stycznia 2011, s. 43.
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do opisywanego w czesci praktycznej procesu coachingu przywdédcy i wplywu
podwtadnych na ten proces.

Stogdill (1974: 7) definiowal przywédztwo jako proces i wlasno$é - procesem
okreslil koordynowanie dzialan czlonkéw grupy do celu, zas za wlasno$§¢ uznat
cechy przypisywane przywoédcy. Z celem, a zwlaszcza wplywem lidera na rezul-
taty, poprzez wplyw na ucznidéw, definicje przywédztwa zwigzal Bass (1990),
wskazujac to dzialanie jako kluczowa uzytecznos¢. Kontynuujac temat celu i roz-
szerzajac go o proces, w ktorym zaréwno poprzez indywidualny, jak i grupowy
wplyw dokonuje si¢ jego realizacja, zdefiniowal przywédztwo Northouse (2004).
Doprecyzowujac wplyw jako wplyw spoleczny, w ktérym to jedna osoba jest
w stanie otrzymac wsparcie od innych w realizacji celu, zamknat definicje przy-
wdédztwa Chemers (1997).

Przy tych definicjach warto zwrdci¢ uwage na definicje, w ktérych wystapit
aspekt ,przywédztwa od wewnatrz” (Jay 2010: 10), spdjnego i dazacego do przej-
rzysto$ci i przywddztwa osobistego polaczonego z sercem i emocjami (Kouzes,
Posner 2006: 49). O tym przywddztwie bedzie réwniez mowa w modelu dopa-
sowanego przywodztwa Diltsa i innych. Podazajac za myslami o przywddztwie
nie mozna pomina¢ kwestii budowania relacji w tym procesie. Przy emocjonal-
nym przywodztwie relacja ta budowana jest dwustronnie, a jej wpltyw dotyczy
zaspokajania w danym momencie potrzeb egzystencjalnych podwladnych przez
przywddce, z waznym tutaj zastrzezeniem, ze z chwilg zaprzestania zaspokajania
potrzeb podwladnych przywédca przestaje nim by¢ (Sikorski 2006:13). Oznacza
to zatem, ze rola podwladnych w tworzeniu tej relacji jest rOwnie wazna, jesli nie
decydujaca, jak rola samego przywédcy. Gdy zatem pojawia sie pojecie roli, wazna
zdaje sie definicja, gdzie przywoédztwo traktuje si¢ jako: ,wazny zaséb organiza-
cji, element jej potencjalu spolecznego: sume zdolnosci, umiejetnosci i talentow
oddzialywania jednych czlonkéw organizacji na innych po to, aby mozna bylo
osiagaé cele, jakie stawia sobie organizacja” (Kozminski 2004:151). Kozminski,
podsumowujac te definicje, wyjasnia, ze przywodztwo tym samym ,nie dotyczy
jakiej$ konkretnej osoby, ale jakosci odgrywania rél przywédczych” (Kozminski
2008: 95). Przy wymienionych powyzej definicjach autorka wspomina jeszcze
koncepcje podwéjnego przywédztwa w organizacji Etznioniego (1965) czy tez
koncepcje samoprzywddztwa i role superlidera Simsa & Manzta z 1996 roku oraz
koncepcje zawierajaca trzy oblicza przywddztwa: menedzera, artysty i kaplana
(Kozminski et al. 2010).

Autorke szczegdlnie interesuje przywddztwo emocjonalne, zaréwno od stro-
ny przywddcy, jak i podwladnych, wplyw spoteczny w przywédztwie i kierunki
tego wplywu oraz role, jakie przyjmuja lub tez do jakich pretenduja przywdédcy.
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IAFHVNTARES B JACY SA PRZYWODCY?

Pytanie

Odpowiedzi

Jacy sa?

Czujni i uwazni,

Pozostajg w harmonii z sobg,

Pozostaja w harmonii z innymi,

Pozostaja w harmonii z catym otaczajgcym swiatem,
Inteligentni emocjonalnie.

PAFRENAREN S JAK PRZYWODCY RADZA SOBIE Z NIEPEWNYM S§WIATEM?

Pytanie

Odpowiedzi

Jak radza sobie
z niepewnym swiatem?

Daza do zycia w petnej swiadomosci,

Podchodza z nadzieja do wspotczesnego Swiata,

Kreuja przejrzysta wizje,

Maja gtebokie przekonanie o wtasnych umiejetnosciach oraz umie-
jetnosciach podwtadnych,

S3 optymistycznie nastawieni.

IAFVNNR NS JAK PRZYWODCY RADZA SOBIE Z POSWIECENIEM?

Pytanie

Odpowiedzi

Jak radza sobie z poswie-
ceniem?

Kieruja sie empatia,
Majg wspdtczucie dla ludzi, nie tylko w stosunku do tych, ktorymi
kieruja, ale takze w stosunku do tych, ktérym stuza.

Zrédlo: opracowanie wlasne za: Boyatzis, McKee (2006: 21-22).

KiM JEST PRZYWODCA? CO GO CECHUJE?

Jaki ma by¢ przywddca? Kim ma by¢ i jak ma dziala¢? Karolina Anna Hajdukie-

wicz wskazuje na takie cechy lidera, jak®: 1) charyzma, definiowana jako umiejet-

no$¢é generowania wizji, ktéra bedzie uznana przez innych za wtasna, 2) cierpli-

wo$¢, okreslana jako zrownowazone podejscie do tego, co nas otacza i co dzieje

si¢ wokol nas, 3) pokora, okre$lana jako stan psychiczny.

3

Prezentacja: Portret wspélczesnego lidera. Coaching jako nowoczesna metoda rozwoju, K.A. Hajdukiewicz, II Mie-

dzynarodowa Konferencja Coachingu, Coaching jako katalizator rozwoju organizacji, Warszawa, 23-25 stycznia

2011,s.72.
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Raeonene i PROCES ODNOWY LIDERA

Rozumiana jako stan peten $wiadomosci (Swiadomos¢ dotyczaca
“ 1. Uwaznos¢ witasnego wnetrza, Swiadomosc¢ zwigzana z innymi, Swiadomos¢
otaczajacego srodowiska).

Rozumiana jako nastawienie na przysztos¢, ktéra niezaleznie
v 2. Nadzieja od trudnosci moze by¢ lepsza od obecnej i dzieki temu przywodca
bedzie miat site do realizacji wizji i celéw.

