Politechnik a L ubel sk a
r—

L

Agnieszka Walczak-Skatecka

Rozwj osobisty i zawodowy
menedzerdw przysztosci

Lublin 2023




Rozw0j osobisty 1 zawodowy
menedzerow przysztosci

1o, jakimi jestesmy liderami,
zalezy od tego, jakimi jestesmy ludzmi.
Brené Brown



Podreczniki — Politechnika Lubelska

Ey POLITECHNIKA
LUBELSKA
WYDZIAL

ZARZADZANIA




Agnieszka Walczak-Skatecka

Rozwdj osobisty 1 zawodowy
menedzerow przysztosci

POLITECHNIKA
LUBELSKA

Lublin 2023



Recenzenci:

dr hab. Joanna Dziendziora, prof. uczelni,
Akademia WSB w Dabrowie Gorniczej
dr hab. Marek Kunasz, prof. uczelni,

Uniwersytet Szczecinski

Publikacja wydana za zgoda Rektora Politechniki Lubelskiej

ISBN: 978-83-7947-577-3

Wydawca: Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej
www.wpl.pollub.pl
ul. Nadbystrzycka 36C, 20-618 Lublin
tel. (81) 538-46-59

Druk: Agencja Reklamowa TOP Agnieszka L.uczak

www.agencjatop.pl

Elektroniczna wersja ksigzki dostepna w Bibliotece Cyfrowej PL www.bc.pollub.pl
Ksigzka udostepniona jest na licencji Creative Commons Uznanie autorstwa — na
tych samych warunkach 4.0 Miedzynarodowe (CC BY-SA 4.0)

Naktfad: 50 egz.



Spis tresci

Streszczenie 7
Abstract 8
Wstep 9
1. Rozwdj osobisty 11
[Stota TOZWOJU OSODISIEZO ...eevieuvieniieriieiieiieieeieeieeie et et et e e e see e 11
AULOKTCACTA ..evvieniieiieiieiieiteiee st et et e teesteesteestaessaessaesseessaessaesseesasesssensnens 16
Kompetencja autoKIreacyjna ......ccveeverveerierieniesiesiesiesee e see e e senesenen 19
Kompetencja egzystencjalna ..........cccecvereerierienienienienee e see e e sne e 21
Autonarracja jako narzedzie aUtOKICAC]T ....vvvevvverrerirerieriieriesre e srenerenenens 22
Filozofia branzy rozwoju osobistego a krytyczne myslenie ...........cccceeuee.. 23
2. Rozwdj zawodowy 27
Istota TOZWOJU ZAWOAOWEEZO ...eeuveeurieiieiieieeiieiieiteie ettt et e e 27
Uwarunkowania rozwoju ZAWOAOWEEZO .......cecververrerienieniiniieienienieeiienieneenees 30
Przebieg i uwarunkowania procesu planowania $ciezek rozwojowych ...... 31
Formutowanie celow rozwojowyCh ........ccoccveviirienieniiriecie e 34
Systematyczny rozw0j 0S0obisty 1 ZAWOAOWY ....eccvvevieviieiieiieieeie e 36

3. Réznorodnos$¢ perspektyw w spojrzeniu

na czynniki ksztaltujace $ciezki rozwojowe 42
7aczyna Si€ 0d ,,CHCE” ...ouuiiiiiiiiiiee e 42
Nastawienie 1 wysilek sg kluczem ..........ccooveiiiiiiiiiiiiii e 43
Swiadomy, racjonalny... Na PEWNO? .........ocoveververeerreeeeeeeeeeeresereseneens 45
SYStem 1 1 SYSEIM 2 .eeeiiieiieiieieeie ettt ettt ettt et e 46
(07478 v e VAT E:V1 11 11107720 USRS 51
A moze jednak €MOCIE? .....ceevieiieiieiieiete e 53
Neuro — i psychomity w edukacji i rozwoju 0sobistym .......c..cccceeereereennene 56
Srodowisko — kultura i grupa spoteczna .............cooveeeveeeeeeseeserereeeeeneas 59
4. Diagnoza potrzeb rozwojowych i potencjalu 0sobistego ......c..ccceeureeenee. 63
Istota diagnozy potrzeb rozwojowych i potencjatu osobistego ................... 63
Metody, techniki i narzedzia diagnoStyCzne .........ccceeeeeveerierienienienienenne 65



Autorefleksja i SAMOSWIAdOMOSCE .....oevvevieriieiieiieciesieree e e 70
5. Projektowanie wspierajacego ekosystemu osobistego 74
INAWYKI ettt ettt et st st e st e eneesneesneesnnen 74
Srodowisko i architeKtura WybOTU .............co.coveveevereereeeeeeeeeeceeeeeee e 82
STECT WSPATCIA ..ttt naenre 85
6. Podejscia i narzedzia proceséw rozwojowych 90
Metody rozwojowe dorostych .......cccoeviiieciiiiiiiee e 90
Coaching indywidualny 1 ZeSPotOWY ......cccceevciieriiiiiiiiieiieeie e 93
Szkolenia i inne formy przekazywania Wiedzy ..........ccccoeveeeieenieenneennnn. 101
7. Rola komunikacji w rozwoju osobistym i zawodowym ..........cceeueeeuneee. 104
Podstawowy model komunikacji interpersonalngj ............ccocceeereerennnnen. 104
AKtywne STUCRANIE .......ooviieieiiiiceee e 106
Komunikacja bez przemocy i komunikaty Ja .........ccocoiiiiiiiiinii. 108
ANaliZa tranSAKCYJNA ...ocuervieeieieiietieeieie ettt 111
Status pSYChOlOZICZNY ....coveiiiiiiiiiiiee e 114
Udzielanie informacji ZWIotnej ........c.cceceeveeneenienienienieenieenee e 118

8. Odwazne zycie i odwazne przywédztwo,

rola wrazliwo$ci w rozwoju osobistym 123
DIaczego t0 JESt WAZNE? ....ccveeieeiieiieiieiiesieesieesieesie et sseesreestaesse e saenes 123
Kompetencja OdWAZE .....c.vecveeveerieeiieiieieeieeieeseeie e esreesreesseeseesseesseennas 124
Wyznaczanie i komunikowanie granic 0SobiStych .........cccccevvvevvervennnnnne. 128
EMPALIA ..oiiiiiiiciicicceceee ettt sra e s e seaeenne s 130
9. Marka osobista jako narze¢dzie
Swiadomego rozwoju zawodowego 135
Istota budowania marki 0SODISLE] .......cecvervurrrieeiieeiieiieie e ere e 135
Modele Marki 0SODISTE] ...cveevveieriiriieiiieeieeteeee e 136
Metody, techniki i narzedzia budowania marki 0SObiSte] .........cceevvvennennee. 138
Podsumowanie 143
Bibliografia 144




Rozw0j osobisty i zawodowy menedzerow przyszlosci

Streszczenie

Podrecznik Rozwdj osobisty i zawodowy menedzerow przysztosci prezentuje istot-
ne z punktu widzenia 0sob zarzadzajacych organizacjami i zespolami obszary wie-
dzy i umiejetnosci. Opracowanie zawiera zarbwno omowienie szerokiego wachlarza
czynnikow, ktore wpltywajg na mozliwosci 1 jako$¢ procesow rozwojowych, jak i zbior
¢wiczen, ktore stopniowo pozwalaja nie tylko poszerza¢ wiedze i samoswiadomosé
w tychze obszarach, ale rowniez doswiadcza¢ indywidualnego procesu rozwojowego.
Pierwsze dwa rozdzialy poswigcone zostaly przedstawieniu istoty rozwoju osobistego
i rozwoju zawodowego, nastepnie przedstawiono réznorodne koncepcje i pojecia, kto-
re wplywaja na skuteczno$¢ podejmowanych dziatan rozwojowych. W nastgpnej ko-
lejnosci zaprezentowano metody i narzedzia shuzace diagnozie potrzeb rozwojowych
zarowno w kontekscie pracy wilasnej, jak i wsparcia ze strony specjalistow. Dobra dia-
gnoza umozliwia zaprojektowanie wlasciwego w danej sytuacji systemu rozwojowego,
co rowniez znalazto swoje miejsce w podreczniku. Jako kwesti¢ odrebng potraktowano
role komunikacji w procesach rozwojowych oraz kwestie zwigzane z ksztaltowaniem
osobistej wrazliwosci i wzmacnianiem odpornosci psychicznej. Ostatni omowiony ele-
ment proceséw rozwojowych w kontekstach zawodowych to marka osobista jako na-
rzedzie $wiadomego ksztattowania $ciezki kariery.

Stowa kluczowe: rozwoj osobisty, rozwoj zawodowy, samo$wiadomosc¢, autokreacja,
autorefleksja, metody rozwojowe



Personal and Professional Development
of Managers of the Future

Abstract

The handbook Personal and Professional Development of Managers of the Future
presents the areas of knowledge and skills that are relevant to those managing organi-
sations and teams. The study contains both a discussion of a wide range of factors that
influence the possibilities and quality of development processes and a set of exercises
that gradually allow not only to expand knowledge and self-awareness in these areas,
but also to experience the individual development process. The first two chapters are
devoted to presenting the essence of personal development and professional develop-
ment, followed by the presentation of various concepts and notions that influence the
effectiveness of the development activities undertaken. This is followed by a presen-
tation of methods and tools for diagnosing development needs both in the context of
one’s own work and in the context of support from professionals. A good diagnosis
makes it possible to design a developmental system that is appropriate to the situation,
which also finds its place in the handbook. As a separate issue, the role of commu-
nication in developmental processes is addressed, as well as issues related to shaping
personal vulnerability and strengthening psychological resilience. The final element of
development processes in professional contexts discussed is personal branding as a tool
for the conscious shaping of career paths.

Keywords: personal development, professional development, self-awareness,
self-creation, self-reflection, development methods



Wstep

Tempo zmian, ktérych dzi§ do§wiadczamy zaréwno w spotecznym, jak i bizneso-
wym kontekscie rzeczywistoscei, jest nieporownywalne z zadnym poprzednim okresem
historycznym. Spore znaczenie zarowno dla kierunku tych zmian, jak i ich charakte-
ru czy tempa ma nieposkromiony rozwdj technologii, ktorg nalezy rozumie¢ tu bardzo
szeroko. Niniejszy podrecznik nie jest natomiast jedng z tych pozycji, ktore maja po-
moc nadgzy¢ za tymi wszystkimi zmianami. By¢ moze nieco przewrotnie, to ksiazka,
ktora ma pomoéc powrdci¢ mtodym adeptom zarzadzania do ich czlowieczenstwa, ma
pomoc pochyli¢ sie nad tym, co w nas ludzkie, kruche i pigkne, nad tym, co trudne
i niewygodne. To wiasnie te niepowtarzalne sktadniki bycia cztowiekiem z jednej stro-
ny umozliwiajg ten niesamowity rozwoj cywilizacyjny, ktorego doswiadczamy. Z dru-
giej to wiasnie te sktadniki mogg pozwoli¢ na odnalezienie wlasciwej perspektywy
W pracy zarowno z technologia, jak 1 z ludzmi — to nasze czlowieczenstwo i nasze 0so-
biste do§wiadczenie bycia czlowiekiem sg dzi§ najcenniejszymi zasobami na drodze
do $wiadomego, odwaznego i tylko nam osobiscie wlasciwego sposobu stawania si¢
menedzerem przysziosci.

Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie wybranych podejs¢, aspek-
tow, metod 1 narzedzi rozwojowych. Selekcja tresci stata si¢ tu konieczna nie tylko ze
wzgledu na grupe odbiorcow, lecz takze ze wzgledu na nieprzebrang dzi$ réznorod-
nos¢ tresci zwigzanych z rozwojem osobistym i zawodowym. Wybrane do omowienia
aspekty wydaja si¢ na wczesnym etapie rozwoju kompetencji menedzerskich najbar-
dziej wspierajace, jak rowniez na tyle zrdéznicowane, by unaoczni¢, na ile ztozonym
obszarem jest tematyka rozwoju osobistego i zawodowego. Jednoczes$nie tworza one
solidng podstawe dla dalszych, juz samodzielnych poszukiwan.

Niniejsze opracowanie sklada si¢ z dziewigciu rozdziatldw. Rozdziat pierwszy zo-
stal poswiecony prezentacji rozwoju osobistego z dos¢ ogdlnej perspektywy. Czytelni-
cy znajda tu wiec zar6wno podstawowe pojecia z tego zakresu, jak i pewne krytyczne
analizy zwigzane z obecnym stanem branzy rozwoju osobistego, co — mam nadzieje —
zacheci do samodzielnego zadawania pytan i refleksji. Rozdziat drugi skupia si¢ na
ogolnym przedstawieniu zagadnienia rozwoju zawodowego i nierozerwalnie zwiaza-
nego z nim planowania $ciezek rozwojowych. Rozdzial trzeci prezentuje zbidr zroz-
nicowanych czynnikow, ktore oprocz podstawowych, zaprezentowanych w rozdziale
pierwszym i drugim, wptywajg na rozwoj osobisty jednostki, jego przebieg i ostateczne
efekty. Rozdziat czwarty zawiera omoéwienie narzedzi wykorzystywanych w diagnozie
potrzeb rozwojowych. Rozdziat piaty prezentuje kluczowe metody codziennej pracy
rozwojowej, a wigc prace z nawykami, projektowaniem wiasnego srodowiska, archi-
tektury wyboru 1 sieci wsparcia. Tresci rozdziatu szostego przedstawiaja metody i na-
rzedzia rozwojowe, ktore opieraja si¢ na relacji lub wspolpracy z innymi jednostkami.
W rozdziale si6cdmym omdwiono role komunikacji w rozwoju osobistym. Rozdziat
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6smy dotyka za$ kwestii szczegolnie istotnych w pehnieniu funkgcji liderskich, zwiagza-
nych z umiejetnoscig radzenia sobie z presja spoleczng i trudnymi doswiadczeniami,
jakich pelna jest praca kazdego menedzera. Ostatni rozdziat zostat poswigcony koncep-
cji marki osobistej jako szczegdlnemu podejsciu do rozwoju zawodowego.

Kazdy z rozdzialéw zawiera wyszczegdlnione stowa kluczowe, zadania kontrolne,
¢wiczenia rozwojowe 1 dodatkowa literature, ktora moze wzbogaci¢ wiedzg w oma-
wianym temacie.

Podreczniki akademickie majg za zadanie rzetelnie przedstawi¢ stan aktualnej wie-
dzy z jakiego$ obszaru. Rozwdj osobisty i zawodowy przysztych menedzerow to jed-
nak wyjatkowe zagadnienie (cho¢ zapewne o kazdej dziedzinie zaangazowany w nig
badacz czy edukator moze stwierdzi¢ podobnie). W niniejszym podreczniku znajda si¢
elementy, ktore majg rowniez pobudzi¢ do refleksji i by¢ moze zainspirowac¢ do wia-
snych poszukiwan sensu pracy menedzera i jej wizji w dzisiejszym $wiecie. Oprocz
wigc wiedzy 1 ¢wiczen rozwojowych Czytelnik/Czytelniczka znajdzie fragmenty, ktore
W sposob bezposredni odwotywac si¢ beda do jej/jego osobistych doswiadczen, prze-
myslen i historii. Nigdy jednak w duchu stwierdzania o tychze, a raczej w formie pytan,
na ktore Czytelnik/Czytelniczka sam/sama musi (jesli zechce) poszukac odpowiedzi.

10



1. Rozw0j osobisty

Istota rozwoju osobistego

Rozwdj osobisty to hasto, ktore na poczatku XXI wieku towarzyszy cztowiekowi
niemal codziennie. Oczywiscie jest to stwierdzenie nieco na wyrost, wiele jest bowiem
srodowisk, grup spotecznych czy spolecznosci w ogole, w ktorych kwestie rozwoju
osobistego nie s3 tak silnie akcentowane, niemniej dla ludzi kontynuujgcych edukacje
w formie instytucjonalnej lub samodzielnie zglebiajacych interesujace (lub potrzebne
im z takich czy innych wzgledow) obszary wiedzy i umiejetnosci rozwoj osobisty jest
na state wpisany w codziennos¢. A w dobie ekonomii wiedzy takich wiasnie osob jest
coraz wiecej'. Obserwacja gatunku ludzkiego, bez wzgledu na przyjeta perspektywe,
prowadzi do refleksji, ze rozwoj jest wpisany w naszg egzystencje. Ludzkos¢ nie rdzni
si¢ zreszta pod tym wzgledem od innych form zycia na tej planecie. Nawet jesli bo-
wiem istniejg jednostki, ktore celowo rezygnujg z wlasnego rozwoju, to w skali gatun-
ku postep oraz rozwdj i tak si¢ dokonujg. Rozwdj jest wpisany w ludzkie zycie; to jed-
nak, jakie przyjmie kierunki, tempo i tres¢, w duzej mierze zalezy od osobistych, mniej
lub bardziej $wiadomych decyzji indywidualnych.