“ 3. Wspétczucie Rozumiane jako umiejetnosci rozumienia potrzeb i pragnien innych.

Zrédlo: opracowanie wlasne za: Boyatzis, McKee (2006: 25-28).

Boyatzis i McKee opisuja najlepszych przywddcéw w zblizony sposob, zwlasz-
cza w punkcie dotyczacym cierpliwo$ci przedstawionej w definicji jako zréwno-
wazone podejscie,. Zwracaja uwage, ze przywddcy tacy cechuja sie: czujnoscia
iuwaznoscia i pozostaniem w harmonii z sobg, z innymi oraz z otaczajacym $wia-
tem. Cechuje ich dodatkowo wierno$¢ wlasnym przekonaniom i stawanie za wy-
znawanymi warto$ciami. Przywédcy tacy zyja z pasja i s3 inteligentni emocjonal-
nie, daza do zycia w pelnej $wiadomosci siebie, innych, przyrody i spoteczenstwa
(Boyatzis, McKee 2006: 21-22). Boyatzis i McKee odpowiedzieli na wazne pyta-
nia dla przywédcéw, dotyczace tego: jacy sa (Zestawienie 1. Jacy sa przywédcy?),
jak radza sobie z niepewnym $wiatem (Zestawienie 2. Jak przywédcy radza sobie
z niepewnym $wiatem?) oraz jak radza sobie z po§wieceniem (Zestawienie 3. Jak
przywddcy radza sobie z poswieceniem?). Odpowiedzi na te trzy pytania zostaty
przedstawione w ponizszych zestawieniach:

Autorzy zwracaja jednoczeénie uwage, ze przywddcy towarzyszy stres. Zeby
go zlikwidowa¢, przywoédca musi przej$é proces odnowy. Ten proces jest koniecz-
ny nie tylko z uwagi na stres, lecz takze aby ponownie wzbudzi¢ u innych wspol-
brzmienie. Po przejsciu takiej drogi proces zarzadzania przeksztalca si¢ w przy-
wodztwo bez wladzy. Na rysunku 1 zostaly przedstawione etapy skladajace si¢ na
taki proces odnowy.

Wedlug Marka Rittenberga lidera cechuje przede wszystkim autentycznos¢,
zatem jako autentyczny lider ma on za zadanie rozwija¢ cztery mocne strony auten-
tycznego przywodztwa (Zestawienie 4. Cztery mocne strony autentycznego przy-
wédztwa). Te mocne strony to: 1) sila bycia obecnym, 2) sita komunikacji, 3) sita

przekonywania oraz 4) sita wiedzy i do§wiadczenia.
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ThosavNpnsins i CZTERY MOCNE STRONY AUTENTYCZNEGO

PRZYWODZTWA

Typ mocnej strony Opis mocnej strony

Sita bycia obecnym Bycie obecnym u autentycznego lidera obejmuje w stosunku do kazdej
osoby inspirowanie i motywowanie jej oraz wptyw na nig oraz porozu-
mienie z nig. Porozumienie odbywa sie na poziomie nie tylko mysli, ale
takze uczuc.

Sita komunikacji Bycie silnym w komunikacji u autentycznego lidera obejmuje narzedzia
aktywnej komunikacji, do ktorych zalicza sie miedzy innymi: oddycha-
nie, stuchanie, $wiadomos¢ czy tez spontanicznos¢. Dodatkowo ta sita
komunikacji bazuje na méwieniu prawdy bez ocen i oskarzen i na byciu
otwartym na nowe, inne rozwigzania bez przywigzywania sie do swoich

koncepciji.
Sita przekonywania Zwigzana z czterokomorowych sercem.
Sita wiedzy Wykorzystywanie narzedzi coachingowych, takich jak podazanie, zada-
i doswiadczenia nie ciekawych pytan, przygotowanie sceniczne czy tez stuzenie za pudto
rezonansowe.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie prezentacji Lider jako coach, M. Rittenberg, II Migdzynarodo-
wa Konferencja Coachingu, Coaching jako katalizator rozwoju organizacji, Warszawa 23-25 stycznia 2011,
s. 153-156.

Lider ma za zadanie tworzenie wlasnej legendy i komunikowanie jej w sposéb
odpowiedni i przekonujacy (Kozminski, Jemielniak 2011: 23-24). Autorem tego
komunikatu musi by¢ sam przywoddca, zas komunikat, jeéli bedzie odzwierciedlal
osobowos$¢ przywddcy, bedzie wiarygodny i potwierdzony w faktach. Taki przy-
woddca, z wiarygodnym i wlasnym komunikatem, moze odgrywac role gwiazdy.
Bedzie tym samym skupial w sobie zaréwno nadzieje, jak i obawy uczestnikow
organizacji, a takze otoczenia. Kozminski i Jemielniak zamykaja temat zdaniem:
»Przywoédca musi §wiadomie wypracowac styl swego gwiazdorstwa”, ktére ani nie
wskazuje, kto lub co bedzie mialo wplyw na wypracowywanie stylu, ani tez nie
przesadza, jaki bedzie to styl finalnie.

Inne podejscie do lidera i jego cech prezentuje John Adair (2007: 32), ktéry
polaczyt w definicji wybrane aspekty przywodztwa, wskazujac jednoczesnie, ze
ponizszy opis nie jest $cista definicja: ,Lider to osoba posiadajaca cechy (osobo-
wos¢ i charakter) oraz fachowa wiedze ze swojej dziedziny, ktére pozwalaja jej tak
pokierowaé grupa, aby efektywnie realizowala swoje zadanie, stanowila spojny
zespol i zaspokajala indywidualne potrzeby swoich czlonkéw. Lider nie dziala
w izolacji, lecz dzieli swoje funkcje z zespotem. To wprawdzie on odpowiada za
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prace grupy, ale wszyscy jej cztonkowie powinni réwniez czu¢ si¢ odpowiedzialni
za realizacje celéw zdefiniowanych w kazdym z trzech okregdéw”.

Odejscie od przywoédztwa polegajacego na stuzeniu samemu sobie jest podej-
$ciem opisywanym przez migdzy innymi Blancharda (2007). Przywédca zaczyna
przewodzi¢ na wysokim poziomie, kiedy zrozumie, ze przywddztwo nie dotyczy
jego samego, a przesuwa si¢ w kierunku wynikéw oraz zadowolenia ludzi. Taki
przywodca prowadzi ,proces osiagania wartosciowych wynikéw przy sprawiedli-
wym pelnym troski i szacunku podejsciu do wszystkich oséb zaangazowanych”
(Blanchard 2009: XV).