Pojgcie rozwoju osobistego w potocznym jego znaczeniu nie odbiega znaczaco
od definicji przyjetych na polu filozofii czy psychologii. Warto jednak zatrzymac si¢
w tym miejscu chociazby dlatego, ze sposob rozumienia poje¢ wraz z ich czgsto nie-
wypowiedzianymi zatozeniami stanowi filtr, przez ktory przepuszczamy wszystko, co
z tymi pojeciami zwigzane, rowniez wlasne decyzje i dziatania.

We wspodtczesnych badaniach i rozwazaniach psychologicznych termin rozwoj jest
stosowany w dwoch podstawowych znaczeniach. Pierwsze, najblizsze potocznemu
rozumieniu, oznacza ,,wzrost czynnosci, funkcji czy proceséw psychicznych, od ich
postaci nizszych do wyzszych, od mniej ztozonych do bardziej ztozonych, albo mniej
doskonatych do bardziej doskonatych™. Drugie oznacza po prostu zmiang ,,w dhugo-
trwalym procesie ukierunkowanego réznicowania si¢ czynnosci, funkcji czy procesow
psychicznych™. Podstawowa roznica w tych podejsciach to warto$ciowanie zmiany,
jaka rozwdj oznacza. Wzrost bowiem zawiera w sobie, czasem ukryte, zatozenie, ze
zmiana jest progresywna, a wiec ma przypisang wartos¢ dodatnig — rozwoj jest rozu-

'IN. Dubina, E.G. Carayannis, D.F.J. Campbell, Creativity economy and a crisis of the economy? Coevolution
of knowledge, innovation, and creativity, and of the knowledge economy and knowledge society, ,,Journal of
the Knowledge Economy” 2012, t. 3, nr 1, s. 1-24; F. Malerba, M. McKelvey, Knowledge-intensive innovative
entrepreneurship integrating Schumpeter, evolutionary economics, and innovation systems, ,,Small Business
Economics” 2020, t. 54, nr 2, s. 503-522.

2 J. Trempala, Natura rozwoju psychicznego, [w:] Psychologia rozwoju czlowieka, red. idem, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2019, s. 28.

* Ibid.
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miany jako proces zawsze pozytywny w swoich skutkach. To za$ oznacza réwniez,
ze mozna 1 zaklada si¢ jakie$ efekty, a ich osiaggnigcie uznaje si¢ za zrealizowany etap
rozwoju. Czy jednak zawsze s3 to zalozenia stuszne? Czy nie narzucaja one pewnego
rygoru czy — jak to nazywa Anthony Giddens* — rezimu? Czy takie niewypowiedziane
zalozenia, ktore doskonale sg odzwierciedlone w powiedzeniach: ,,Nie mozna cofac si¢
do przodu”, ,,Kto si¢ nie rozwija, ten si¢ zwija”, nie czynia z ludzi niewolnikow rozwo-
ju bez mozliwosci bezwstydnego, wolnego od zatozen eksplorowania otaczajacego ich
$wiata 1 ich samych? Czy zrobienie kroku w tyt, co za zmian¢ na pewno uznac nalezy,
nie jest czasem koniecznym lub pozadanym przez samg jednostke zjawiskiem? Czy
zaktadanie, ze rozw6j oznacza tylko wzrost i to taki, ktory da si¢ zmierzy¢ w jakis okre-
slony sposob, a wigc istnieja obiektywne, a przynajmniej pozornie obiektywne, mia-
ry tego, jak powinien wygladac i przebiegac, jest jedyna i stuszng drogg? Czy takiego
wiasnie rozwoju chce dla siebie? Tu oczywiscie rozwazania zbaczajg nieco ze Sciezek
dyskusji psychologicznych na te o zabarwieniu filozoficznym, ale zawsze, gdy tema-
tem rozmowy staje si¢ jednostka — cztowiek, filozofia i sposdb rozumienia tego, czym
jest zycie ludzkie, sa nieodlacznymi towarzyszami tych dociekan. Czasem po prostu
nie s3 wypowiadane wprost. Nie inaczej jest, kiedy mowa o zarzadzaniu, a w szcze-
golnosci o byciu czy stawaniu si¢ menedzerem. ,,Pojecie rozwoju zawsze [...] dotyczy
zmian. Czgsto bywa ono utozsamiane z jednym tylko rodzajem zmian, tj. ze zmiana-
mi o charakterze progresywnym, warto§ciowanymi pozytywnie. Warto jednak od
razu uprzytomni¢ sobie, Ze pojecia rozwoju i postepu tozsame nie s3™°. Co wiecej,
w zaleznosci od etapu zycia jednostki skupienie si¢ na samym procesie zmiany bez
przesadzania o jego charakterze, potencjalnych efektach i kontrolowaniu ich osiagania
jest nie tylko tatwiejszym do zaakceptowania podejsciem, ale by¢ moze nawet bardziej
stusznym, chociazby ze wzglgdu na wpisanie tych proceséw w refleksyjny projekt toz-
samosci narracyjnej, ktorg kazdy buduje dzi$ — czy tego chce, czy nie — samodzielnie®.
Drugim istotnym aspektem, ktory nierozerwalnie wigze si¢ z rozwojem, jest czas,
w jakim ten rozwoj sie dokonuje. ,,Istotg rozwoju jest zmiana, za$ jego cechg charak-
terystyczng plastycznos$¢, dzieki ktorej mozliwe sg rézne kierunki rozwoju indywidu-
alnego w zaleznosci od indywidualnych i srodowiskowych zasobow, ktorymi jednost-
ka dysponuje. [...] Rozw¢j nie konczy si¢ wraz z osiagnieciem dorostosci, lecz jest
procesem przeksztatcania si¢ zachowan i struktury psychicznej czlowieka w wymia-

* A. Giddens, Nowoczesnos¢ i tozsamosé. ,,Ja” i spoleczenistwo w epoce poznej nowoczesnosci, thum.
A. Szulzycka, wyd. 2, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012.

5 M. Tyszkowa, Pojecie rozwoju i zmiany rozwojowej, [w:] Psychologia rozwoju czlowieka, red. M. Przetacznik-
-Gierowska, M. Tyszkowa, t. 1: Zagadnienia ogélne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 46
[wyrdznienie — A.W.S.].

¢ A. Giddens, Nowoczesnos¢ i tozsamosé..., op. cit.
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rze calego zycia™. Wida¢ tu wyraznie, ze rozw6j — bez wzgledu na to, czy rozumiany
jako wzrost, czy zmiana po prostu — zachodzi w kontekscie czasowym. Co, najprosciej
rzecz ujmujac, oznacza, ze nic nie dzieje si¢ tu ,,natychmiast”, ,,w mgnieniu oka” czy
tez ,,od reki”. Intensywnos$¢, rodzaj i kierunek zmian sa zroznicowane w zaleznosci od
wielu czynnikow, a jednymi z nich sg etap zycia czy wiek jednostki. Celowo wymie-
niam je jako oddzielne czynniki, poniewaz nie musza by¢ ze soba tozsame. Po pierw-
sze wiec, kazda zmiana wymaga pewnej ilosci czasu, ktory musi uptyna¢ od momentu,
kiedy rozpocznie si¢ 6w proces. Po drugie, zmiany zachodza przez cale zycie jednost-
ki. Poziom biologiczny zmian jest dla nas oczywisty, zmiany psychiczne rowniez, cho¢
mamy tendencje odmiennego ich warto$ciowania u 0sob starszych. Nie ulega watpli-
woscl, ze istniejg okresy zycia, w ktorych rozwoj okreslonych umiejetnosci jest prost-
szy niz w innych, ale dzigki badaniom nad neuroplastycznoscig mozgu® zmienia si¢ tez
spojrzenie na to, jak dziata mozg i jakie sg jego ograniczenia.

Przyjmujac wige, ze rozwdj moze oznacza¢ wzrost lub zmiang oraz jego czasowy
wymiar, nalezatoby si¢ jeszcze zastanowi¢ nad tym, w jaki sposob odbywa si¢ warto-
$ciowanie zmian. A wiec jakie mierniki lub chociaz jakiego rodzaju mierniki mozna
przyjmowac, probujac okresli¢ to, w jaki sposob przebiega mdj rozwoj (celowo zawe-
zam to do osobistej perspektywy). Za najprostsze kryterium nalezatoby uzna¢ przyrost
iloSciowy, np. wraz z wiekiem rosnie liczba zachowan prospolecznych, to za§ mozna
interpretowac jako rozwoj spoteczny, ale tylko jesli zachowania te uznamy za bardziej
warto$ciowe niz np. zachowania egocentryczne. Wartosciowanie to odbywa si¢ zazwy-
czaj w odniesieniu do jakiego$ standardu w danym kregu kulturowym lub zawodo-
wym. | tu pojawia si¢ kolejne kryterium — osigganie okreslonego standardu. Mozliwos$¢
orzekania, czy udato mi si¢ osiggnac jaki$ konkretny punkt rozwoju, a wigc jaki$ stan-
dard, zawsze wiaze si¢ z zalozeniami, ktorych zrodla, jak wskazuje Janusz Trempata,
mogg by¢ trojakie’:

— teorie filozoficzne,
— teorie psychologiczne,
— dane empiryczne.

W tym miejscu nalezy zaznaczyc¢, ze oba wspomniane kryteria (ilosciowe i osigga-
nie standardu) wbrew pozorom nie sg kryteriami obiektywnymi. Zawsze bowiem zale-
73 od przyjetych przez osobg oceniajacg zatozen. To, czy osoba oceniajaca jest podmiot

7 Psychologia rozwoju czlowieka, red. B. Harwas-Napierata, J. Trempala, t. 2: Charakterystyka okresow zycia
czlowieka, wyd. 3, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 10.

$ Podstawa badan nad procesami neuroplastycznosci jest teza, ze wiasciwoscia uktadu nerwowego jest
zdolno$¢ do funkcjonalnych i strukturalnych zmian w potaczeniach neuronalnych pod wptywem doswiadczen
w sferze fizycznej, psychicznej i spotecznej. Codzienna aktywno$¢, nauka i trening majg ogromny wplyw
na sprawno$¢ mozgu” — J. Panasiuk, Uczenie si¢ a mechanizmy neuroplastycznosci, ,,Annales Universitatis
Mariae Curie-Sktodowska, sectio N — Educatio Nova” 2016, t. 1, s. 167.

% J. Trempata, Natura rozwoju psychicznego, op. cit.
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zmian (czyli osoba, w ktorej owa zmiana zachodzi), czy zewnetrzny arbiter, oraz to,
czy owe zatozenia s3 w petni u§wiadomione, czy nie, sg juz kwestiami drugorzednymi.
Czy wigc istnieje jaki$ skuteczny sposob pomiaru tego, w jaki sposob przebiega moj
rozwoj (zawezenie do osobistej perspektywy jest tu celowe)? Odpowiedz nie jest pro-
sta. [ nie sagdzg nawet, by byla konieczna na tym etapie rozwazan.

Na poczatek chee Cig zaprosi¢ do eksplorowania siebie 1 swojego sposobu rozu-
mienia rzeczywistosci, $wiata, innych ludzi i wlasnego rozwoju. Wraz z kolejnymi
przystankami, tam, gdzie bedzie to konieczne lub przynajmniej uzasadnione, zatrzyma-
my si¢ 1 przy zagadnieniu miemikéw proceséw rozwojowych. Rozwdj czlowieka jest
problemem niezwykle ztozonym, a ten podrecznik to nie proba rozwiktania lub choc-
by usystematyzowania catosci aktualnej wiedzy w tym obszarze. Przyjrzymy sie tylko
wybranym wycinkom tej rzeczywistosci, w szczegdlnosci tym, ktore mogg okaza¢ si¢
istotne w rozwoju osobistym i zawodowym przysztych menedzerdéw. To za$ prowadzi
nas do jednego z podstawowych zatozen rozwoju osobistego w uj¢ciu tego podreczni-
ka — a wigc do przyjecia, ze cho¢ jednostka musi mie¢ swiadomo$¢, ze wszystko, co
robi w ten czy inny sposob, wplywa na jej rozwoj, to dla rozwoju osobistego przyszte-
go menedzera warunkiem koniecznym jest $wiadome kierowanie wtasnym rozwojem.
Oczywiscie decyzja, czy takiego rozwoju chcesz, czy nie, nalezy tylko do Ciebie i ten
podrecznik nie ma na celu wptywac na t¢ decyzje. Jest on raczej proba ujgcia mozliwo-
sci, jakie przed Toba stoja. To, czy z nich skorzystasz, pozostawiam Tobie.

Na poczet dalszych poszukiwan i rozwazan zostanie wigc przyjeta taka definicja
rozwoju osobistego, ktéra wydaje si¢ najbardziej uzyteczna w kontekscie przygoto-
wywania si¢ do roli menedzera. Zastrzezenia poczynione na poczatku tego rozdzia-
hu nalezy jednak uzna¢ za baze, na ktorej i ta definicja wyrasta. Przede wszystkim
z tego wzgledu, Ze arbitralne zawezanie punktu widzenia, bez przynajmniej zdaw-
kowego nakreslenia ztozonos$ci problemu, niechybnie prowadzi do pomylek, kurio-
zalnych uproszczen i braku mozliwosci podejmowania decyzji, potencjalnie bez-
piecznych, odpowiedzialnych, efektywnych i skutecznych, o czym menedzerowie
przekonuja sie wielokrotnie w toku pracy zawodowej. W tym wigc znaczeniu rozwoj
osobisty: (1) wynika ze $wiadomej decyzji, (2) ze znajomosci siebie, wlasnych zaso-
bow, brakow, przekonan, nawykow, pragnien i1 zamierzen, (3) jest procesem aktyw-
nym, a wigc jednostka angazuje si¢ nie tylko w sfer¢ rozmyslan, lecz takze dziatan
na rzecz zmiany, ktorej oczekuje, (4) jest procesem cyklicznym, uwzgledniajacym
efekty i ich subiektywng oceng jednostki. Uproszczony model tego cyklicznego pro-
cesu przedstawia rysunek 1.

Rozwdj osobisty to niekonczacy si¢ proces poznawania siebie oraz podejmowania
decyzji i dziatania, dzigki ktorym pozadana zmiana jest mozliwa.
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Rysunek 1. Uproszczony model rozwoju osobistego

Zr6dlo: opracowanie wilasne.

Wizualizacj¢ t¢ nalezy uzna¢ za uproszczenie m.in. dlatego, ze obrazuje wylacznie
jeden przebieg tego procesu. Przy zalozeniu zas$, Ze jest to proces ciggly, trwajacy przez
cale zycie cztowieka, 1 pamietajac jednoczesnie, ze rozwdj swiadomie sterowany lub
chocby $wiadomie monitorowany stanowi jedynie jego wycinek, nadal nalezaloby za-
znaczy¢, ze (1) cykle tego procesu sg zroznicowane zarowno pod katem zasigegu, czasu,
poziomu wysitku, jak 1 wielu innych czynnikéw oraz (2) motywy czy obszary rozwo-
jowe, jakich takie procesy dotykaja, facza si¢ ze soba, wynikaja z siebie nawzajem lub
konczg sig, przerywajac owa przypominajacg w Swym czasowym wymiarze sprezyng
zmian, w innych za$ przypadkach pojawiaja si¢ jako nowos¢ (ktora w ten czy inny spo-
sob rowniez moze by¢ uwarunkowana, ale wchodzenie w dalsze szczegoly wydaje sie
w tym miejscu bezzasadne). Inaczej rzecz ujmujac, powyzszy uproszczony model sta-
nowi tylko wycinek sposobu myslenia o procesach rozwojowych, ktore coraz czesciej
sa dzi$ rozumiane jako dynamiczne systemy, czyli (1) zespdt procesow zachodzacych
na roéznych skalach czasowych oraz (2) ztozony, wzajemny i ciagly uktad interakeji
wszystkich systemow (poczynajac od pojedynczych komorek, a na srodowisku kultu-
rowym konczac)'.