Miller (2002) wskazuje na indywidualne zdolnosci lidera dotyczace adaptaciji
do zmiany w oparciu o cechy charakteru lideréw (zob. rysunek 2), wraz z cztere-
ma poziomami przekonan lideréw dotyczacych sukcesu realizacji. Na poziomie
pierwszym liderzy wierza, ze ludzie poddadza si¢ zmianie na drodze komuni-
kowania im o niej jasno i czytelnie. Pomocne w tym bedzie dla nich stosowanie
komunikacji formalnej pisemnej, a takze wykorzystywanie narzedzi, takich jak
karyinagrody. Poddanie si¢ zmianie bedzie mialo polaczenie z korzysciami, kto-
re dzieki tej zmianie pracownicy osiagna. Na poziomie drugim liderzy wierza,
ze pracownicy zaakceptuja zmiang, gdy ,zobacza” ja (komunikacja za pomocy
symboli, obrazéw) i dzigki temu uwierza. Na poziomie trzecim liderzy uwazaja,
ze pracownicy nie sa ani gotowi, ani zainteresowani zmiana, dlatego tez wlacze-
nie pracownikéw w proces zmiany moze ulatwi¢ poddanie sie jej. Na czwartym

poziomie liderzy rozumieja rézne podej$cia pracownikéw do zmiany, zaré6wno

8 eonzie” | CECHY CHARAKTERU LIDERA

Optymizm zwigzany z przysztoscig

Pewnosc¢ siebie, innowacyjne podchodzenie do probleméw

Nastawienie na cel, che¢ wspotpracy

Zrédlo: opracowanie wlasne za: Miller (2002: 362).
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akceptacje, jak i sprzeciw. Glowny nacisk ktada na zmiane postawy pracownika.
Stanowi to takze jeden z elementéw, ktéry wlaczony jest w proces zmian (Miller
2002: 364).

KOMPETENCJE W PRZYWODZTWIE

Autorka w tej cze$ci chce zwréci¢ uwage nakompetencje globalnego przywoédztwa,
ktore w jednym z punktéw spotykaja sie z poziomami dopasowania przy dopaso-
wanych przywédcach. Autorka doszukata sie tutaj polaczenia procesu coachingu
przywddcy w zrealizowanym procesie z czynnikami, ktére naturalnie wystepuja
w procesie (praca na szeéciu poziomach Diltsa) wraz z wptywem podwladnych na
przywddce, i wykorzystala te czynniki.

Trzyczlonowe podejscie do kompetencji globalnego przywoédztwa na pod-
stawie bogatej literatury przedstawil Tiina Jokinen (2005). Podzielil on kompe-
tencje na: (1) podstawowe umiejetnosci (zob. rysunek 3), (2) pozadane cechy
psychiczne lideréw (zob. zestawienie S), oraz (3) poziom zachowan lideréw (zob.
zestawienie 6).

Autorka zwraca uwage na druga umiejetnos$¢ — zaangazowanie w osobista prze-
miane — ktéra opisuje nie tylko zaangazowanie, ale rowniez dazenie do zmiany na
poziomie osobistym. Na ile zaangazowanie to wystapitoby, gdyby przywoédca nie
mial podwladnych? Dla kogo mialby uruchamia¢ to zaangazowanie dodatkowo
w osobista przemiane? Ten wazny element odnosi si¢ do otaczajacych go ludzi, do
tych podwladnych, ktérzy we wspotpracy z przywddca maja wpltyw na to zaanga-
zowanie. I moze to wystapi¢ nie tylko na poziomie relacji nalinii podwladni-przy-
woddca, ale réwniez podczas procesu przemiany, ktéry mial miejsce w opisanym
procesie przy coachingu przywdédcy. Ta kwestia wplywu okre$lanego jako spolecz-
ny znajduje swdj wyraz przy pozadanych cechach lidera, zwlaszcza przy empatii

18 oniiecl s KOMPETENCJE: PODSTAWOWE UMIEJETNOSCI

“ 1. Samos$wiadomos¢

v 2. Zaangazowanie w osobistg przemiane

“ 3. Dociekliwoéé/ciekawosé

Zrédlo: opracowanie wlasne za: Jokinen (2005: 206).
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ATV POZADANE CECHY PSYCHICZNE LIDEROW

Pozadane cechy psychiczne

= Optymizm

= Samoregulacja

= Umiejetnos¢ spotecznej oceny

= Empatia

= Motywacja do pracy w miedzynarodowym srodowisku

= Umiejetnosci poznawcze Akceptacja ztozonosci i sprzecznosci

Zrédlo: opracowanie wlasne za: Jokinen (2005: 206).

hseNananies s POZ1IOM ZACHOWAN LIDEROW

(WYRAZONY UMIE]}}TNOS’CIAMI WYKONYWANIA
KONKRETNYCH DZIALAN I OBSERWAC]JI WIDOCZNYCH

REZULTATOW)
Umiejetnosci spoteczne Umiejetnosci zarzadzania | Umigjetnosci zarzadznia
siecia wiedza
nieformalne relacje miedzy formalne relacje miedzy dotycza wiedzy technicznej
osobami osobami tworzone i niezbednej do wykonywania
utrzymywane na gruncie okreslonych obowigzkéw
organizacyjnym i zadan, takich jak obstuga
komputera, znajomos¢
jezykow

Zrédlo: opracowanie wlasne za: Jokinen (2005: 208-209).

iumiejetnoscispolecznej oceny. To nieodzowne, ze przywédca moze nim by, kie-
dy ma zwolennikéw i kiedy sa ludzie, ktorzy uznaja go za przywodce. Jednak ogra-
niczenie si¢ gléwnie do tego elementu wydaje si¢ niepelne, stad tez przygladanie
sie temu wplywowi od strony otaczajacych przywddce podwladnych.

Jokinen zwraca uwage rowniez na do$wiadczenie, ktére uznawane jest za
najwazniejszy wskaznik poziomu umieje¢tnosci, a za innymi badaczami (np. Boy-
acigiller, 1991; McCall, Hollenbeck, 2002) zgadza sig, ze najbardziej efektywne
szkolenia odbywaja si¢ ,hands-on™, za pomocg np. udzialu w miedzynarodowych
projektach, udzialu w projektach action learning® czy tez na skutek kazdej innej

* Hands-on - praktyczne moze by¢ réwniez hands-on experience — do§wiadczenie praktyczne, zgodnie ze Stowni-

kiem angielsko-polskim (Fisiak 2002).

S Action learning — uczenie sig przez dzialanie, zgodnie ze Stownikiem angielsko-polskim (Fisiak 2002).
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interakcji miedzynarodowej (Jokinen 2005: 210). Podkreéla, ze doswiadczenie
jako takie prawdopodobnie nie istnieje juz jako wybér kryterium z uwagi na fakt,
ze zdobyte juz doswiadczenia moga by¢ w tym kontekscie przestarzale, a nowe,
ktore nabywa si¢ na skutek zagranicznych zadan, dopiero przyrastaja.

Podsumowujac: autor zwraca uwage na kilka wazkich zagadnien, ktére winny
znalez¢ sie w badaniach i pracach empirycznych zainteresowanych nimi badaczy.
Wskazuje na przelozenie dZzwigni z modeléw kompetencji na proces nauki i edu-
kacji, ktory taczy¢ bedzie ré6znorodnos¢ metod szkolenia do podnoszenia kompe-
tencji danego typu, gdzie konkretnie mozna rozwija¢ dane umiejetnosci oraz do-
$wiadczenia rozwojowe, ktore moga przyczyni¢ sie¢ do poszerzania kompetenciji.
Kolejny poruszany obszar to préba odnalezienia odpowiedzi na pytanie, jak mozna
okresli¢ sukces w globalnym kontekscie i na ile ten sukces zwiazany jest z charak-
terystyka i dzialaniami konkretnej osoby (Jokinen 2005: 211).

Innym interesujacym autora zagadnieniem jest okreslenie ,najlepszych prak-
tyk” dla rozwijajacych sie réznych kompetencji i integracja pomiedzy §ciezkami
rozwoju kompetencji, relacji przyczynowych ich funkcjonowania czy tez wplywu
réznych metod rozwoju.

Jokinen podkre§la, ze kompetencje w globalnym przywédztwie nie dotycza za-
dan, ale kontekstu, ktéry stanowia globalne srodowisko oraz dzieci i okreslona sy-
tuacja rodzinna, gdzie réwniez ten kontekst podlega ocenie dotyczacej mozliwos-
ci rozwoju potencjatu globalnego przywédztwa. Od tego tylko krok do badania
gléwnych motywoéw, za ktérymi kryje sie przyjecie migdzynarodowej i globalnej
odpowiedzialnosci, skutecznosci i sukcesu i ocenianie tego z réznych perspektyw
w poréwnaniu do motywoéw krajowych i innych niz miedzynarodowy aspekt sa-
mej pracy (Jokinen 2005: 212-213).

Do kontekstu i otoczenia (cho¢ nie tylko do tego), jako jednego z szeéciu po-
ziomOw®, w ktérym przywddca moze odnie$¢ dopasowanie, odnosza sie Dilts i Ep-
stein (1989). To dopasowanie to nie tylko wewnetrzne poczucie zgodnosci, ale
réwniez dopasowanie ciala, umystu, uczu¢ i ducha. Zatem dopasowanie winno
wystapi¢ na kazdym z sze$ciu poziomdw.

Na poziomie kontekstu dopasowani przywddcy ,maja poczucie czego$ wigk-
szego, niz oni sami” (Deering et al. 2009: 111), a ich poglad na sens zycia bedzie
mial wplyw na codzienne zycie. Na poziomie tozsamosci maja wysoki poziom
samoswiadomosci i samoakceptacji, cho¢ nadal daza do jego podnoszenia. To
rowniez obszar pogodzenia sie przywoddcy ze swoimi obecnie wystepujacymi

¢ 1.Kontekst, 2. Tozsamo$¢, 3. Przekonania, wartosci, motywacje, 4. Umiejetnosci, kompetencje, ambicje, S. Za-

chowanie, dziatanie, 6. Zewnetrzne otoczenie.
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i realizowanymi rolami w zyciu zawodowym, osobistym, towarzyskim. Oznacza
to rowniez, ze przywodcy ,dopasowani muszg czu¢ si¢ dobrze ze swoim miejscem
w $wiecie i pogodzié si¢ z przeznaczeniem, jakie przyniést im los” (Deering et al.
2009: 12). To pogodzenie obejmuje nie tylko terazniejszo$¢, ale takze przeszlosé
oraz akceptacje tego, kim stana sie w przyszlosci.

Na poziomie wartosci i przekonania dopasowani przywddcy sa swiadomi
swoich wartoéci i przekonan i staraja sie, aby znalazly one odzwierciedlenie w ich
zachowaniach. Autorzy definiuja nawet, ze w przypadku zgodnosci miedzy tozsa-
moécia, przekonaniami i zachowaniami powstaje charyzma (Deering et al. 2009:
113). Charyzma wyzwala wsréd wspoétpracujacych z liderem glebokie zaufanie.
Zaufanie za$, okre$lone przez Niklasa Luhmanna regula ponownego spotkania
(Sprenger 2011: 37), ponownie wraca jako czynnik, na ktéry jest zapotrzebowanie,
cho¢ jego tradycyjna formula ulegla modyfikacji z uwagi na technologie informa-
cyjne, ktore wlaczyly sie w charakter relacji.

Na poziomie umiejetnosci dopasowani przywddcy maja unikalne poczucie
misji i cho¢ ich najwazniejsze umiejetnosci rdznia sie¢ w zalezno$ci od kontekstu,
nadal pozostaja te, ktére sprawdzaja sie w kazdej sytuacji. Zalicza si¢ do nich: fat-
wo$¢ tworzenia wizji i strategii wraz z wdrozeniem tych dzialan i wplywanie na
relacje wraz z zarzadzaniem nimi.

Na poziomie zachowania dopasowani przywoddcy zdaja sobie sprawe, ze s3 ob-
serwowani i Zze maja wplyw na zachowania ich obserwujacych. Dopasowanie na
tym poziomie oznacza sp6jno$¢ zachowania z systemem wartosci. Za spdjnoscia
podaza zatem jednoznaczne zachowanie przywoédcy.

Na poziomie $rodowiska dopasowani przywédcy $wiadomie kreuja miejsce
pracy, w ktérym przedstawiaja swoje wartosci i priorytety.