19 E. Thelen, L.B. Smith, Dynamic system theories, [w:] Handbook of child psychology, red. W. Damon,
R.M. Lerner, t. 1, John Wiley & Sons, Hoboken 2006, s. 258-312.
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Autokreacja

Przyjecie zatozenia o koniecznosci podejmowania decyzji, czy i jakie dziatania jed-
nostka chce powzia¢ na drodze do zmiany, a nawet decyzji, czy tej zmiany w ogodle
chce, ma swoje konsekwencje. W tym ujeciu bowiem pomijane sg wszystkie dziatania,
ktore cho¢ nie majg intencji rozwojowych, do rozwoju prowadza. I rzeczywiscie pod-
recznik ten koncentruje si¢ na takim wtasnie rozwoju osobistym i zawodowym. Jak
zawsze jednak nalezy poczyni¢ kilka drobnych uwag, ktore pozwolg na szersze spoj-
rzenie i by¢ moze stang si¢ rowniez przyczynkiem do autorefleksji w obszarach, ktore
w odniesieniu do zycia zawodowego nie zawsze sg ujmowane.

Istnieje wiele, czasem nawet opozycyjnych wobec siebie, teorii dotyczacych
tego, co 1 w jakim stopniu wptywa na rozwoj psychiczny cztowieka. Sa jednak trzy
grupy czynnikdw, co do wptywu ktorych badacze nie majg watpliwosci, cho¢ rdz-
nig si¢ w ocenie wagi poszczeg6élnych z nich. Wspoélczesna psychologia wymienia
wigc trzy klasy czynnikéw rozwoju psychicznego: (1) dziedzicznos¢, (2) srodowi-
sko, a w szczegdlnosci otoczenie spoleczne, oraz (3) wlasna aktywno$¢ rozwijajace;j
si¢ jednostki. Pierwsza klasa czynnikdw odnoszaca si¢ do tego, co zostaje jednostce
zapisane w genach, jest w zasadzie od jednostki calkowicie niezalezna. Oznacza to
tyle, Ze jednostka nie ma mozliwo$ci wptywania na to, jak 6w zestaw wyglada i z ja-
kimi uwarunkowaniami biologicznymi i psychofizycznymi przyjdzie si¢ jej mierzy¢.
Druga klasa czynnikow jest do pewnego stopnia rowniez niezalezna od jednostki.
Nikt nie wybiera bowiem, w jakiej rodzinie, spotecznosci czy czesci Swiata przyjdzie
na $§wiat. We wczesnym okresie rozwoju jednostka nie ma wigc wptywu na to, czy
wzrasta w atmosferze wspierajacej rodziny, ktora mitoscig i otwarto$cig wspiera roz-
woj dziecka (a to uczy myslenia o sobie w kategoriach dobry/zty, wartosciowy lub
nie), jakiego jezyka jest uczona (a jezyk ksztattuje sposob myslenia o rzeczywisto-
Sci), jakie warto$ci i kanony kulturowe sa jej wpajane (a to jeden z najistotniejszych
filtrow, przez ktdre przepuszczane sg ludzkie decyzje). Oczywiscie podane przykta-
dy sa sporymi uproszczeniami, w tym miejscu wydaja si¢ jednak uzasadnione, by
uzmystowi¢ Czytelnikowi, jak istotne sa czynniki, ktore traktuje jako codziennos$¢
i ktorych czgsto (do pewnego momentu) nie kwestionuje. Ta klasa czynnikow wpty-
wajacych na rozwdj cztowieka jest jednak tylko czeSciowo od jednostki niezalezna.
Na pewnym etapie rozwoju jednostka moze 1 czgsto wybiera swoja droge, ktora nie
zawsze jest zgodna z tym, czym ,,skorupka za mtodu nasigkta”. Tu jednak ptynnie
przechodzimy do trzeciej klasy czynnikow — wiasnej aktywnosci rozwijajacej sie
jednostki. To dzigki tej aktywnosci jednostka jest w stanie podawaé¢ w watpliwosé
to, czego nauczyla si¢ dotychczas, podejmowaé wzglednie autonomiczne decyzje
1 ksztaltowa¢ swoj rozwoj i wlasne zycie w sposob dla niej najwlasciwszy, cho¢ nie-
watpliwie przynajmniej po czesci ,,gra kartami, ktdre zostaty jej rozdane™.
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Te wlasng aktywnos¢ jednostki, ktora w psychologii nosi wiele nazw w zalezno-
Sci od podejscia czy teorii, Zbigniew Pietrasinski nazywa autokreacjg. Ma to by¢ ter-
min nie tylko zastepujacy dotychczasowe pojecia zwigzane z samorozwojem, takie
jak samoksztatcenie, samowychowanie, praca nad sobg, lecz takze lepiej oddajacy
ich istote!".

Autokreacja to ,,swiadome wspotformowanie si¢ jednostki poprzez uczenie si¢, dziala-

nie, refleksje, wybory zyciowe otwierajace nowe mozliwosci rozwoju’'2.

Autokreacja wigc zawiera w sobie nie tylko zalozenie o aktywnym wkladzie jed-
nostki, lecz takze uznaje konieczno$¢ cigglego analizowania zachodzacych zmian.
Kazda zmiana powinna zosta¢ odnotowana w ramach wiedzy biograficznej jed-
nostki, ustanawiajgc tym samym nowy punkt startowy dla kolejnych zmian. ,,Auto-
kreacja moze zachodzi¢ w réznych dziedzinach zycia, w ktorych osoba podejmuje
dziatania nakierowane na wtasne Ja. Moze to by¢ wykonywanie dziatan w obszarze
zawodowym, ale réwniez pozazawodowym, podejmowanie rozmaitych rdl (np. ro-
dzicielskich), dziatania majace na celu poprawienie wygladu, zdrowia, jakosci zycia,
relacji interpersonalnych itp., a takze wszelkie dzialania ksztattujace droge zyciowa
jednostki niezaleznie od konkretnego obszaru™3. Warto tez zaznaczyc¢, ze obiektem
dziatan autokreacyjnych jest tu tozsamos¢ jednostki. To o tyle istotne, ze tozsamos¢
stanowi najwazniejsza konstrukcje psychiczng cztowieka — innymi stowy to wtasnie
tozsamos$¢ stanowi odpowiedz na pytanie: ,,Kim jestem?”. To za$ prowadzi do wnio-
sku, ze tak rozumiana autokreacja pozwala na ksztaltowanie tego, jakim czlowie-
kiem staje si¢ jednostka. Zabarwienie filozoficzne tego podejscia nie jest przypadko-
we. Pietrasinski w swojej pracy naukowej poruszat si¢ na granicy nauk spotecznych
1 humanistycznych.

Autokreacja w ujeciu catego zycia ma charakter niejednorodny (rys. 2). Poczat-
kowo dziatania podejmowane przez mtodego, a nawet bardzo mtodego cztowieka sa
wynikiem ciekawosci, naturalnego pedu do poznawania. Nie sg poprzedzone glgbsza
autorefleksja ani tez zazwyczaj intencjg rozwoju — ich celem jest poznawanie i za-
bawa. Okres ten mozna nazwac przedrefleksyjnym (trwa do okoto 12. roku zycia),
a samg autokreacje nieintencjonalng. Okres refleksyjny, kiedy to jednostka jest juz
w stanie planowa¢ swoj rozwdj, to czas, w ktorym jednostka angazuje si¢ zarowno

11 Z. Pietrasinski, Rozwdj z perspektywy jego podmiotu, [w:] Rozwdj psychiczny czlowieka w ciggu Zycia.
Zagadnienia teoretyczne i metodologiczne, red. M. Tyszkowa, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa 1988, s. 80—118.

12 7. Pietrasinski, Mqdrosé, czyli swietne wyposazenie umystu, Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Warszawa 2001, s. 88.

13 M. Jan€ina, Autonarracja jako metoda badania autokreacyi, ,,Psychologia Rozwojowa” 2016, t. 21,
nr 2, s. 27-40.
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w autokreacje intencjonalna, jak i nieintencjonalng. Innymi stowy, czgé¢ podejmo-
wanych dziatan stuzy temu, by wzrasta¢ w jakim$ okreslonym obszarze (np. chcg
zostaé pianistka, bior¢ wigc lekcje gry na pianinie i codziennie ¢wicze), cz¢$¢ nato-
miast nadal jest podejmowana z czystej ciekawosci, dla przyjemnosci itp. Nie ozna-
cza to jednak, ze podczas spedzania codziennie kilku godzin w mediach spoteczno-
sciowych lub streamingu, bez wyraznie okreslonego celu, autokreacja nie zachodzi.
Owszem, zachodzi niejako przydarza si¢ jednostce. Tu jednak pojawia si¢ pytanie:
czy ta zmiana, ktora mi si¢ wilasnie przydarza, a ktora jest przeze mnie wywola-
na, cho¢ niezamierzona i nieukierunkowana przeze mnie, jest zmiang, ktorej cheg?
Wszystko, co robimy, i to, czego nie robimy, sktada si¢ na histori¢ naszego zycia, na
to, kim stajemy si¢ kazdego dnia — a kazdego dnia kim$ juz jestesmy i kims si¢ staje-
my. Kazdego dnia piszemy swojg historie.

Takie ujmowanie aktywnosci jednostki, ktore nie tylko kotwiczy jg w tu i teraz,
lecz takze Yaczy ja zarowno z przesztoscia, jak 1 przysztoscia, jest wyrazem narracyj-
nego zabarwienia czy tez — jak nazywat to Pietrasinski — biograficznej perspektywy.
Wiedza autobiograficzna, a wiec wiedza jednostki o jej wlasnym zyciu, jest nie tylko
chronologicznym zapisem faktow z calosci zycia czy tez jakiegos jego wycinka. Na-
lezy ja rozumie¢ jako szeroki zakres wiedzy dotyczacej osobistego doswiadczania
tych zdarzen, ale i opowiesci bliskich o jednostce, z ktorych historiami jej wiasna
jest jakos zwiazana. Wiedza autobiograficzna (1) utatwia ciaglos¢ dziatania z uzy-
ciem okreslonych i sprawdzonych wczesniej sposobow, (2) daje jednostce samo-
wiedze o jej wzglednie trwatych cech osobowosci i zapewnia poczucie tozsamosci,
(3) odpowiednio dobrane fragmenty wiedzy biograficznej shuzg autoprezentacji, (4)
wspomaga kierowanie przez jednostke wlasnym zyciem i rozwojem, (5) moze sta-
nowi¢ zrédlo poprawy samopoczucia, np. przez uswiadamianie sobie swej sprawczej
i tworczej roli we wspotformowaniu wlasnego losu'®. Wiedza o sobie samym z per-
spektywy biograficznej jest jednym z istotnych elementéw intencjonalnej autokre-
acji. Kolejnym czynnikiem tego procesu jest kompetencja autokreacyjna.

14 7. Pietrasinski, Syntezy wiedzy autobiograficznej podporzqdkowane ,,roli” autokreacyjnej jednostki, [w:]
O biografii i metodzie biograficznej, red. T. Rzepa, J. Leonski, Wydawnictwo Nakom, Poznan 1993, s. 60.
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Zréddto: opracowanie whasne na podstawie: M. Jan&ina, Autonarracja jako metoda badania autokreacyi,

op. cit., s. 28.

Kompetencja autokreacyjna

Kompetencja autokreacyjna to ,,co$, co posiadajg ludzie umiejacy madrze kierowac
swym zyciem 1 rozwojem, co przebija z niektorych biografii. Obejmuje ona wige
umiejetnoscei, wiedze 1 kroki wspomagajace aktywnos¢ autokreacyjng’™.

Proces autokreacji w ujeciu Pietrasinskiego oraz rolg kompetencji autokreacyjnej
W tym procesie prezentuje rysunek 3.

15 Z. Pietrasinski, Ekspansja pi¢knych umystéw. Nowy renesans i ozywcza autokreacja, wyd. 2 popr.,
Wydawnictwo CiS, Warszawa 2009, s. 162.
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Rysunek 3. Autokreacja i kompetencja autokreacyjna

Zrodto: M. Jangina, Autonarracja jako metoda badania autokreacji, op. cit., s. 34.

Na kompetencj¢ autokreacyjng skladaja si¢:

— autonomia — rozumiana jako mozliwos¢ 1 umiejetno$¢ podejmowania wzglednie
autonomicznych decyzji'®,

— autorefleksja — zdolnos¢ do wgladu we wlasne Zycie, wyjasnianie oraz ocena zda-
rzen i zachowan jednostki, ktora realizuje si¢ za pomoca regularnego procesu po-
glebiania wiedzy o sobie samym, swoich dzialaniach, aspiracjach, emocjach, rela-
cjach z innymi itd.,

— transgresja — proces poszerzania tego, co jednostka potrafi w réznych obszarach
swojego zycia i aktywnosci,

— definiowanie i angazowanie si¢ w realizacje dalekosieznych celow,

— tworczo$¢ — oznaczajaca myslenie i robienie czego$ na swdj wlasny sposob, nie na-
lezy wiec rozumiec¢ jej jako czego$ wymagajacego okreslonych zdolnosci; ,,w tym
wilasnie obszarze zwyklego zycia jest otwarte pole do dzialan autokreacyjnych,

16 Okreslenie ,,wzglednie autonomiczne decyzje” wynika z checi unikniecia zbytnich uproszczen. Zadna
bowiem decyzja nie jest absolutnie autonomiczna — taka bytaby mozliwa tylko w sytuacji, gdyby cztowiek
nie tylko zyt sam na bezludnej wyspie, lecz takze sam si¢ na niej wychowywat i to bez wptywu Zadnych
czynnikow zewnetrznych, zardéwno spolecznych, jak i srodowiskowych w ogodle. Takie zaloZenie jest
absurdalne i niemozliwe do zrealizowania, niemniej jednak upraszczanie zjawisk prowadzi do roéwnie
absurdalnych zatozen i wyjasnien, np. przyczyn podejmowanych decyzji. Czasem po prostu zapominamy, ze
w zadnym momencie swojego zycia cztowiek nie jest tabula rasa.
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czyli poglebiania i ulepszania siebie jako osoby, doskonalenia si¢ w pokonywaniu

wiasnych stabo$ci, wlasciwego kierowania swoim zyciem i rozwojem”’.

Wszystkie sktadowe kompetencii autokreacyjnej sa wspotzalezne. Nie mozna by¢
tworczym, nie bedac w stanie podejmowac wzglednie autonomicznych decyzji. Nie
mozna angazowac¢ si¢ w realizacj¢ dalekosieznych celéw, nie poszerzajac granic wia-
snych umiejetnosci, wiedzy czy samoswiadomosci. A tego z kolei nie mozna osiagac,
nie dokonujac regularnej autorefleksji. Komponenty kompetencji autokreacyjnej wraz
z wiedzg autobiograficzng i realnymi dziataniami, ktore jednostka podejmuje, sktada-
ja si¢ na niekonczacy si¢ proces autokreacji jednostki. Jesli jakas aktywno$¢ wymaga
okreslonej kompetencji, oznacza to, ze sa ludzie, ktory lepiej radza sobie z realizacja
danej aktywnosci (poniewaz posiadaja te okreslong kompetencje na wyzszym pozio-
mie), i tacy, ktorzy z tg aktywnoscig radzg sobie gorzej. Wniosek ten potwierdzi¢ moz-
na prosta konstatacjg, ze niektorzy lepiej radzg sobie z budowaniem wiasnego zycia na
wiasnych zasadach niz inni. Uzaleznienie autokreacji od kompetencji autokreacyjnej
niesie ze sobg jednak jeszcze jedna, zdecydowanie mniej pesymistyczng, konsekwen-
cje. Definiowanie, czym jest kompetencja i jak nalezatoby ja rozumie¢, mogloby sie
okaza¢ wyzwaniem na kolejny podrecznik. Przyjmijmy wigc jedynie, ze kazda kompe-
tencja wymaga trzech elementéw: (1) wiedzy deklaratywnej (wiem ,,c0”), (2) wiedzy
proceduralnej (wiem ,,jak’), (3) postawy ,.chce 1 jestem gotow/gotowa wykorzystac te
wiedz¢”. To za$§ prowadzi do prostego wniosku, ze kazda kompetencj¢ mozna rozwi-
jac. Tak tez jest z kompetencjg autokreacyjna.