Przywdédca w zmieniajacym sie globalnym $wiecie, gdzie zmiany dotycza na-
wigzywania relacji w sposob zréznicowany z uwagi na nowoczesne technologie
i komunikatory, za pomoca ktérych mozna nawigzaé kontakt z kazda osoba, bez
ograniczen, nie zmienia si¢ w dazeniu do bycia autentycznym i dopasowanym
gtownie do siebie. Daje to przelozenie na metody rozwojowe, ktére beda wzmac-
nialy i pobudzaly to, co niezmiennie wazne jest dla przywodcy, jego spojnosé. Co-
aching dla przywdédcy wydaje si¢ tu odpowiednim narzedziem.

COACHING PRZYWODCY A PODWEADNI — OPIS PROCESU

Z uwagi na poufnos¢ procesu oraz dzialan, ktére w nim wystapity, zamieszczo-
ne opisy zostaly uproszczone i ograniczone do niezbednych informacji. Autorka
brala czynny udzial w tym procesie i zdawala sobie sprawe z interakcji na linii
podwladni-przywoddca i przywddca—podwladni. Przyjete podejscie autorki do
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przywoédztwa oscylowalo miedzy przywdéddztwem emocjonalnym, spolecznym
wplywem w przywoédztwie a rolami przywddcoéw. Zgodnie ze wskazaniem we

wprowadzeniu, opis ten ma walor bardziej ¢wiczenia niz badania naukowego.

Oris FIRMY, PRZYWODCY ORAZ PODWEADNYCH

Firma ma okre$long pozycje na rynku i aspiruje w dazeniach biznesowych i roz-
wojowych do utrzymania poziomu powiekszania zysku. Firma wykonuje ,skok
biznesowy”, ktory generuje potrzebe redefinicji modelu zarzadzania w organiza-
cji. Formalny przywddca firmy byl takze uznawanym przywddca przez podwlad-
nych. Pracownicy przedstawiali go jako charyzmatyczna osobe, skoncentrowanga
na ludziach z wysokimi umiejetnosciami komunikacyjnymi i umiejetnosciami
wywierania wplywu. Podkres§lano zmyslt organizacyjny szefa oraz cechy zwiazane
z ypodnoszeniem si¢” po niepowodzeniach. Zauwazalny byt emocjonalny wplyw
szefa na podwladnych. Podwladni z jednej strony oczekiwali takich zachowan sze-
fa, ktére po interpretacji byly wykorzystywane do podejmowania (lub nie) kon-
kretnych dzialan, z drugiej strony odczuwalo si¢ pewne napiecie miedzy obiema
stronami. Podwladni, o ktérych bedzie mowa w opisie, to kadra zarzadzajaca, za$
przywddca byl prezes firmy.

ELEMENTY PROCESU I CZAS TRWANIA PROCESU

Proces coachingu przywéddcy poprzedzony zostal dzialaniem warsztatowym z pod-
wladnymi. Wszystkie dzialania dotyczace podwladnych oraz przywddcy zrealizo-
wano w ciggu o$miu miesiecy. W ciagu tych o$miu miesiecy odbyty sie: dwa spotka-
nia przygotowujace warsztat, warsztat, spotkanie podsumowujace warsztat, sesje
coachingowe dla przywdédcy, sesja z informacja zwrotna od podwladnych.

UZASADNIENIE DECYZJI PODDANIA SIE COACHINGOWI
PRZEZ PRZYWODCE

Na skutek ekspansywnego, niespodziewanego dla przywddcy rozwoju firma sta-
nela przed wyzwaniem zmierzenia sie¢ z nowa dla siebie rzeczywistoscia. Potrze-
be zmierzenia si¢ zauwazyt nie tylko przywddca organizacji, ale réowniez jego
podwtladni. Przedstawienie sytuacji jako powodu rozpoczecia pracy w procesie
coachingu z przywddca nie byto dla prowadzacego proces coacha wystarczajace,
wiec podjeto decyzje o wykonaniu diagnozy sytuacji wyjéciowej. Diagnoza daje
poczatkowa wiedze, naile oczekiwany coaching przy wystepujacych w firmie me-
chanizmach zmiany, kulturze organizacyjnej oraz relacjach przywédcy z podwtlad-
nymi przyniesie oczekiwany efekt, a nie efekty odwrotne. Diagnoza ta miala na

celu rowniez sprawdzenie, czy wlasciwa metoda zastosowana przy tak zgloszonym
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oczekiwaniu zmiany bedzie wlasnie coaching. O tym aspekcie diagnozy wspomi-
na Bennewicz (2011: 32). Diagnoza opierala si¢ na zrealizowanych wywiadach nie-
ustrukturalizowanych z podwladnymi oraz z przywodca i obserwacja bierng pracy

w firmie.

ETAPY CALEGO PROCESU

Wszystkie dzialania zostaly podzielone na umownie nazwane etapy.

Cel procesu coachingowego przywddcy ogdlnie zostal przez przywéddce okres-
lony nastepujaco: ,zarzadzanie firma w sposob prowadzacy do rozwijania dzia-
lalnosci z poczuciem wlasnego spelnienia sie i wspotpracy z kadra zarzadzajaca”.
Zmiana na skutek procesu zostala okreslona na poziomie konkretnej zmiany funk-
cjonowania firmy, innego niz dotychczas sposobu zarzadzania oraz usamodzielnia
sie kadry zarzadzajacej. Zanim jednak rozpoczal si¢ proces coachingu przywdédcy,

wykonano ponizsze dzialania.

1. ETAP POPRZED ZAJACY WARSZTAT DLA PRZYWODCY I PODWEADNYCH

Obserwacja komunikacji podwtadnych miedzy
Spotkania ze wskazanymi sobg, uzyskanie informacji o oczekiwaniach wobec
podwtadnymi warsztatu, obserwacje zachowan w trakcie
spotkania.

Ustalenie gtownych oczekiwan przywoédcy
wzgledem warsztatu, uzyskanie zgody przywédcy
na stosowanie podczas warsztatu réznorodnych
metod.

Spotkania z przywddca —>

Podsumowanie etapu: na drodze spotkan z podwladnymi i przywddca zostal
opracowany plan warsztatu wraz z celami i szczegétowymi zalozeniami. W tym
etapie dominowaly emocje pozytywne oraz zachowania sprawdzajace (powta-
rzanie tych samych pytan, upewnianie sie¢ do podjetych zalozen itp.). Komuni-
kacja podwladnych nastawiona byla gléwnie na zdobywanie informacji o warsz-
tacie, zwlaszcza ze podwladni przedstawili swoéj cel zwigzany z warsztatem.
Przywdédca wykazywal bardzo duza otwarto$¢ na ustalane dzialania, w sposéb
konkretny formulowatl oczekiwania i cele, ktéore chcial osiagnaé. Mozna byto
rowniez zauwazy¢ zniecierpliwienie, ze dzialania nie zostaja podjete w trybie
natychmiastowym (okreslanie wstepnych zalozen, omawianie metody, zawiera-

nie kontraktu itp.).
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2.ETApr DOTYCZACY REALIZACJI WARSZTATU DLA PRZYWODCY
IPODWLADNYCH ZGODNIE Z USTALENIAMI

| czes¢ warsztatu: zarysowanie modelu

komunikacji miedzy przywddca a podwtadnymi,

autodiagnoza preferencji zarzadzania na poziomie

indywidualnym i zespotowym (wedtug Success

Insights).

Zdefiniowanie celu nadrzednego dla firmy wraz ze
/ wskaznikami przy kazdym z obszaréw oraz czasem

na realizacje celow.

Realizacja 3-dniowego
warsztatu dotyczacego
Zmiany

Il czes¢ warsztatu: indywidualne konsultacje
\ doradcze z elementami coachingu dla kadry

zarzadzajacej, majace na celu zainspirowanie
uczestnikéw do pracy nad realizacjg postawionych
celéw na poziomie indywidualnym.

Podsumowanie etapu: w tej czesci wystapila cala gama emocji pozytywnych i ne-
gatywnych zaréwno od strony podwladnych, jak i ze strony przywddcy. Podczas
warsztatu uczestnicy przeszli wspélnie przez konflikt, przez negocjacje, ktore ujaw-
nily ograniczenia/ przekonania/warto$ci oraz dzialania hamulcowe w calej grupie.
Prowadzaca, dbajac o bezpieczenistwo procesu, stosowala réznorodne $rodki: za-
mkniecie konfliktu z odkryciem waznych elementéw, moderowanie etapow, ktére
wymagaly pracy w strukturze, wycofywania sie podczas niektérych zadan, dyscy-
plinowana podczas innych zadan, udzielania informacji zwrotnej na poziomie gru-
py oraz indywidualnie, stosowania pauz, pytan, zadan prowokatywnych i innych.
Tak prowadzony proces zaowocowal realizacja postawionych celéw oraz warto$cia
dodana, jaka byla informacja zaréwno od przywoédcy, jak i od podwladnych, doty-
czaca metaforycznie nazwanego ,wspoélnego spotkania si¢”. Wyjasniajac to zdanie,
wskazano na: ,co$, co wydarzylo si¢ pomiedzy tymi zadaniami, ze zagrala przes-
trzen, otworzyli oczy”. Pojawily sie réwniez komentarze na poziomie: ,zauwazylem
Cig/jaka ciekawa jest Twoja perspektywa?/Jestesmy wspolnie silni”. W tej czedci
bardzo mocno zauwazalny byl dominujacy wplyw przywdéddcy na podwladnych.
Dominujacy w tym znaczeniu, ze przywodca przewodzil, inicjowat i decydowatl.
Samo w sobie nie jest to negatywne, jednak gdy odkryje sie, ze podwladni mieli
w swoich obszarach okreslone odpowiedzialnosci, z ktérych nie korzystali, nabiera

to innego znaczenia.
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3. ETAP: PODSUMOWANIE PO WARSZTACIE

Spotkanie z przywo6dca w celu: Podsumowanie warsztatu pod katem dynamiki

1. Podsumowania warsztatu. procesu grupowego oraz zrealizowanych celéw.

2. Analiza raportu Success Insights ———» Zebranie informacji zwrotnej od przywédcy pod
(diagnostyczny system) katem zauwazonej (badz nie) zmiany
pogtebionego dla przywédcy u podlegtej kadry.

Podsumowanie tego, co wydarzylo si¢ po podsumowaniu warsztatu: po prze-
prowadzonym warsztacie przywodca uznal, ze jest gotowy na coaching przywoéd-
cy, zauwazyl bowiem pojedyncze zmiany, jakie wystapily po warsztacie i zalezalo
mu na kontynuowaniu tych zmian. Przywddca uznat réwniez, ze jego rolaizacho-
wanie maja wplyw na podwladnych i cho¢ dobrze sie z tym czuje, ma potrzebe
poszukania innych metod i sposobéw wplywania na ludzi niz stosowanych do-
tychczas. Przyznal takze, ze jego relacja z podwladnymi uswiadomila mu w trakcie
warsztatu, ze relacja ta daje mu wigksza sile niz jego podwladnym i moze warto sig
tym zajac.

Zaobserwowany podczas przygotowan do warsztatu oraz podczas warsztatu
wplyw na linii: przywoédca-podwladni i na linii: podwladni-przywoédca autorka
przedstawia na rysunkach 41 S.

4. ETAP: ROZPOCZECIE COACHINGU PRZYWéDCY, REALIZACJATRZECH SESJI.

PROCES COACHINGU PRZYWODCY

Przywoédca zakomunikowal, ze chce, aby coaching prowadzony byl z osoba, kto-
ra przeprowadzila warsztat, argumentujac to zbudowaniem zaufania i autorytetu,
jaki zdobyla u niego i u jego podwladnych. Autorka, majac watpliwosci co do tego
pomyslu, wyjasnila je, pokazujac potencjalne zagrozenia dla procesu coachingu.
Przywoédca podkreslil, ze w jego ocenie wlasénie to, co juz autorka wspdlnie z nim
i jego podwladnymi zbudowata na warsztacie, jest mocnym argumentem za pro-
wadzeniem przez nia coachingu. Rozumiejac obawy autorki, wyjasnil, zZe zaufanie
jest dla niego kluczowe, a zbudowany autorytet bardzo mocny. Obie strony uzgod-
nily, ze zaczynaja proces, a przypadku odczucia ktoérejs ze stron, ze jego realizacja
wywoluje dyskomfort, proces zostanie przerwany.