Kompetencja egzystencjalna

Zanim zostang przeanalizowane kompetencje istotne z punktu widzenia zawodu
menedzera, warto zatrzymac¢ si¢ przy jeszcze jednej kompetencji, ktéra powinna zna-
lez¢ si¢ w ,repertuarze” kazdego mtodego cztowieka wchodzacego w dorostosé.

Przygotowanie do wykonywania jakiego$ zawodu (kwestia, jakiego zawodu, jest
tu drugorzedna) stanowi wazng cze$¢ ludzkiego zycia i to nie tylko w szeroko rozu-
mianej kulturze Zachodu, cho¢ tu zapewne jest to odczuwalne wyjatkowo silnie. Cata
wiec $ciezka edukacyjna, pomijajac pierwszy jej etap, ktory ma przygotowa¢ dziecko
do uczestniczenia w dalszej nauce i systemie spoteczno-gospodarczym, jest ukierunko-
wana na wyksztatcenie okreslonych, uzytecznych z punktu widzenia przysztej pracy
kompetencji. Etos pracy, ktory nam towarzyszy, wymusza podporzadkowanie swo-
jej Sciezki rozwoju celom zawodowym i petieniu jakiej$ okreslonej roli zawodowe;.
Pietrasinski zadaje wigc dos¢ istotne pytanie: ,,Czy jednak umyst gleboki, bedacy pod-
stawg madrosci, nie jest takze rodzajem kompetencji? Kompetencji nabierajacej zna-
czenia w wielu rolach zawodowych, rowniez w roli cztowieka — czlonka rodziny, oby-

17 M. Jan¢ina, Autonarracja jako metoda badania autokreacyi, op. cit., s. 35.
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watela 1 osoby prywatnej. Nabycie tej kompetencji to istotny krok w kierunku stawania
sie cztowiekiem pelnym, kultywujagcym swoj najcenniejszy potencjal”'®. To wilasnie
nazywa kompetencja egzystencjalng.

Kompetencja egzystencjalna to ,przygotowanie do korzystania z wiedzy i myslenia
z odpowiedzialno$cig 1 zaangazowaniem podobnym do tego, ktore obowiazuje w pra-
cy. [...] Kompetencja egzystencjalna oznacza [...] migdzy innymi umiejetno$¢ samo-
wychowania, ale takze bieglos¢ w kontaktowaniu z ludzmi, w wykorzystaniu czasu,
w doskonaleniu zachowan nawet z pozoru mato istotnych’.

Autonarracja jako narzedzie autokreacji

Autonarracja, czyli moje-opowiadanie-o-mnie, pomaga w zrozumieniu otaczajacej
rzeczywistosci 1 tego, jaka jest w niej rola jednostki. Jest to rowniez narzedzie ksztal-
towania samego siebie — narzedzie autokreacji. ,,Zycie nie jest «takie jakie jest», ale
takie, jak sie je interpretuje i reinterpretuje, opowiada i jeszcze raz opowiada™. Wy-
razajac siebie na swoj indywidualny i tylko sobie wlasciwy sposdb, jednostka nadaje
sens wydarzeniom, wlasnym decyzjom i dziataniom, uzgadnia je wewnetrznie do ja-
kiej$ akceptowalnej wersji siebie. Autonarracja pozwala projektowac przysztos¢ i sie-
bie w tej przysztosci.

Kiedy analizujemy procesy rozwoju osobistego i zawodowego z punktu widzenia
przysztych zarzadzajacych, to zwrocenie uwagi na jezyk, narracje czy autonarracje,
z jakich przyszty menedzer korzysta juz dzi$ i korzysta¢ bedzie w przysztosci, wyda-
je sie niezwykle istotne. Po pierwsze, autonarracja to nie tylko ta historia, ktorg budu-
jemy na pozytek prezentacji swojej potencjalnej wartosci dla pracodawcy, klienta czy
wspotpracownikéw w ogdle. To réwniez, a by¢ moze przede wszystkim historia, ktorg
jednostka tworzy na swoj wlasny, wewnetrzny uzytek. Oczywiscie historie, ktore opo-
wiadamy, za kazdym razem nieco si¢ r6znia, maja na nie wptyw nie tylko ciagle rozwi-
jajace sie sposoby samorozumienia, moment w zyciu czy grono stuchaczy. Historie te
sa ksztaltowane rowniez przez sytuacje, w ktorej sa opowiadane, cel opowiadania czy
cho¢by medium i narzedzia, za pomoca ktérych historia bywa opowiadana. Jednost-
ka jest ,,narratorem opowiesci, ktore pragng by¢ prawdziwe™™', a wiec nie tylko spojne
wewnetrznie, lecz takze spojne ze sobg wzajemnie. To za$ prowadzi do wniosku, ze
autentycznos¢ i holistyczne podejscie do budowania swojego rozwoju 1 swojej kariery

18 7. Pietrasinski, Ekspansja pigknych umystow..., op. cit., s. 42.
19 Ibid., s. 43.
2 J.S. Bruner, Zycie jako narracja, ,,Kwartalnik Pedagogiczny” 1990, nr 4, s. 17.

2 A. Maclntyre, Dziedzictwo cnoty. Studium z teorii moralnosci, ttum. A. Chmielewski, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 386.
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moga okaza¢ si¢ kluczowe w odniesieniu do dobrostanu psychicznego i egzystencjal-
nego jednostki. Te za$ coraz czesciej stanowia jedne z wazniejszych osobistych zaso-
bdéw menedzerskich.

Filozofia branzy rozwoju osobistego a krytyczne myslenie

Rozwdj osobisty, szczegolnie taki, ktory jest w jakis sposob ukierunkowany, a jak
juz zostalo powiedziane — zar6wno potoczne rozumienie tego pojecia, jak i to, ktore
okazuje si¢ uzyteczne, zaktada samoswiadomos¢ i autorefleksje jednostki. Rozwoj oso-
bisty jest jednak dzisiaj czym$ wiecej niz tylko procesem, ktéremu poddaje sig, czy
ktorego doswiadcza kazdy z nas. Rozwoj osobisty to rowniez ogromna branza, ktora
generuje przychody dla wielu zréznicowanych podmiotow.

Podstawowym zalozeniem biznesu jest generowanie zyskow. Oczywiscie zyski
mozna roéznie definiowac, rozmaite moga by¢ tez Sciezki do nich prowadzace. Zakta-
dajac jednak, ze rozwoj osobisty — moj wlasny rozwdj, Twoj wlasny rozwdj, ma by¢
przestrzenia, w ktorej realizowane s cudze interesy, to warto przyjrze¢ si¢ temu, jak
sa one dzi$ realizowane. Oczywiscie nalezy mie¢ na uwadze, ze tresci, ktdre zostana
zaprezentowane w ponizszym podrozdziale, odpowiadaja pewnemu wycinkowi bran-
zy rozwoju osobistego i nie mozna ponizszych spostrzezen uzna¢ za jednolity i jedyny
prawdziwy obraz, niemniej krytyczna analiza pewnych zjawisk wydaje si¢ w tym miej-
scu konieczna. Trudno bowiem pozby¢ si¢ wrazenia, ze konferencje na kilkaset osob,
ktore kusza atmosfera duchowej glebi i obiecuja transformujgce doswiadczenie i ktore
to reklamuja si¢ m.in. hastami w stylu: ,,Zycie to twdj najwazniejszy projekt, zacznij
go na serio!”?, sg co najmniej zjawiskiem zastanawiajacym, jesli nie niepokojacym.
Co zresztg nie umyka uwadze komentatorow zycia publicznego®. Branza rozwoju 0so-
bistego pelna jest samozwanczych guru, zarowno w kontekscie rozwoju duchowego
i psychicznego, jak i zarzadzania®*,

Jakie wiec zalozenia lezg u podstaw tej branzy, ktdra moze by¢ rownie rozwijajaca
co druzgocaca? Jesli odlozymy na bok przekonanie o zawsze pozytywnym ukierun-
kowaniu rozwoju, a wigc przynajmniej na chwile przyjmiemy, ze rozwdj to zmiana,
a jej kierunek moze by¢ rozny i nie zawsze musi oznacza¢ wzrost lub przynajmniej ze
zmiana ta moze wigza¢ si¢ z potencjalnie negatywnymi konsekwencjami dla nas (jako
podmiotoéw tej zmianie si¢ poddajacych) i ekosystemow, w ktdrych funkcjonujemy (ro-
dzina, przyjaciele, organizacje, spotecznosci), to juz tu wyraznie widac, ze upraszcza-

2 Life Balance Congress, [online:] https:/lifebalancecongress.com [dostep: 24.10.2023].

3 P. Wojcik, Ezoteryczna teoria sukcesu, czyli czego dowiedzialem sig dzigki kongresowi coachdéw, [online:]
https:/krytykapolityczna.pl/kraj/ezoteryczna-teoria-sukcesu-kongres-coachow/ [dostep: 24.10.2023].

2 M. Zawadzki, Modne, acz niebezpieczne bzdury. Guru zarzqdzania z perspektywy krytycznej, ,,Zarzadzanie
w Kulturze” 2015, t. 16, nr 3, s. 275-291.
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nie rozwoju do pozytywnego wzrostu jest pewnym niewypowiedzianym zatozeniem,
ktore weale nie musi okazaé si¢ prawdziwe w rzeczywistosci. A niezgodnos¢ rezultatu
z oczekiwaniami musi prowadzi¢ 1 prowadzi do rozczarowan na wielu polach.

Kolejna kwestia jest zatozenie, ze kazdy moze sta¢ si¢ tym, kim zechce, czyli ze kaz-
da osoba posiada te same mozliwosci i t¢ sama sprawczos¢. Jest to niezwykle waska
perspektywa, ktora rzadko kiedy okazuje si¢ prawdziwa. Branza rozwoju osobistego
i ludzie, ktorzy glosza maksymy w tym duchu, wydaja si¢ catkowicie pomija¢ zrozni-
cowanie pod katem tego, z jakiej czesci $wiata pochodzi jednostka, z jakim kapitatlem
spotecznym, kulturowym i ekonomicznym wchodzi w zycie, czy tez w jakie systemy
jest uwiklana. Najprawdopodobniej spowodowane jest to zawezaniem perspektywy
do o0sob, ktore potencjalnic mogg pozwoli¢ sobie na zakup jakiej$ konkretnej ushugi
Lfozwojowej” (cudzystow jest w tym miejscu zamierzony). Niestety komunikaty te sa
obecne w przestrzeni publicznej bez adekwatnych zastrzezen, przez co budujg bledne
przekonania. Narracja branzy rozwoju osobistego koncentruje si¢ na sukcesach i spraw-
czosci osobistej, to zas prowadzi do kolejnych konsekwencii: (1) porazki nie sg najcze-
$ciej traktowane jako potencjalne inspiracje rozwojowe, a to biad, bo czasem wiasnie
z dotkliwych porazek mozna nauczy¢ si¢ najwigcej, (2) o porazkach si¢ nie mowi, a jesli
sie mowi, to w kontekscie tego, jak si¢ z nimi kto$ uporat, to zas wzmacnia przekonania
o tym, ze tylko ludzie odnoszacy sukcesy sa wartosciowi, a ci, ktérzy ponosza porazki,
nie s3, (3) osoby, ktore ponosza porazke, sa za nig osobiscie odpowiedzialne, osoby, kto-
re si¢ nie rozwijaja, sa za to osobiscie odpowiedzialne — to ich wina, Ze im si¢ nie udaje
lub Ze nic nie robia, (4) sukces jest warto$cig uniwersalng. Te zalozenia, jak juz zostato
zaznaczone, zazwyczaj nie sg artykutowane wprost, a jednostka, by je zidentyfikowac,
musi poswieci¢ troche czasu 1 wysitku ukierunkowanego na krytyczne myslenie i auto-
refleksje. Skoro juz jednak zostaty wyartykutowane, to mozna postawic nastepujace py-
tania: (1) czy taki wiasnie swiat chce wspierac?, (2) czy takiego rozwoju chee dla siebie?
Odpowiedzi na te pytania pozostawiam Tobie, Czytelniku i Czytelniczko.

KLUCZOWE POJECIA:

Autokreacja — Swiadome wspottworzenie siebie przez jednostke za pomoca
uczenia si¢, dziatania, refleksji, decyzji zyciowych, ktore otwieraja kolejne mozliwo-
$ci rozwojowe.

Kompetencja autokreacyjna — umiejetnos¢ swiadomego i skutecznego ksztatto-
wania wlasnej Sciezki rozwoju i zycia.

Kompetencja egzystencjalna — umiejgtnos¢ ksztaltowania swojego zycia nie tylko
w odniesieniu do sfery zawodowej, lecz takze umiejetnos¢ poglebiania wiedzy o sobie
jako cztowieku, réznorodnosci pelnionych rol, w tym nieredukowalnej do roli zawo-
dowej, spotecznej czy rodzinnej, roli istoty ludzkiej, umiejetnos¢ glebokiego myslenia,
dokonywania refleksji w obszarach innych niz zawodowe, umiejetno$¢ ustosunkowy-
wania si¢ do roznorakich warto$ci i zasad moralnych.

24



Rozwoj — proces systematycznych zmian w zachowaniu, ktore wystepuja wraz
z uplywem czasu w ciggu zycia jednostki.

Zmiana — réznica w stanie danego zjawiska, ktorg mozna zaobserwowac¢ w dwoch
réznych punktach czasu.

ZADANIA KONTROLNE:

1. Jakie sg ukryte zaloZenia potocznie rozumianego rozwoju osobistego? Do jakich
konsekwencji spotecznych i psychologicznych moga prowadzic¢?

2. Wymien argumenty wspierajace poglad, ze rozwdj nie jest procesem zmian wy-
lacznie progresywnych.

3. Czy Twoim zdaniem wszystkie rodzaje przebiegu zmian w rozwoju cztowieka
daja si¢ zobrazowac w sposob liniowy? Podaj przyklady.

4. Jak rozumiesz proces autokreacji? Wymien jego podstawowe zatozenia wedhug
Zbigniewa Pietrasinskiego.

5. Jakie elementy sktadajg si¢ na kompetencje autokreacyjng? W jaki sposdb mozna
pracowac nad ich rozwojem?

6. Jak rozwija¢ kompetencje egzystencjalng?

CWICZENIA ROZWOJOWE:
Cwiczenie 1. Odpowiedz na ponizsze pytania
Najlepiej zrobic to pisemnie, by moc za jakis czas wroci¢ do tych odpowiedzi.

1. Jakie dziatania podejmuje dzi§ w zakresie rozwoju osobistego?

2. Jakie sfery mojego zycia dzi$ rozwijam?

3. Nieustannie si¢ rozwijamy. Chcac jednak planowac swoj rozwoj, nalezy odpo-
wiedzie¢ sobie na pytanie, skad w zasadzie startuje, co mam juz dzi$ i czego po-
trzebujg, by dotrze¢ tam, gdzie chce. Ponizsze pytania pomoga Ci ustali¢ punkt
startowy. Odpowiedzi na te pytania sg tylko dla Ciebie. Na razie nie narzucaj so-
bie zadnych kontekstow, potraktuj to jak okazje do eksploracji.

a. Co umiem? Co potrafie robi¢? (Nie ograniczaj si¢ do ,,zawodowych” ob-
Szarow).

b. Co lubi¢? (Potrawy, muzyka, sposoby spedzania czasu, emocje. . .).

c¢. Czego nie znosze? (Jak wyzej — moze beda to jakies zachowania Twoje lub
cudze, a moze smak krupniku. . .).

d. Jakie czynnosci sprawiaja mi przyjemnosc?

e. Jakimi ludzmi lubi¢ si¢ otacza¢?

f. Kogo znam? Kto jest moim autorytetem? Kto jest moim powiernikiem? Kto
jest moim wsparciem?

g. Kogo cheg poznac?

h. Jaka historia toczy si¢ za mng?

i. Jaka historia jest jeszcze przede mng?
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2. Rozwoj zawodowy

Istota rozwoju zawodowego

Rozwdj osobisty to termin, ktérego w niniejszym podreczniku bedziemy uzywac
najczesceiej. Jest to pojecie zdecydowanie szersze niz rozwoj zawodowy, ktory na po-
ziomie do$¢ ogdlnym zaweza procesy rozwojowe do tych, ktore w ciggu zycia jednostki
wynikaja z aktywnosci zawodowej lub jej maja stuzy¢. Nie jest to precyzyjna defini-
cja, wydaje si¢ jednak najbardziej uzyteczna na poczet dalszych rozwazan w niniejszym
opracowaniu.