Podsumowanie trzech sesji: podczas tych sesji zauwazalo si¢ ewolucyjna
zmiane w zachowaniu przywddcy, ujawniajaca si¢ poprzez jego komunikacje,
dzialania i sposéb reakcji na sesjach. Zaobserwowany na poziomie diagnozy
emocjonalny wplyw przywddcy na podwladnych zaczal by¢ rozbierany na czyn-
niki pierwsze przez przywddce. Pojawialy sie regularnie refleksje, w ktérych
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RAE e WPELYW NA LINII PRZYWODCA—-PODWELEADNI

PRZYWODCA PODWLADNI
Wptyw okreslany za Dziatania zgodnie z wrazeniem
pomoca wrazern przywddczych* przywodczym przywodcy, ale
przedstawianych podwtadnym jednoczesna niezgoda na nie,

prowadzaca do dziatan majacych
charakter pozorny (udawanie, gry,
markowanie pracy)

* wraZenia przywoddcze przedstawiane przez przywddce podwtadnym to: komunikacja, gesty, zachowa-
nia i inne, majgce wptyw na podwtadnych.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

8 iaes) | WPLYW NA LINII PODWEADNI-PRZYWODCA

PODWLADNI PRZYWODCA
Wptyw okreslany za pomoca Dziatania zgodne z wrazeniem
wrazen przywddczych podwtadnych* przywodczym przywodcy z czasowym
przedstawianych przywdédcy wyborem wrazenia przywddczego

wybranego podwtadnego. Przywodca
miat poczucie braku zaangazowania
u podwtadnych

* wrazenia przywddcze podwtadnych przedstawiane przywoddcy to: komunikacja, gesty, zachowania
i inne majace wptyw na przywaddce.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

przywoddca odnajdywal czastkowe elementy wlasnego wplywu, laczyl okreslone
wlasne zachowania z ich odbiorem przez podwladnych, szukal znaczenia waz-
nego dla siebie. Przywddca zaczal, poza wstuchiwaniem sie w ludzi, odpowia-
da¢ sobie na wazne dla siebie pytania, ktorych wczeéniej nie stawial. W pewnym
stopniu przywddca zaczal ,poddawacd si¢” otoczeniu, eksperymentowac z zacho-
waniami, ktérych wczeéniej nie stosowal. Ku zaskoczeniu i radosci, okazaly sieg
one bardzo skuteczne, bo przynosily ponadprzecietne wyniki. Skutkowalo to
nie tylko zmianami na poziomie organizacji, ale rOwniez innym zarzadzaniem,
w wiekszym stopniu oddajacym wladze podwladnym. Przywoédca zaczal dawaé
przestrzen swoim podwladnym, sam szukajac dla siebie innego wyrazania sie

W pracy.
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S.ETAp: SESJAINFORMACJIZWROTNE] (SPOTKANIE COACHA ZPODWLADNYMI,
MAJACE NA CELU UZYSKANIE INFORMACJIZWROTNEJ DOTYCZACE]
PRZYW()DCY; STRUKTURALIZOWANY ARKUSZ Z PYTANIAMI ZOSTAL WSPOLNIE
V/ PRZYW(’)DCA OMOWIONY I ZAAKCEPTOWANY).

Podsumowanie sesji informacji zwrotnej: pierwsze spotkanie z podwladnymi,
ktorego celem bylo uzyskanie informacji zwrotnej” na temat ustalonych zagad-
nien. Kazdy z podwladnych otrzymat taka samg informacje na wstepie dotyczaca
celu spotkania i wskazania roli podwladnych przy tych rozmowach. Mocno pod-
kreslono wazno$¢ opinii podwladnych, ktére maja wspieraé przywddce w rozwoju.
W trakcie rozméw z podwladnymi mozna bylo odnie§¢ wrazenie, ze na poziomie
komunikacjiizachowania nastgpila zmiana u przywddcy, ktéra miata swéj impuls
(bo ,chyba tak mozna to okresli¢, choé¢ réwnie dobrze moze by¢ to btedne sko-
jarzenie”) u podwladnych. Podwtadni wyrazili zadowolenie z zauwazonej przez
nich zmiany u przywddcy na poziomie zachowania i komunikacji, cho¢ nie bylo
to tematem spotkania. Poza zadowoleniem przedstawili konkretne zachowania,
ktore uznali za nowe, wazne i wspierajace organizacje. W bardzo otwarty sposéb
komunikowali wskazania rozwojowe dla przywddcy, uwaznie wybierajac stowa
i zastanawiajac si¢ nad ich znaczeniem.

6. ETAP: SESJA COACHINGOWA WRAZ Z INFORMACJA ZWROTNA
OD PODWLEADNYCH

Podsumowanie sesji: sesja z przekazaniem informacji zwrotnej od podwladnych
do przywddcy wniosta w proces coachingu nowe elementy. Po pierwsze, podczas
tej sesji przywddca mocno skoncentrowal si¢ na zderzeniu wlasnej wiedzy o po-
strzeganiu siebie z wiedza innego postrzegania jego osoby przez podwladnych.
Pomimo silnych emocji, ktére mozna bylo zauwazy¢ w zachowaniu przywddcy,
a takze na podstawie sygnaléw niewerbalnych z jego ciala i twarzy, Ze spokojnie
przyjal on informacje zwrotna. By¢ moze byl to wynik jego wczesniejszej pracy
wlasnej, by¢ moze ta konkretna sytuacja pomogla mu w przyjeciu waznych infor-
macji zwrotnych. Coach, przekazujac te informacje, jedynie wypowiadal je, a na-
stepnie z uwaga stuchal wypowiedzi przywddcy. Coach nie komentowal zebranych

informacji.

7 Zbieranie informacji zwrotnej od podwladnych obejmowato: wypelnienie kazdorazowo arkusza z pytaniami,

odpowiedziami podwladnych, co pozwolilo na przygotowanie posegregowanych tematycznie odpowiedzi

wkoncowe zestawienie dla przywddcy.



122 COACHING REVIEW

7. ETAP: DWIE SESJE COACHINGOWE

Podsumowanie dwdch ostatnich sesji: podczas tych sesji zauwazalna byla zmia-
na w przywodcy na poziomie: umiejetnosci, przekonan oraz tozsamosci. Przywéd-
ca nie tylko poddat si¢ wptywowi podwtadnych (szczegétowo opowiadal o tym,
przedstawial konkretne sytuacje, wyjasnial ich znaczenie, sam okreslal, jak defi-
niuje ten wplyw, kiedy ten wplyw uwaza za dobry, jakie parametry taki wplyw
spelnia itp.), ale takze sam zaczal bardziej $wiadomie i z wieksza niz wczesniej
uwaga podejmowa¢ dzialania majace wplyw na innych. Dokonal tez redefinicji
swojej roli w organizacji, wskazujac na korzysci dla siebie, korzysci dla organizacji
oraz korzys$ci dla podwladnych, wynikajace z tej roli. Dodatkowo sam zauwazyl
ewolucje na linii przywédca-podwladni i podwladni-przywdédca. Tym, co na po-
czatku procesu dalo si¢ zaobserwowac¢ na linii przywédca—podwladni, byta domi-
nacja przywodcy, za$ na linii podwladni-przywoédca — wycofanie si¢ i podporzad-
kowanie podwladnych przywodcy.