Rozwoj osobisty moze, ale nie musi by¢ zwigzany z kariera zawodowa. Pojecia
,kariera zawodowa” uzywa si¢ potocznic w dwoch kontekstach: (1) zeby podkresli¢
znaczenie sukcesow na Sciezce zawodowej lub bardziej ogélnie (2) jako zamiennik po-
jecia $ciezka zawodowa wiasnie, w szczegdlnosci w ujeciu historycznym (np. ,,Prosze
opowiedzie¢ o dotychczasowym przebiegu kariery zawodowe;j”). Przechodzac za$§ do
mniej potocznych znaczen, przyjmijmy, ze:

,,10Zw0j zawodowy jest doskonaleniem siebie w wymiarze ogdlnym i zawodowym,
postrzeganym jako nabywanie coraz to nowych dyspozycji zawodowych, umozli-
wiajacych rozwigzywanie coraz bardziej ztozonych probleméw w trakcie wyko-
nywania pracy zawodowej. Kariera natomiast to zajmowanie kolejnych pozycji
w strukturze zawodowej”.

Rozwoj zawodowy charakteryzuje si¢ m.in. nastepujgcymi cechami?:

— ukierunkowaniem — poza okresem wczesnej mtodosci, kiedy pelna eksploracja
réznych aktywnosci zawodowych jest mozliwa i akceptowalna w kontekscie spo-
fecznym, rozw6j zawodowy jest zazwyczaj ukierunkowany przez wybrany obszar
zawodowy i planowang karier¢ zawodowa,

— obserwowalnym skutkiem — efekty rozwoju zawodowego sa mozliwe do zaobser-
wowania i wydzielenia z innych obszarow aktywnosci i rozwoju jednostki,

— ilosciowymi i jako$ciowymi zmianami w zachowaniach prozawodowych, zawodo-
wych, zyciu spoteczno-zawodowym i kulturalnym,

— jest procesem pozadanym, kontrolowanym i ocenianym spolecznie,

— biologicznie jest uzalezniony od zdrowia psychicznego i fizycznego jednostki,
a takze cech wrodzonych i wzglednie statych, np. temperamentu,

3 7. Wolk, Calozyciowe poradnictwo zawodowe, wyd. 2 popr. i rozsz., Uniwersytet Zielonogérski, Zielona
Goéra 2007, s. 86.

% Por. K.M. Czarnecki, Podstawy psychologii pracy dla studentéow wyzszych szkél zawodowych, Tmpuls,
Krakow 2001.
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— psychospotecznie jest uzalezniony od przekonan i postaw umozliwiajacych badz
blokujacych angazowanie si¢ w ukierunkowane, planowane dzialania w obszarze
poszerzania wiedzy i kompetencji zawodowych,

— uwarunkowaniem spoteczno-kulturowym zwigzanym z podziatem pracy ludzkiej,
obszaréw aktywnosci zawodowej, zadan czy czynnosci oraz systemem ksztalcenia
i doskonalenia zawodowego,

— jednymi z efektow rozwoju zawodowego jednostki sg formalno-prawne kwalifika-
cje spoteczno-zawodowe, kompetencje zawodowe 1 odpowiedzialno$¢ zawodowa.
Rozwoj zawodowy mozna podzieli¢ na kilka etapéw roztozonych na przestrzeni

zycia jednostki®”:

preorientacji zawodowe;j,

orientacji zawodowej,

uczenia si¢ zawodu,

pracy zawodowej dorostych,

reminiscencji oraz refleksji postzawodowe;.

Okresy te nastgpuja po sobie i sa nieodwracalne, cho¢ dzisiejsza rzeczywisto$¢ po-

woli zmusza do akceptacji faktu, Zze pierwsze cztery etapy sa sekwencja, ktora moze

i coraz czesciej pojawia si¢ u roznych osob wigcej niz raz w ciggu zycia. Dzieje si¢ tak

przede wszystkim dlatego, ze rozwdj technologii i powigzane z nimi zmiany spoteczne

1 gospodarcze wymuszajg zmian¢ sposobu wykonywania pracy, wplywaja na potrzebe

kreowania nowych zawodow 1 redefiniujg sens istnienia innych. Spoteczno-kulturowe

czynniki za$ wptywaja na inne niz jeszcze kilkanascie lat temu podejécie do statosci
zatrudnienia i wyboru jednej $ciezki zawodowej. Oczywiscie w sytuacjach, gdy mamy
do czynienia z osoba, ktora poswiecila kilkanascie lat Zycia na przygotowanie si¢ do
zawodu lekarza, i taka, ktora po$wigcita jedynie kilka na przygotowanie si¢ do innego
zawodu, nietrudno dostrzec, ze tej drugiej fatwiej zdecydowaé si¢ na catkowitg zmiang

w sferze zawodowej, a wigc porzucenie dotychczasowego zawodu i podjecie pracy lub

nauki w zupehie innym kierunku. Dzisiaj takie sytuacje nie sa juz rzadkoscia i stano-

wig coraz czestszy element rynku pracy.
Rozwdj zawodowy jest nierozlacznie zwigzany z pojeciem zawodu, ktore dzis row-
niez wydaje si¢ ewoluowac.

AEEIN N

7 Tbid.
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Zawdd jest ,,wydzielonym w procesie pracy systemem czynnosci, wymagajacych
od pracownika kwalifikacji, zdobywanych w ksztalceniu w systemie szkolnym lub
pozaszkolnym, wywolujgcym rozwoj osobowosci zawodowej i potrzebg nieustannego
doksztatcania si¢ 1 doskonalenia. Zawod wprowadza w $wiat odpowiedzialnosci
pracowniczej, tym samym ma bezposredni wplyw na tworzenie moralnosci 1 kultury
zawodowej. Stanowi on jedno z najwazniejszych pol dziatania jednostki’™?,

Praca zawodowa jest tez zrodtem utrzymania jednostki oraz cztonkéw jej rodziny.

Zawody, podobnie jak wszystkie elementy rzeczywistosci, w ktorej funkcjonuje
jednostka, ulegaja cigglym przeksztalceniom. Niektore znikaja, inne pojawiaja si¢ —
wydawac by si¢ mogto — znikad. Cze$¢ z nich ma odpowiednie uregulowania prawne,
czg$¢ jeszeze sie ich nie doczekata (np. dziatania influencerow dopiero zaczynaja by¢
w jakikolwiek sposob regulowane). Wiele wskazuje na to, ze czesci zawodow, ktore
dzi$§ mogg stanowi¢ wymarzong kariere¢ dla mtodego cztowieka, za kilkanascie lat juz
nie bedzie. Beda za to takie, jakich dzi$ nie potrafimy sobie wyobrazié. Jest oczywiscie
i taka grupa zawodow, ktora zapewne pozostanie, ale to, na ile zmieni si¢ sposob ich
wykonywania, tez nie jest dzi$ wiadome. Jedyne, co jest pewne, to zmiana. Oznacza to,
ze rozw0j zawodowy, nabywanie nowych umiejetnosci, wiedzy 1 kwalifikacji jest dzi$
czescig rzeczywistosci zawodowej, bez wzgledu na to, czy jednostka preferuje prace
na etacie, czy na wlasny rachunek. Ta druga sytuacja pozwala na nieco wigksza swo-
bode w wyborze kierunku rozwojowego. Pracodawca moze wymaga¢ rozwoju okre-
$lonej grupy umiejetnoscei, co zazwyczaj jest rOwniez zwigzane z finansowaniem takiej
sciezki rozwojowej przez pracodawce. Wérdd umiejetnoscei, ktore pracodawcy uwazaja
za kluczowe w najblizszej przysztosci (2023-2027) i za rozwoj ktorych chcg placic,
sq m.in.: analityczne myslenie, krytyczne myslenie, przywodztwo 1 wptyw spoteczny.
Pracodawcy sg rowniez sktonni finansowa¢ rozwdj pracownikow w zakresie Al i Big
Data, cho¢ nie uwazaja tego zestawu za kluczowy w najblizszych kilku latach (jeszcze
nie). Sa jednak i takie umiejetnosci, ktore pracodawcy uwazaja za kluczowe, ale ich
zainteresowanie finansowaniem jest w tych obszarach zdecydowanie mniejsze. Sa to
m.in.: motywacja i samo$wiadomos¢; odpornos¢, elastycznos¢ i zwinnosc¢; ciekawose
i che¢ nauki przez cate zycie”. Doskonale widaé, ze pracodawcy oczekuja pewnego
rodzaju postaw, ktore mozna wypracowac, ale spodziewaja si¢, ze ich pracownicy beda
juz je przejawia¢, zanim podejma wspolprace lub rozwing je we wlasnym zakresie. Co-
raz czesciej mozna ustysze¢ od pracodawcow, ze poza pewnymi podstawowymi ele-
mentami wiedzy z jakiego$ zakresu, istotnymi czynnikami sg te zwigzane z umiejgtno-

2 T.W. Nowacki, Zawodoznawstwo, wyd. 3, Instytut Technologii Eksploatacji, Radom 2003, s. 81.

¥ A. Di Battista, S. Grayling, E. Hasselaar, T. Leopold, R. Li, M. Rayner, S. Zahidi, Future of jobs report
2023, World Economic Forum, Geneva 2023, [online:] https:/www.weforum.org/reports/the-future-ofjobs-
report-2023/ [dostep: 24.10.2023].
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Sciami migkkimi, pozostalych bowiem pracodawca zazwyczaj moze pracownika bez
trudu nauczy¢. Oczywiscie gdy pracodawca poszukuje pracownika z doswiadczeniem
na stanowisko menedzerskie, sytuacja jest nieco inna, nadal jednak kluczowe moga
okaza¢ si¢ wlasnie postawy, nastawienie i umiejetnosci komunikacyjne, poniewaz to
one kazdy proces rozwojowy i wdrozeniowy moga wspomoc lub zablokowac, podob-
nie jak wspolprace w zespole czy radzenie sobie w trudnych sytuacjach. Trudno wigc
przeceni¢, szczegdlnie w przypadku rozwoju mtodych menedzerdw, role szeroko rozu-
mianego rozwoju osobistego.

Uwarunkowania rozwoju zawodowego

Rozwdj zawodowy jako specyficzny obszar rozwoju osobistego jest czesciowo
uzalezniony od tych samych (np. kompetencje poznawcze czy emocjonalne, kompe-
tencja autokreacyjna itd.), ale tez i od dodatkowych czynnikéw, np.*:

— system edukacji,

— tradycje edukacyjne,

— sie¢ podmiotow doksztatcajacych i doskonalacych (zarowno w formule klasycznej,
jak i modelu hybrydowym czy online),

— zewnetrzne warunki spoteczno-polityczne,

— systemy motywacyjne (w przypadku osob juz aktywnych zawodowo i zatrudnio-
nych na etacie lub zwigzanych réwnorzgdng umowg z pracodawca),

— osobista historia jednostki,

— doswiadczenie zawodowe jednostki,

— poziom dojrzatosci zawodowej jednostki w okreslonych obszarach,

— relacja pomiedzy preferowanymi kierunkami rozwoju zawodowego przez praco-
dawce, preferowanymi kierunkami rozwoju zawodowego przez jednostke, doswiad-
czeniami uczenia si¢, innymi potrzebami intelektualnymi i emocjonalnymi jednostki,

— zaufanie do uczestnictwa w przedsigwzieciach rozwojowych.

Wymienione czynniki to te, ktére w szczegdlnosci maja znaczenie w przypadku
rozwoju zawodowego, podobnie jednak jak w przypadkdéw rozwoju osobistego istotne
beda réwniez takie aspekty, jak m.in.:

— sktonnos¢ i1 che¢ jednostki do autorefleksji i refleksji zwigzanych z otoczeniem oraz
podejmowanie w tym obszarze aktywnych dziatan,

— zasoby intelektualne, spoteczne i emocjonalne jednostki,

— indywidualne cechy osobowosciowe.

Rozwoj zawodowy nalezy wigc traktowac jako specyficzny rodzaj rozwoju oso-
bistego, ktory odbywa si¢ w jego ramach i by mogt zaistnie¢, powinny zostac¢ spel-

% Por. C. Plewka, Kierowanie wlasnym rozwojem zawodowym. Studium teoretyczne i egzemplifikacje
praktyczne, Wydawnictwo Uczelniane Politechniki Koszalinskiej, Koszalin 2015.
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nione warunki konieczne dla rozwoju osobistego oraz inne szczegdlne dla rozwoju
zawodowego. Paradoksalnie bowiem nawet osoby, ktdre z zewnatrz s odbierane
jako np. trudne w komunikacji czy mato empatyczne, zeby zosta¢ np. doskonatymi
analitykami finansowymi, musza przejawia¢ sktonno$¢ do autorefleksji (,,Co zrobi-
fem/zrobitam dobrze w tej ekspertyzie”, ,,Co moge zrobi¢ lepiej/inaczej nastepnym
razem”), musza posiada¢ odpowiednie zasoby intelektualne, spoteczne i emocjonal-
ne (czyli chociazby w minimalnym stopniu by¢ w stanie funkcjonowa¢ w jakich$
grupach spolecznych i na tyle rozpoznawac swoje emocje, by wiedzie¢, czego chca)
oraz posiada¢ taki zestaw indywidualnych cech osobowosciowych, ktory przynaj-
mniej na poziomie bazowym pozwoli rozpocza¢ ukierunkowany rozwoj. Nie jest
wige tak, ze kazda osoba dokonujaca nawet glebokiej autorefleksji automatycznie
staje si¢ dojrzalg emocjonalnie, intelektualnie i spotecznie jednostka. Bez autoreflek-
sji jednak zadne z powyzszych nie jest mozliwe.

Przebieg i uwarunkowania procesu planowania $ciezek rozwojowych

Rozwdj osobisty moze przebiega¢ w sposdb nieuporzadkowany i nieintencjonal-
ny, o czym bylta juz mowa. Rozwoj zawodowy jest zazwyczaj kojarzony z procesami
bardziej ukierunkowanymi i planowanymi, cho¢ i w tym przypadku jednostka czgsto
nabywa ro6znych umiej¢tnosci i wiedzy ,,przy okazji” wykonywania takich czy innych
obowigzkow shuzbowych, poznajac takie czy inne osoby o okreslonym zakresie wie-
dzy czy umiejetnosci, ktore potrafig swoja postawa czy dziataniami zainspirowac i cze-
go$ nauczyC. Zakladajac jednak, Ze te sytuacje 1 tak si¢ jednostce przydarzaja, nalezy
przyjrze¢ si¢ rowniez temu, w jaki sposob mozna planowaé¢ wiasne $ciezki rozwojowe.
Na poczatek pomocny moze okazac si¢ ponizszy zestaw pytan:

— Po co chce si¢ rozwijac?

— W jakich obszarach chceg si¢ rozwijac?

— Jaki dzi$ jest stan moich umiejetnosci, wiedzy?

— Jakie s3 mozliwosci w rozwijaniu tych umiejetnosci, wiedzy, kompetencji, kwalifi-
kacji, ktorych potrzebuje?

— Jaka forma pracy wydaje mi si¢ najodpowiedniejsza?

— Jak mogg to sprawdzi¢?

— lle czasu mogg poswigci¢ miesigeznie na pracg nad tym obszarem?

— Z jakimi kosztami finansowymi i pozafinansowymi bedzie si¢ to wigzato?

— Po czym poznam, Ze mi si¢ udato?

— Do kiedy chce osiagna¢ te efekty?

— Co zrobig, jesli mi si¢ nie uda?

— Jak bede swigtowac, kiedy mi si¢ uda?

Odpowiedzi na te pytania nie sg jeszcze gotowym planem. Kazdy plan bowiem,
by mial szans¢ na wdrozenie i realizacj¢ z sukcesem, wymaga uszczegotowienia wie-
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lu kwestii. Trudno jednak przystapi¢ do planowania bez odpowiedzi przynajmniej na
cze$¢ z powyzszych pytan, poniewaz na etapie konstruowania planu i tak si¢ one po-
jawia. Spontaniczne dziatania i hut szczescia odgrywaja wicksze znaczenie, niz chcie-
liby$Smy przyznaé, jesli jednak jednostka ma $§wiadomie planowa¢ wilasny rozwoj, to
prekontemplacja i refleksja nad powyzszymi kwestiami jest niezbgdna. Planowanie
$ciezki rozwojowej wymaga wigc co najmniej:

1. zdefiniowania potrzeb rozwojowych,

2. ustalenia celow adekwatnych do zaspokojenia zidentyfikowanych potrzeb rozwo-
jowych,

3. opracowania planu realizacji ustalonych celow, uwzgledniajacego:

a. zasoby (np.: rzeczowe, przestrzenne, osobowe, finansowe), ktdre sg potrzeb-
ne do podjecia dziatan,

b. metody, procesy, procedury, narzgdzia, ktore zostang wykorzystane,

konkretne dziatania — zadania, ktére majg zosta¢ wykonane,

d. przebieg dzialan (ustalenie i spisanie kolejnosci, w jakiej zostang wykonane,
z zaznaczeniem zaleznosci zadan),

e. terminy, harmonogramy, wykaz miejsc lub uktadow przestrzennych, koniecz-
nych do realizacji zaplanowanych dziatan,

f. momenty kontrolne (ang. checkpoints), kiedy nalezy sprawdzi¢ postepy w re-
alizacji wraz z okresleniem wskaznikow, ktore taka kontrolg umozliwia,

4. wdrozenia dziatania,

5. oceny efektow w zaplanowanych momentach kontrolnych i podjecia decyzji, czy
konieczna jest iteracja (powtorzenia cyklu planowania), a jesli tak, to do ktorego
momentu nalezy wroci¢, by rozpocza¢ kolejny cykl.

Sama procedura planowania rozwoju nie r6zni si¢ znaczaco od planowania dzia-
fan w innych obszarach aktywnosci zawodowej czy zyciowej. To, co jednak wyma-
ga szczegoblnej atencji, to stale monitorowanie nie tylko postgpow, lecz takze wiasnych
odczu¢ zwigzanych z realizowanym procesem i jego efektami. Nietrudno wyobrazi¢
sobie sytuacje, kiedy jednostka zdecyduje si¢ na podjecie studidw, np. na kierunku le-
karskim, i po pewnym czasie zacznie odczuwa¢ dyskomfort, nastepnie niezadowole-
nie 1 brak satysfakcji, a z czasem by¢ moze frustracje. Przyczyn moze tu oczywiscie
by¢ wiele, np. czasowe przeciazenie spowodowane nauka, innymi obowigzkami lub
sytuacja osobistg. Moze si¢ jednak okaza¢, ze decyzja o podjgciu takich, a nie innych
studiow zostata podjeta zbyt pochopnie lub dopiero w trakcie ich trwania jednostka
dojdzie do wniosku, Ze sg inne, bardziej odpowiednie dla niej kierunki rozwoju. Re-
zygnacja ze studiow, szczegolnie tych, na ktore tak cigzko si¢ dostac, jest niezwykle
trudng i wazng decyzja, niekiedy jednak jedyng stuszng. Do podjecia decyzji o zmia-
nie kierunku rozwoju w takiej sytuacji czasem dochodzi zbyt pochopnie, a czasem nie
dochodzi wcale. Z punktu widzenia dobrostanu psychicznego jednostki zadna z tych
sytuacji moze nie by¢ dobra. Podejmowanie takich decyzji wymaga glebokiej i syste-

]
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matycznej autorefleksji. Podobnie jest ze wszystkimi decyzjami dotyczacymi $wiado-

mego planowania i realizowania $ciezek rozwojowych.

Nie ma watpliwosci, ze podejmowanie decyzji, planowanie, realizowanie i ocena
dziatan w obszarze rozwoju osobistego i zawodowego wymagaja wysokiego zaanga-
zowania jednostki. Co wiecej, ich ostateczna skuteczno$¢ jest uzalezniona od wielu
czynnikow zewnetrznych, czasem catkowicie niezaleznych od jednostki. Ztozonos¢
sytuacji powoduje, ze jednostka powinna w swoich zasobach osobistych zwroci¢
szczegblng uwage na:

— poczucie sprawstwa — nawet jesli ostateczny wynik nie zalezy od jednostki, to wy-
konanie poszczeg6lnych dziatan juz tak,

— poczucie odpowiedzialnosci — jednostka odpowiada za swoje decyzje i ich skutki
przede wszystkim przed sobg, jednostka powinna doktada¢ wszelkich staran, by po-
dejmowane przez nig decyzje i dziatania byly bezpiecznie i mozliwie korzystne dla
niej samej 1 0sob postronnych,

— poczucie wsparcia — wsparcie jest tu rozumiane jako mozliwos$¢ zwrocenia si¢ o radg
czy pomoc zardwno merytoryczna, jak i emocjonalna, z zachowaniem granic, ktore
pozwola na utrzymanie poczucia sprawstwa i odpowiedzialno$ci jednostki.
Przygladajac sie czynnikom zwiekszajacym prawdopodobienstwo sukcesu, warto

rowniez zwrdci¢ uwage na bariery psychologiczne, ktore skutecznie moga utrudnia¢

zar6wno sam proces planowania, jak i pozniejszej realizacji planow?':

— konserwatyzm poznawczy — jeden z bledow postrzegania i przetwarzania informa-
cji, tendencja do ostroznego formutowania diagnoz i bardzo ostroznego prognozo-
wania sukcesu, bez wzgledu na jako$¢ i ilos¢ dostgpnych danych do wnioskowania,

— petryfikacja umiejetnosci — proces utrwalania umiejetnosci (poznawczych, emocjo-
nalnych, praktycznych itd.) w okre$lonej formie, niepodatnej na zmiany,

— przekonania — sg to utrwalone sposoby postrzegania rzeczywistosci i siebie, czgsto
nieuswiadomione; w psychologii przyjmuje si¢, ze wszystko, co jednostka mowi
lub robi, nawet jesli nie méwi o sobie lub konkretne dziatanie nie jest ukierunko-
wane na nig, to jednak ,,mowi” o jednostce (o sobie) — oznacza to, ze za tym, co
robi i mowi jednostka, zawsze kryje si¢ jej osobisty sposob postrzegania swiata, jej
wartosci i przekonania na temat swoj i innych,

— nastawienie na trwaloS¢,

— racjonalizacja — proces nadawania pozoréw racjonalnosci wlasnym decyzjom, od-
bywa si¢ po fakcie i nie ma realnego zwigzku z racjonalng oceng sytuacji, racjonali-
zacja jest zazwyczaj interpretowana jako mechanizm obronny,

— unikanie — mniej lub bardziej $wiadome ignorowanie czynnikdw wptywajacych na
proces rozwojowy, szczegélnie jesli jednostka interpretuje je ($wiadomie badz nie)
jako trudne,

*! Por. ibid.
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— zewnatrzsterowno$¢ — osoba zewnatrzsterowna uzaleznia swoje decyzje 1 dziatania
od opinii i oczekiwan otoczenia, nie zawsze jest to dziatanie uswiadomione,

— reakcja na emocje i stres — emocje to naturalne procesy i reakcje zar6wno na pozio-
mie fizjologicznym, jak i interpretacji poznawczych, stres mozna rozpatrywac jako
bodziec, reakcje lub proces adaptacyjny, zawsze jednak zwigzany z jakim$ napie-
ciem na poziomie fizjologicznym, poznawczym i emocjonalnym — to, jak jednostka
radzi sobie z emocjami i stresem, moze znaczaco wptywac na jej che¢, mozliwosée
i skuteczno$¢ planowania i podejmowania dziatan rozwojowych.

Formulowanie celow rozwojowych

Kazde dziatanie, ktore z zatozenia powinno by¢ ukierunkowane i $wiadome, musi
spetnia¢ wiele warunkow, by rzeczywiscie takim si¢ sta¢. Koncentrujac si¢ na $wiado-
mym i ukierunkowanym rozwoju osobistym 1 zawodowym, nalezy przyjrzec si¢ przy-
najmniej czesci z nich.

Ukierunkowany nie jest rtownoznaczny z celowym, poniewaz mozna i$¢ w jakims
kierunku, niekoniecznie zakladajac, jaki bedzie finat tej podrozy, niemniej ustalanie
celow w odniesieniu przynajmniej do czgsci obszarow rozwojowych moze pomoc
zwigkszy¢ skutecznos¢ podejmowanych wysitkéw. Cele bowiem nadajg kierunek dzia-
faniom, moga (pod pewnymi warunkami) dziala¢ motywujaco, zwicksza¢ kreatyw-
nos¢ i inspirowaé, by¢ zrodlem poczucia sensu i wzmacnia¢ poczucie wiasnej war-
tosci (zndw pod pewnymi warunkami), zazwyczaj przyczyniaja si¢ do generowania
strategii i planow dziatania, pomagaja tez w ocenie osigganych efektow. Dlaczego pod
pewnymi warunkami? Migdzy innymi dlatego, ze nierealistyczne cele stawiane sobie
w roznych obszarach rozwoju osobistego czy zawodowego moga prowadzi¢ do znie-
checenia, frustracji czy nawet w dtuzszej perspektywie do obnizenia poczucia wiasnej
wartosci. To, czy i w jaki sposob ustala si¢ wlasne cele na drodze rozwoju osobistego,
ma wigc ogromne znaczenie.

W zarzadzaniu jedna z podstawowych i popularnych metod formutowania celow
jest SMLAR.T.(E.R.)*:

S — (ang. specific) sprecyzowany,

M — (ang. measurable) mierzalny,

A —(ang. achivable) osiagalny,

R — (ang. relevant) istotny,

T — (ang. time-bound) okreslony w czasie,

E — (ang. exciting) ekscytujacy,

32 Metoda ta byta wielokrotnie opisywana w literaturze, zaréwno w wersji oryginalnej, jak i w réznych rozwin-
ieciach. Por. G.T. Doran, There’s a SM.A.R.T. way to write management s goals and objectives, ,,Management
Review” 1981, nr 70, s. 35-36.
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R — (ang. recorded) zapisany.

W precyzowaniu celu (S — sformutowanie powinno by¢ jednoznaczne i nie pozo-
stawia¢ watpliwosci) mozna skorzysta¢ z pomocniczego zestawu pytan:

— Who — Z kim jest powiazany cel?

— What — Co chceg osiggnac?

— Where — Gdzie bgdzie realizowany cel?

— When — Do kiedy chce zrealizowac ten cel?

— Which — Jakie wymagania sg zwigzane z celem?

— Why — DLACZEGO chcg osiagnac ten cel? Z jakiego powodu? Jakie beda z tego
korzysci?

Mierzalnos¢ celu mocno wigze go z efektem koncowym. Ustalajac, po czym moz-
na poznaé, ze cel zostal zrealizowany, nalezy ustali¢ jakie§ wskazniki, ktore mogg —
cho¢ nie muszg — by¢ wyrazone w liczbach. Muszg jednak pozwoli¢ na jasne okresle-
nie, czy cel zostat zrealizowany, czy nie lub w jakim stopniu.

Innym modelem pracy z formutowaniem celow jest PROJEKT SUKCES?:

P — pozytywny, czyli okreslajacy, co jednostka chce osiagnac, a nie, czego nie chee,

R —realny,

O —opisany,

J — jakie zasoby jednostka juz posiada i jakich jeszcze potrzebuje,

E —ekscytujacy,

K — konkretny,

T —twdj cel powinien dotyczy¢ tylko jednostki,

S — samodzielny, jego realizacja powinna zaleze¢ tylko od jednostki,

U —ujemne konsekwencje, ktorych jednostka uniknie dzigki realizacji tego celu,

K —klarowny,

C — czasowy,

E — ekologiczny, czyli zgodny z wartosciami jednostki i spotecznosci, w ktorej
funkcjonuje, jego realizacja nie powinna zaburza¢ innych obszaréw funkcjonowania
jednostki i 0sob postronnych,

S —szczegdlowy.

Bez wzgledu na wybrang metode¢ najistotniejsze jest to, by cele, ktorych realizacji
podejmuje si¢ jednostka, byly przemyslane. Mato konkretne sformutowanie celu po-
woduje, ze trudno jest opracowac jakikolwiek plan dziatania, a przeciez cel nie zreali-
zuje si¢ z samego faktu jego wypowiedzenia czy zapisania. Brak ustalonych wskazni-
kow i terminu utrudnia kontrolg postepu, a jesli juz ktos decyduje sie na sformutowanie
jakiego$ celu, to najprawdopodobniej chciatby wiedzie¢ tez, czy robi jakie$ postepy.
Sledzenie postepow, szczegdlnie w przypadku dhugofalowych celow, jest o tyle istot-

3 M. Kijak, Sztuka wyznaczania i osiggania celéw. Jak skutecznie wyznaczaé swoje cele, tworzyé plany ich
realizacyi i skutecznie je osiggac, Ztote Mysli, Gliwice 2010 [e-book].
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ne, ze pomaga utrzymac zaangazowanie. Jesli jednostka chce napisac ksigzke do kon-
ca roku, to ustalenie liczby stron, jaka musi powsta¢ w okreslonych odcinkach czasu,
pomaga roztozy¢ pracg i cieszy¢ si¢ jej efektami, cho¢ jako plan dzialania zazwyczaj
w takich przypadkach lepiej sprawdza si¢ ustalenie dziennego czasu, jaki nalezy po-
$wieci¢ na pisanie, poniewaz czasem napisanie jednej strony bedzie zajmowalo tyle,
co innego dnia napisanie pieciu czy dziesigciu. To za$ prowadzi do wniosku, ze cel
bez rozpisanego planu, jak do niego dojs¢, jest raczej marzeniem, wizjg czy potrzeba,
ale nie celem, ktory mozna zrealizowa¢. Owszem, jesli nazwiemy jakas potrzebg czy
marzenie, nasz umyst zacznie wylapywac z otoczenia informacje, ktére w ten czy inny
sposob wiazg si¢ z tym, czego jednostka bardzo chee (selektywna uwaga). Moze oka-
za¢ sie to bardzo wspierajace i otworzy¢ jednostke na ,,0kazje”, ktorych wczesdniej nie
dostrzegata, ale nic nie wydarzy si¢ bez zaangazowania i aktywnego dziatania jednost-
ki. Cele si¢ nie realizuja, cele si¢ realizuje.

Systematyczny rozwaj osobisty i zawodowy

Planowanie rozwoju jest tylko jednym z jego aspektow. Planowanie bowiem odby-
wa si¢ w jakim$ okreslonym celu, w jakich$ okre§lonych ramach czasowych. Systema-
tyczny rozwdj osobisty i zawodowy jest za$ tym aspektem, ktory wspiera uruchamia-
nie kolejnych cykli rozwojowych. Rozwdj ujmujemy tu jako swiadome, planowane,
celowe dziatanie. Nalezy jednak wyraznie zaznaczy¢, ze w natur¢ ludzka wpisana jest
irracjonalno$¢™ 1 jest to jedno z tych fascynujacych zjawisk, ktore chroni nas przed
catkowitym oddaniem wytacznie swiadomym, planowym i celowym dziataniom. Do-
strzeganie mozliwosci poprawy jakosci wlasnych plandw i dzialan z zakresu rozwoju
osobistego i zawodowego wymaga wiec*:

— samoswiadomosci,

— samowiedzy na temat biezacego poziomu rozwoju w danym obszarze,

— zdolnosci koncentracji na biezacych wyzwaniach 1 ich konsekwencjach w przysztosci,
— znajomosci wiasnego stylu planowania i umiejetnego wykorzystania jego potencjatu,

— zaufania do wiasnych indywidualnych mozliwosci,

— wyrozumiatosci dla odczuwanych lekéw 1 niepewnosci,

— umiejetnoscei i gotowosci do przezwyciezania trudnosci, ktore w trakcie planowania

(i pézniejszej realizacji) si¢ pojawia,

— otwartosci 1 zgody na ewentualng koniecznos¢ iteracji procesu,
— otwartosci na informacje zwrotne ptyngce z otoczenia i umiejetnej ich oceny pod
katem adekwatnosci i uzytecznosci,

3 D. Kahneman, Pufapki myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym, thum. P. Szymczak, Media Rodzina, Poznah
2012.

35 Por. C. Plewka, Kierowanie wlasnym rozwojem zawodowym..., op. cit.
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— zdolnosci refleksji nad whasng przysztoscia,
— uczciwosci w stosunku do samego siebie.

Warto pamigta¢ rowniez, ze systematyczne podejscie do rozwoju osobistego czy
zawodowego nie musi, a nawet nie powinno oznacza¢ nieustannej pogoni za kolejny-
mi osiggnigciami, zrealizowanymi celami, kursami czy zdobytymi kwalifikacjami. Bez
ujecia tych procesow w holistycznie pojmowane ksztattowanie zycia szybko mozna
do$wiadczy¢ zmgczenia, frustracji czy wypalenia. Do$wiadczenie istoty Zycia i niere-
dukowalnos$¢ cztowieczenstwa to podstawa budowania trwalych fundamentow — jed-
nostka moze wiec odczuwac potrzebe zatrzymania i nieangazowania si¢ w planowane
dziatania rozwojowe. Nad takg potrzeba zawsze warto si¢ zatrzymac, a autorefleksja
ponownie moze okazac si¢ tu najlepszym narzedziem.