W trakcie procesu coachingu nastapila zmiana zaréwno w pierwszym, jak
iw drugim przypadku wpltywu.

Na linii przywodca-podwladni: przywodca zaczal rezygnowac z wlasnej do-
minacji na rzecz eksperymentowania z przyjeciem wplywu podwladnych. Pod
koniec procesu dalo sie zauwazy¢ na poziomie zachowan na linii przywédca-pod-
wladni, ze przywddca dysponuje wieksza niz na poczatku procesu gama zacho-
wan wobec podwladnych w zakresie wplywu: 1) wycofanie sie z wlasnego wplywu
(wycofanie si¢), 2) poddanie siec wptywowi podwtadnych (poddanie si¢ innym
wplywom), 3) stosowanie wlasnego wplywu o réznym natezeniu, 4) dystansowa-
nie si¢ i wystepowanie z pozycji obserwatora.

Na linii podwladni-przywodca: podwtadni za$ zaczeli ,wychodzi¢” do przy-
wodcy bardziej odwaznie i z wigkszg niz na poczatku sila. Na poziomie zachowan

1180 s ZMIANA WPEYWU NA LINII PRZYWODCA-PODWLEADNI

PRZYWODCA PODWtADNI
Inne wrazenia przywodcze, Jedne wrazenia przywddcze
niz przed procesem, przedstawiane przywoédcy przyjete, innym
podwtadnym podwtadni przedstawiali wtasne

wrazenia przywddcze

* wrazenia przywddcze podwtadnych przedstawiane przywoddcy to: komunikacja, gesty, zachowania
i inne majace wptyw na przywodce.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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na linii podwladni-przywddca dalo si¢ zauwazy¢ nowe dziatania, ktére powodo-
waly, ze wplyw na przywddce przynosi korzysci kazdej ze stron, co przeklada sie
na organizacje. Dodatkowo podwladni obserwowali, ze przywédca przyjmuje ten
wplyw, akceptuje go, a takze okazuje pozytywne emocje podczas tej nowej dla
nich interakcji. Podwladni odczytywali nowe zachowania przywédcy bardzo po-
zytywnie, wskazujac na przelozenie tego na efektywniejsze dziatanie firmy.

I8E e ZMIANA WPEYWU NA LINII: PODWEADNI-PRZYWODCA

PODWLADNI | PRZYWODCA
Inne wrazenia przywodcze Jedne wrazenia przywoddcze
podwtadnych przedstawiane podwtadnych przyjete, innym
przywodcy przywoédca przedstawiat wtasne

wrazenia przywoddcze

* wrazenia przywddcze podwtadnych przedstawiane przywddcy to: komunikacja, gesty, zachowania
i inne majace wptyw na przywaddce.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

PODSUMOWANIE

Przyjmujac zalozenie, ze na zmiang¢ w trakcie procesu coachingu maja wplyw
gotowos$¢ i motywacja do zmiany samego przywodcy, umiejetno$ci coacha oraz
inne czynniki powigzane z wymienionymi, nie mozna pomija¢ wptywu podwtad-
nych na przywoédce. Wplyw ten wystepuje w przestrzeni zawodowej, podczas
spotkan i interakcji na linii przywdédca—podwladni, podwladni-przywddca, ale
takze w przestrzeni rozwojowej, w tym przypadku realizowanej przez coaching
przywddcy. Przywoédca moze deklarowaé, ze ten wplyw moze nie wystepowad,
z uwagi na pelniong przez niego funkcje, ze jest kontrolowany przez przywoédce
lub tez ze wystepuje incydentalnie, lecz, jak trafnie zauwazyli Kouzes i Posner
(2006: 31) ,jesli sam jeste$ przywddca, to i tak taficzysz juz nago na stole, wiec
nie warto udawa¢, ze masz na sobie ubranie”. Gdy doda sie do tego réwnie inte-
resujace stwierdzenie, ze prawda jest takze, iz dobrzy Zolnierze ,szkola” dowaod-
cé6w (Adair 2007: 53), nie mozna pozostaé obojetnym wobec wplywu na linii
podwladni-przywoédca.

Doswiadczenie autorki w opisanym przykladzie, w ktérym dopatrzono si¢
wplywu podwladnych na przywoédce w trakcie procesu coachingu przywddcy,
pokazuje, ze obserwacja interakcji na linii przywédca—podwtadni i podwladni-
przywddca warta jest dalszych badan. Opisany przyklad daje tez pod rozwage
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pytania, ktore dotycza juz nie tylko przywddcy, ale w ogéle przywodztwa. Jakie
silty wystepuja po stronie przywddcy, a jakie po stronie podwladnych? Co jest ta
sila? Co dziala w obszarze wplywu podwladnych na przywddce i co jest Zzréodlem
tego wplywu: podwladni czy okreslone zachowanie przywoédcy?

Na uwage zastuguje tez spostrzezenie, ze wpltyw podwtadnych na przywdédce
nie tylko spowodowatl zmiane¢ w zachowaniu, przekonaniach oraz w rozumieniu
wlasnej roli przywoédcy w organizacji spojnej z jego pragnieniami i aspiracjami,
ale takze zmiane¢ w zachowaniu i funkcjonowaniu podwladnych wzgledem przy-
wodcy. Tutaj ujawnia si¢ aspekt wspdlbrzmienia, ktére wystapito miedzy pod-
wladnymi a przywddca i miedzy przywddca a podwladnymi. Wspétbrzmienie,
ktore pokazalo, jak zmiana kazdej ze stron moze zaowocowaé, zeby to ,wspot”
bylo korzystne dla obu stron i organizacji. Na ile to wspo6lbrzmienie bedzie silne,
jak dlugo w takiej formie bedzie sie utrzymywac — te i inne pytania warte sa dal-
szych badan.

Katarzyna Latek-Olaszek

Latek Konsulting
www.latekkonsulting.pl
e-mail: katarzyna@latekkonsulting.pl
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