KLUCZOWE POJECIA:

Cel — zamierzony rezultat, stan lub osiggnigcie, do ktdrego si¢ dazy. Jest to wyrazny
punkt docelowy.

Rozwdj zawodowy — iteracyjny proces doskonalenia kompetencji za pomoca
akwizycji wiedzy, rozwijania umiejetnosci oraz gromadzenia do$§wiadczenia. Zazwy-
czaj jest to ukierunkowany i $wiadomie zarzadzany proces, na ktdrego przebieg maja
wplyw zaréwno preferencje jednostki, jak i potrzeby aktualnych lub potencjalnych pra-
codawcow, klientow lub wspotpracownikow.

Zawéd — system powigzanych ze sobg czynnosci fizycznych i mentalnych wyko-
nywanych na podstawie spotecznej umowy podziatu pracy. Do wykonywania okre-
slonego zawodu konieczne sa odpowiednie kwalifikacje (czasem réwniez formalne),
wiedza 1 umiejetnosei, ktore mozna zdobywac w instytucjonalnym systemie Iub poza
nim dzigki samodoskonaleniu i do$wiadczeniu pracy. Z wykonywaniem okreslone-
go zawodu zazwyczaj jest zwigzany kodeks etyki zawodowej (w mniej lub bardziej
sformalizowanej formie). Wykonywanie pracy zawodowej (zawodu) zawsze wigze si¢
z okreslonym wynagrodzeniem za pracg.

ZADANIA KONTROLNE:

1. Conalezy wzia¢ pod uwagg, planujac swoja Sciezke rozwoju zawodowego?

2. Kto i pod jakimi warunkami moze wptywac, sugerowac, planowac rozwdj zawo-
dowy jednostki?

3. W jaki sposob rozwdj zawodowy jest powigzany z rozwojem osobistym?

4. Jakie sg najistotniejsze elementy, ktore nalezy wzia¢ pod uwage przy formutowa-
niu celow?

5. Co jest potrzebne, by dobrze zaplanowac osobistg Sciezke rozwojowa?

6. Czym rdzni si¢ cel od marzenia?
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CWICZENIA ROZWOJOWE:

Cwiczenie 1. Moje dlaczego®

Koncepcja ,,Ztotego kregu” (lub inaczej ,,zaczynaj od dlaczego’) opiera si¢ na pro-
stym zalozeniu, ze zazwyczaj koncentrujemy si¢ na tresci pracy, ktora wykonujemy —
»Jestem programista”, ,,Jestem ksiegowa”. W jezyku polskim ma to jeszcze wigksze
znaczenie, gdyz zazwyczaj uzywamy wiasnie czasownika definiujacego ,jestem”.
Koncentrowanie si¢ na tresci pracy — na tym, CO robig, nie utatwia motywowania sie-
bie i innych do tych dziatan ani nie pokazuje, co dla nas (nawet nam samym) jest w tej
pracy najwazniejsze. Czasem potrafimy rowniez opowiedzie¢ o tym, JAK to robimy.
JAK moze odnosi¢ si¢ zarbwno do sposobu, w jaki praca jest wykonywana (np. ,,Ro-
bi¢ to najszybciej z zespotu”, ,,Robie to bezblednie™), jak i samego przebiegu procesu
pracy (np. ,,Stosuje okreslone procedury”, ,,Korzystam z okreslonej metodologii”, ,,Nie
wykonuje ekspertyzy bez osobistego audytu sytuacji”). To czgéciowo pokazuje, co jest
dla nas wazne. Dopiero jednak odpowiedz na pytanie, DLACZEGO robig to, co ro-
bie, moze wzmocni¢ motywacje do pracy, rozwoju w danym obszarze czy chociazby
pozwoli¢ na ewentualng zmiang zawodu, jesli jest to konieczne czy pozadane, na taki,
ktory bedzie najbardziej dopasowany do moich osobistych warto$ci. Odpowiedz na py-
tanie DLACZEGO jest bowiem odpowiedzia na pytanie o to, co jest dla mnie w Zyciu
najwazniejsze. Odpowiedz na to pytanie jest rowniez doskonatym kierunkowskazem
przy podejmowaniu innych decyzji zawodowych, np. ,,Czy powinnam/powinienem
przyjac to zlecenie/awans?”, ,,Czy naprawdg chcg pracowac¢ w firmie, ktora w ten spo-
soOb traktuje pracownikow?”” itp.

Najistotniejsze zalozenie ,,Ztotego kregu” to zmiana kierunku myslenia i komuni-
kacji. Zanim odpowiem (sobie lub innym), co robig¢ i jak to robie, zawsze najpierw
opowiem, dlaczego to robi¢. Koncepcje t¢ mozna z powodzeniem stosowaé w roznych
obszarach swojego zycia.

Biorac pod uwagg powyzszy opis, odpowiedz na ponizsze pytania.

1. Dlaczego robie to, co robig?

Staraj si¢ udzieli¢ odpowiedzi z pozycji wartosci — zamiast wiec pisac ,,dla pienie-
dzy”, sprobuj: ,,dla uzyskania niezaleznosci finansowej”. Poczatkowo moze to by¢
trudne. Przydatna wtedy moze okaza¢ si¢ metoda ,,5 WHY?”, czyli pigciokrotne zada-
nie sobie pytania ,,dlaczego” — za kazdym razem ,,dlaczego” odnosi si¢ do odpowiedzi
na poprzednie pytanie, np.:

— Dlaczego robig to, co robie?
— Sprawia mi to przyjemnos¢.
— Dlaczego sprawia ci to przyjemno$¢?

3 S. Sinek, Zaczynaj od DLACZEGO. Jak wielcy liderzy inspirujq innych do dzialania, tum. Z. Wasko,
Helion, Gliwice 2013.
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2. Jak to robig?
3. Corobig?

co?

Cwiczenie 2. Osobista analiza SWOT

Przy planowaniu $ciezki rozwojowej, szczegdlnie na poczatkowym etapie tego pro-
cesu, doskonale sprawdza si¢ narzedzie, ktore przyszly menedzer powinien zna¢. Po-
nizsza tabela i pytania do analizy krzyzowej pomoga Ci je wykonac. Potraktuj je jako
podpowiedzi, a nie zamkniety katalog.

Moje MOCNE STRONY Moje SLABE STRONY
— Jakie s3 moje mocne strony, zdolnosci, | — Ktore moje cechy przeszkadzaja mi
umiej¢tnosci — merytoryczne i 0sobo- w pracy?
wosciowe? — Z czym radzg sobie slabo, z czym
— W czym jestem dobry? najgorzej?
— W czym jestem najlepszy? — Jakie mam obawy i watpliwo$ci?
— Jakie zalety widza we mnie inni ludzie? | — Czy boje¢ si¢ nowych wyzwan?
— Jakie cechy czynig mnie wyjatkowym? | — Jak postrzegaja moje stabe strony inni
— Jakie moje cechy sprawiaja, ze ludzie?

osiggam cele?

— Ktore z moich przekonan wspieraja
mnie w drodze do osiagania celow?

— Za co siebie lubig?

— Dlaczego, z jakich powodow inni
mnie lubig?
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Zewnetrzne SZANSE

— Jakie zjawiska zewnetrzne stwarzaja
dla mnie szanse?

— Co nowego dzieje si¢ wokot mnie?

— Jakie sg trendy rynkowe, wydarzenia,
sytuacje, ktore moge wykorzystac?

— Jakie lokalne wydarzenia mogg pomodc
w realizacji moich planéw?

Zewnetrzne ZAGROZENIA

— Jakie sytuacje/wydarzenia w otoczeniu
mogg by¢ zagrozeniem?

— Jakie trendy spoteczne/rynkowe sa dla
mnie niekorzystne?

— Ktére moje stabe strony moga zaprzepasci¢ pojawiajace si¢ szanse? Jak moge temu
zapobiec, do ktorych silnych stron siggnac?

— Ktére mocne strony pomoga mi wykorzysta¢ pojawiajace si¢ szanse?

— Ktére mocne strony pomogg mi zniwelowac zagrozenia?

— Jakie szanse tkwig w zagrozeniach?

Cwiczenie 3. MODEL KASH (Knowledge, Attitude, Skills, Habits)*’

Zastanow sie nad swoja obecna rola, opisz ja i pomysl, jak sie¢ z nig czujesz. Na-
stepnie przyznaj sobie ocene od 1 do 10 w kazdym z powyzszych obszarow (1 ozna-
cza niewielkg wiedze i umiejetnosei, negatywne nastawienie i nawyki, 10 oznacza
najlepsza wiedzg, umieje¢tnoscei i pozytywne nastawienie, nawyki).

Wiedza
Jak ocenitabys/ocenitby$ swoja wiedze?

Nastawienie
Jakie jest Twoje nastawienie wobec or-
ganizacji, w ktorej pracujesz, i Twojego
stanowiska?

OCENA (1-10):

OCENA (1-10):

UmiejetnoSci

Jakie sa Twoje umiejetnosci? Na ile sa
zgodne z wymaganiami na Twoim stano-
wisku?

Nawyki

Jakie dostrzegasz u siebie nawyki i co-
dzienne zachowania? Na ile pomagaja Ci
one w odniesieniu sukcesu?

OCENA (1-10):

OCENA (1-10):

— Kitory z tych obszarow chciatbys$/chciatabys, zmieni¢, wzmocni¢, udoskonali¢? Co

Cito da?

POLECANA LITERATURA:

Neale S., Spencer-Amell L., Wilson L., Coaching inteligencji emocjonalnej, thum.
M. Werbanowska, wyd. 3, Wolters Kluwer, Warszawa 2018.

37'S. Neale, L. Spencer-Arnell, L. Wilson, Coaching inteligencji emocjonalnej, tham. M. Werbanowska, wyd. 3,
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3. Roznorodnos¢ perspektyw w spojrzeniu na czynniki
ksztaltujace Sciezki rozwojowe

Zaczyna si¢ od ,,chce”

Rozumiejac istote rozwoju osobistego, a przynajmniej tej jego czesci, ktora ma
najistotniejsze znaczenie dla przysztych menedzerow, nalezatoby si¢ teraz przyjrzec
blizej uwarunkowaniom i mozliwosciom rozwoju, ktory przyszly menedzer chciat-
by dla siebie planowac. Nieustajaco w mocy pozostaje zatozenie, ze rozwoj osobisty
i zawodowy powinny by¢ czyms, czego jednostka sama chce i 0 czym wzglednie au-
tonomicznie decyduje. Jesli wige na jakim$ stanowisku pracy beda potrzebne nowe
umiejetnosei, to najprawdopodobniej jednostka podejmie si¢ wysitku ich naucze-
nia — jesli chce zachowa¢ te prace. Jesli jednak uzna, ze by¢ moze warto poszukac
czego$ nowego, to mozliwe, ze nie podejmie tej proby rozwojowej. Oczywiscie to,
czy jednostka moze sobie pozwoli¢ na zmiang pracy w dowolnej chwili, czy nie, za-
lezy od wielu czynnikow. Ten przyktad pokazuje jednak, czym jest wzglednie auto-
nomiczna decyzja o rozwijaniu si¢ w jakims$ konkretnym kierunku. I nie chodzi o to,
by t¢ decyzje w tym miejscu oceniac, ale o to, by uswiadomi¢ sobie, ze jesli proces
rozwojowy wynikajacy z potrzeb innych niz osobiste pragnienia jednostki ma by¢
procesem naturalnym i komfortowym, to jednostka musi (1) widzie¢ w nim sens, (2)
umie¢ znalez¢ osobiste korzysci z niego ptynace, (3) wejs¢ w ten proces dobrowol-
nie. Komfort w procesie rozwojowym oznacza brak poczucia przymusu zewnetrzne-
go 1 mozliwo$¢ znalezienia tego, co dla mnie przyjemne w nowych umiejg¢tnosciach
lub w samym procesie nauki. Nie oznacza to, ze ,,ma by¢ mito” przez caty czas. Pro-
cesy rozwojowe czesto wigzg si¢ z trudnymi do$wiadczeniami (np. uswiadamianie
sobie obszaréw do pracy czy sam wysitek zwigzany z wykonywaniem niektorych
czynnosci). Jesli jednak rozwdj w jakiej$ dziedzinie oznacza dla jednostki nicusta-
jacy wysitek, ktory jest przez nia oceniany negatywnie, to podtrzymywanie takiego
procesu, jego ukonczenie i szansa na pozniejsze wykorzystanie wiedzy czy umiejet-
nosci w ten sposob pozyskanych sa trudne, a by¢ moze nawet szkodliwe w kontek-
$cie kosztow psychologicznych dla jednostki w dluzszej perspektywie.

Czlowiek w naturalny sposob jest ukierunkowany na rozwdj, cho¢ rozwdj ten
dla kazdego moze oznacza¢ zupehie cos$ innego. Jesli jednak uznamy, Ze jest to co$
wspolnego dla calego gatunku, to czy istnieja rowniez uniwersalne czynniki, ktore
umozliwiaja ludziom rozwdj, bez wzgledu na to, w jakim obszarze ludzkiej aktyw-
nosci go zakotwiczymy? Autorzy Self-Determination Theory uwazaja, ze istnicja
trzy podstawowe potrzeby, ktorych zaspokojenie gwarantuje mozliwos¢ uruchomie-
nia tego naturalnego potencjatu rozwojowego, ,.ktore wydaja si¢ by¢ niezbedne dla
ulatwienia optymalnego funkcjonowania naturalnych sktonnosci do wzrostu i inte-
gracji jednostki, a takze dla konstruktywnego rozwoju spotecznego i osobistego do-
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brobytu™®. Oprocz (1) autonomii autorzy wymieniaja (2) potrzebe kompetencji i (3)
zwigzku z innymi (relatedness), ale to autonomia witasnie jest konieczna do rozwoju
autodeterminacji — samostanowienia. To swego rodzaju wewngtrzny motor do roz-
woju — skladowa wewnetrznej motywacji, ktdra jest kluczowa nie tylko dla proce-
sow rozwojowych, lecz takze funkcjonowania w spoteczenstwie jako takim, w tym
pracy. Richard Ryan i Edward Deci analizuja nie tylko motywatory wewnetrzne, ale
tez skuteczno$¢ motywatorow zewnetrznych, procesu i warunkow ich internalizacji,
a wyniki ich prac majg ogromne znaczenie m.in. dla sektora edukacji, zdrowia, reso-
cjalizacji i zarzadzania®.

Nastawienie i wysilek sg kluczem

Kiedy mowa o motywacji, nalezy zwroci¢ uwage na jeszcze jedng kwestie — prze-
konan dotyczacych tego, co i na ile mozna rozwija¢. Czasem bowiem motywacja do
zmiany czy pracy nad sobg konczy si¢ tam, gdzie zaczyna si¢ przekonanie, ze nie-
ktorych rzeczy zmieni¢ si¢ nie da. Oczywiscie nie jest tak, ze kazda osoba moze roz-
wing¢ si¢ w dowolnej dziedzinie w sposob maksymalny wedlug jakiejs obiektywnej
skali. Kazdy ma pewne predyspozycje wynikajace chociazby z uwarunkowan gene-
tycznych. To jednak zupelnie inna grupa czynnikéw niz te wypltywajace z ogranicza-
jacych przekonan, np. ,,Mam dwie lewe rece, nigdy nie naucze si¢ majsterkowania”,
,,Nigdy nie bylem dobry z matmy, po prostu nie mam do tego talentu”. Tak rozumiany
talent (mozliwos$¢ rozwijania jakiej$ grupy umiejetnoscei) jest o tyle problematyczny, ze
moze prowadzi¢ do sabotowania wlasnych wysitkéw. Takie przekonania czgsto sg tez
przenoszone na inne osoby, a etykietowanie w szczegdlnosci mtodych oséb jako mato
inteligentnych, nierozgarietych czy po prostu kiepskich w jakims obszarze moze sku-
tecznie pozbawi¢ je chgci rozwoju, a nawet sta¢ si¢ samospehniajgca si¢ przepowied-
nig®. Carol Dweck wyrdznia dwa podstawowe nastawienia w obszarze rozwoju:

1. nastawienie na rozwdj,
2. nastawienie na trwato$c.

Pierwsze z nich najprosciej ujac jako wiare w to, ze ludzie moga rozwija¢ swoje
umiejetnosci. Drugie zasadza si¢ na przekonaniu, ze istnieja cechy i umiejetnosci, kto-
re s3 wrodzone i ktore tylko w niewielkim stopniu — jesli w ogdle — mozna rozwijac.
Pierwsze charakteryzuje ludzi, ktdrzy ciezko pracuja, sa gotowi do wysitku, pokony-
wania wiasnych stabosci i przeciwnosci losu, cheg 1 uczg sie cale zycie. Drugie prze-

3 RM. Ryan, E.L. Deci, Self-determination theory and the facilitation of intrinsic motivation, social
development, and well-being, ,,American Psychologist” 2000, t. 55, nr 1, s. 68.

¥ Tbid.

% C. Dweck, Nowa psychologia sukcesu. Nastawienie na rozwdj to gwarancja sukcesu, ttum. A. Czajkowska,
wyd. 2 uzup., Muza, Warszawa 2017; A. Duckworth, Upor: Potgga pasji i wytrwalosci, tham. P. Cieslak,
Galaktyka, £.6dz 2016.
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jawia si¢ tendencja do rezygnowania z jakiej$ aktywnosci, kiedy pojawiajg si¢ nawet
drobne trudnosci, wiarg w to, ze jesli mam do czego$ talent, to powinno przychodzi¢
mi to z tatwoscia, sktonnoscig do wigzania wyniku z cechami charakteru, osobowosci
lub innymi trwatymi przymiotami (np. przeswiadczenie o tym, ze $wietny wynik z te-
stu z geografii oznacza, ze kto$ jest inteligentny, kiepski wynik z testu oznacza, ze kto$
jest mato inteligentny). Autorka tej koncepcji, przywolujac swoje wieloletnie badania,
uwaza, ze cho¢ kazda jednostka rodzi si¢ z pewnym zestawem cech, ktore predestynuja
je do okreslonego nastawienia, to nad nastawieniem wiasnym i innych mozna z suk-
cesem pracowac. To za$ oznacza, ze t¢ wiare¢ w mozliwos$¢ rozwoju mozna w sobie
wypracowac. To zreszta jest jednym z istotniejszych aspektow samego nastawienia na
rozwo6j — $wiadomos¢ tego, ze do osiagniecia wyniku potrzebna jest zazwyczaj cigzka
praca i gotowos¢ podjecia si¢ tego wysitku. Nie chodzi o cigzka prace dla cigzkiej pra-
cy, ale raczej zrozumienie, ze nalezy docenia¢ oba aspekty tego procesu — jego prze-
bieg i jego efekt. Dzigki takiemu podej$ciu w momencie niepowodzenia mozemy do-
ceni¢ siebie (lub kogo$) za jego wysitek (pod warunkiem ze wystapit realny wysitek).
W przypadku nastawienia na trwato$¢, gdzie to efekt jest istotniejszym aspektem, jego
brak moze oznacza¢ podwazanie wiasnych kompetencji i obnizenie poczucia wlasnej
wartosci (nawet jesli tylko chwilowo, to z czasem moze si¢ utrwalac). W nastawieniu
na rozwoj nie chodzi o naiwng wiare, ze kazdy moze wszystko. Takie afirmacje i za-
chety nie tylko mijaja si¢ z prawda, lecz takze mogg by¢ szkodliwe. Prawda na pewno
jest to, ze jesli jednostka podejmie wysilek i bedzie pracowac nad rozwojem jakiego$
obszaru, to po zakonczeniu okreslonego cyklu rozwojowego bedzie w tym konkretnym
obszarze osiagac lepsze wyniki niz uprzednio — do pewnej granicy, ktora jest indywi-
dualna dla kazdej jednostki i zalezy od wielu czynnikow. Nie kazdy wigc moze zostaé
wirtuozem gry na fortepianie czy maratonczykiem, ale niemal kazdy moze grac lepiej,
niz grat, i biega¢ sprawniej, niz biegat, pod warunkiem ze podejmie wysitek i bedzie
W systematyczny sposob rozwijal te umiejetnosci. Myslenie: ,,Nie warto czegos robic,
jesli nie mam szans na wygrang”, jest charakterystyczne dla nastawienia na trwatos¢.
Gotowos¢ do wysitku to jeden ze sktadnikow nastawienia na rozwdj. Angela Duc-
kworth uwaza réwniez, ze sam wysilek jest podwojnie istotny w drodze do sukcesu
w jakiejkolwiek dziedzinie. Badaczka ta dowodzi, Ze najistotniejszym czynnikiem, kto-
ry odréznia osoby odnoszace sukces od tych, ktore maja z tym trudnosci, jest grit (w je-
zyku polskim brakuje wiasciwego odpowiednika — w polskim przektadzie jej ksigzki
przyjeto termin ,,upor’™!, nie jest to jednak zbyt trafne okreslenie). Grit to specyficzne
potaczenie wytrwatosci i pasji w dazeniu do realizacji jakiego$ okreslonego celu. Bada-
nia Duckworth wskazuja, Ze ta cecha moze by¢ rozwijana. Wytrwatos¢ niechybnie pro-
wadzi do podejmowania wysitku i ten wiasnie czynnik jest podwajnie istotny w drodze

41 A. Duckworth, Updr-..., op. cit.

44



do jakiegokolwiek sukcesu. Teoria psychologii sukcesu wedtug Duckworth sprowadza
si¢ — jak sama pisze — do dwdch prostych rownan:

talent x wysitek = umiejetnosci

umiejetnosei X wysitek = sukces

Talent jest tu rozumiany jako fatwo$¢ przyrostu umiejetnosci, gdy jednostka wktada

w to pewien wysitek. Zdobyte umiejetnosci zas wykorzystywane (za posrednictwem
wysitku) w praktyce przynosza sukces. Ta prosta teoria nie uwzglednia czynnikow ze-
wngetrznych, takich jak szczgsliwy traf, dobry mentor czy trener. Wytaczajac je jednak,
mozna dostrzec, ze jednostka ma istotny (cho¢ nie wszechmocny) wptyw na kierowa-
nie wlasnym rozwojem i w efekcie sukces, jakkolwiek by go nie definiowata. I znow
nie chodzi o wysitek dla wysitku. Wysitek powinien by¢ ukierunkowany i celowy, tak
by kazda godzina poswiecona okre§lonemu dziataniu sprawiata, ze jednostka bedzie
w stanie okresli¢, czy 1 w jaki sposob staje si¢ w tej sferze lepsza. Autorka powoluje sie
w ksigzce na wiele niezwyktych osob, ktore w swoich dziedzinach odniosty sukces.
Kazda z nich ¢wiczyta i ¢wiczy celowo, a wigc poza podejmowaniem codziennego,
znacznego wysitku, by doskonali¢ sie w jakim$ obszarze, staraja si¢ one rowniez krok
po kroku znajdowac te elementy, ktore wymagaja korekty i poprawia¢ je. To pozwala
porownywa¢ stadia rozwoju i i8¢ do przodu w tym, co kochaja robi¢ i w czym chca
zbliza¢ si¢ do doskonatosci.

Swiadomy, racjonalny... na pewno?

To, jak dziata cztowiek, nadal jest tylko czesciowo rozwigzang zagadka. Naukow-
cy i mysliciele roznych dyscyplin i nurtdéw poszukujg odpowiedzi, a wyniki ich badan
niejednokrotnie w zupehie odmienny sposob thtumacza jedno zjawisko, inne nadal po-
zostawiajac catkowity tajemnica. Przez dhugi czas gldownym nurtem myslenia o proce-
sach decyzyjnych cztowieka bylo zalozenie, ze podejmuje on racjonalne i najbardziej
dla siebie uzyteczne decyzje. Dzi§ wiemy juz, ze nie jest to takie proste. Nie mamy
mozliwosci przesledzi¢ wszystkich fascynujacych nitek badawczych tego obszaru,
wskazane jednak zostang te zagadnienia, ktore wydaja si¢ najbardziej istotne z punktu
widzenia przysztych menedzerow. To fascynujaca przygoda do glebszego poznawania
siebie, dlatego goraco zachecam do zanurzenia si¢ w nieco mniej racjonalne meandry
ludzkiego istnienia.

Pierwsza z koncepcji, ktora warta jest nie tylko uwagi, lecz takze wnikliwej anali-
zy, stanowi dzi§ podwaliny jednego z najprezniej rozwijajacych si¢ interdyscyplinar-
nych obszaréw nauk spotecznych — ekonomii behawioralnej. Wbrew nazwie nie jest to
,nowa wersja” ekonomii, a przynajmniej nie tylko. Naukowcy dziatajacy w tym nurcie
skupiajg si¢ na wyjasnianiu realnych zachowan ludzkich na podstawie wynikow eks-
perymentow psychologicznych, ktdre pozwalajg na uzyskanie danych niedeklaratyw-
nych, czyli innych niz to, co badany chciatby powiedzie¢ badaczowi. To, co w duzej
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mierze ich interesuje, to sposob, w jaki cztowiek podejmuje decyzje bez wzglgdu na
to, czego ta decyzja dotyczy. Jak si¢ okazuje, pewne mechanizmy zaszyte w sposobie
dziatania ludzkiego umystu majg wplyw na wiekszo$¢ naszych decyz;i.

System 1 i System 2

System 1 i System 2 to okreslenia, ktérych uzywa Daniel Kahneman do okresle-
nia tego, w jaki sposob funkcjonuje umyst ludzki*?. To metaforyczni bohaterowie jego
opowiesci o ludzkiej racjonalno$ci. Nie sg to wiec materialne systemy potgczen ner-
wowych, a jedynie konceptualny opis tego, jak dziatajg mechanizmy poznawcze, ktore
niewatpliwie bazuja na materialnych strukturach, ale dla lepszej eksplikacji konceptu
sq tu zazwyczaj pomijane lub marginalizowane.

Jesli czasem jestesmy sktonni przyznaé, ze nasze decyzje nie sa w pelni racjonalne,
to zazwyczaj winimy za taki stan rzeczy emocje. Stusznie o tyle, ze emocje sa nam
potrzebne w ten czy inny sposob do podejmowania niemal wszystkich decyzji®’, i nie-
stusznie, poniewaz umysl, ktory jest wytworem mozgu, korzysta z wielu uproszczen
i jest podatny na bledy, z ktorych czesto nie zdajemy sobie sprawy, a ktore nie mu-
szg wynika¢ ze standw emocjonalnych, cho¢ niewatpliwie w taki czy inny sposob sa
Z nimi ostatecznie zwigzane. Jak wigc dzialaja System 1 i System 2?7 System 1 funkcjo-
nuje poza $wiadomoscia, jest zwinny, impulsywny, zawsze gotowy do dziatania 1 ab-
solutnie skupiony na tym, co ,,widzi” w danym momencie. System 2 to cos, co mozna
byloby nazwac¢ $wiadomym JA. Koncentruje si¢ wiasnie na racjonalnych procesach
myslowych, na roztrzasaniu za i przeciw, zuzywa duzo energii, jest powolny i leniwy —
wiacza si¢ tylko wtedy, kiedy musi. To System 1 jest odpowiedzialny za dostarczanie
wrazen z otoczenia, na bazie ktorych ksztaltujg si¢ przekonania i poglady. To on jest
przekaznikiem, a moze generatorem bodzcdw, ktore leza u podwalin decyzji, ktdre po-
dejmuje jednostka. System 1 milczaco interpretuje wszystko, co dzieje si¢ w otoczeniu
jednostki 1 w niej samej, faczac chwile obecng z niedawng przysztoscia i spodziewana
najblizsza przysztoscia. System 2 raczej usprawiedliwia to, co dostaje od Systemu 1.
Krytyka wrazen, opinii czy stanow emocjonalnych wygenerowanych przez System 1
wymaga od Systemu 2 duzego wysitku, bardzo czesto wigc zamiast krytyki pojawia
si¢ akceptacja. System 2 poszukuje informacji i argumentow najczesciej nie po to, by
zweryfikowac dostarczone przez System 1 przekonania, ale po to, by si¢ w nich utwier-
dzi¢. Aktywny, poszukujacy spdjnosci System 1 podsuwa gotowe rozwigzania niewy-
magajacemu Systemowi 2*. Ta dynamika pomiedzy diametralnie réznymi pod katem

“ D. Kahneman, Putapki myslenia..., op. cit.

“ A. Damasio, Blgd Kartezjusza. Emocje, rozum i ludzki mézg, tham. M. Karpifiski, wyd. 3 popr., Dom
Wydawniczy Rebis, Poznan 2019.
“ D, Kahneman, Pulapki myslenia..., op. cit.
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sposobu dzialania i celéw systemami powoduje, ze jednostka jest nicustannie narazona
na btedy w procesach poznawczych. Tak wiec ludzie maja tendencj¢ do upraszczania
rzeczywistosci 1 wyciagania wnioskéw w sposob jak najbardziej efektywny pod katem
zuzycia energii i czasu podejmowania decyzji (heurystyki), to za§ prowadzi nieuchron-
nie do bledow poznawczych, ktorych niezwykle trudno uniknaé.

Heurystyki — uproszczone reguty wnioskowania stosowane nieswiadomie. Pozwalajg
udzieli¢ adekwatnej (zazwyczaj), cho¢ dalekiej od doskonatosci odpowiedzi na jakies
pytanie. Uzywanie takich procedur (nieSwiadomych) obarczone jest skrzywieniami
(blgdami) poznawczymi.

Bledy poznawcze (ang. biases) — systemowe blgdy myslenia, ktore sg integralng czg-
$cig mechanizméw poznawczych.

Dziatanie heurystyk mozna najprosciej opisa¢ jako podmienianie pytania, na kto-
re jednostka szuka odpowiedzi w danej chwili — jesli System 1 uzna takie pytanie za
trudne, to zamieni je na tatwiejsze i to na nie udzieli odpowiedzi, ktdra ma pod reka.
Warto zauwazy¢, ze jak na historie nauki, to ten obszar badawczy jest stosunkowo mto-
dy. Heurystyki po raz pierwszy zostaly opisane w latach siedemdziesigtych XX wieku
przez Amosa Tversky’ego i Daniela Kahnemana®. W pierwszych pracach, ktore byty
potem rozwijane nie tylko przez nich, lecz takze przez wielu innych badaczy, zostaty
scharakteryzowane m.in.:

— heurystyka dostepnosci — tendencja przypisywania wiekszego prawdopodobien-
stwa zdarzeniom, ktore sg latwiejsze do przywolania w pamigci, i takim, ktore sg
silniej nacechowane emocjonalnie,

— heurystyka reprezentatywnosci — tendencja do porzadkowania rzeczywistoSci
w kategorie o pewnych typowych Iub charakterystycznych cechach i przyporzad-
kowywania do nich zjawisk na podstawie czesciowej lub bardzo powierzchow-
nej oceny, ma duze znaczenie w procesie tworzenia, utrwalania i konstruowania
ocen na podstawie stereotypdw. Stereotypy nie zawsze sa nacechowane negatyw-
nie i czesto sg uzyteczne, cho¢ okreslenie to ma dzi§ zdecydowanie pejoratywne
skojarzenia. Bezkrytyczne postugiwanie si¢ takimi ocenami prowadzi do wielu
krzywdzacych sytuacji,

— heurystyka zakotwiczenia i dostosowania — tendencja do opierania si¢ (kotwicze-
nia) na jakiej$ informacji oraz jej modyfikowaniu (dostosowywaniu si¢ do niej)
w celu uzyskania odpowiedzi na pytanie lub wydania sadu.

Nie sg to jedyne uproszczenia, ktorymi postuguje si¢ ludzki umyst. Heurystyka
afektu polega na wnioskowaniu na podstawie sympatii lub antypatii bez glebsze-

* A. Tversky, D. Kahneman, Judgment under uncertainty: heuristics and biases: biases in judgments reveal
some heuristics of thinking under uncertainty, ,,Science” 1974, t. 185, nr 4157, s. 1124-1131.
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go zastanawiania si¢ nad decyzjg, a heurystyka nastroju odnosi si¢ do wptywu ak-
tualnego w danym momencie stanu umystu, ktéry silnie wplywa na ogoélng oceng
szczescia, osady i1 decyzje. Mozg nie lubi si¢ przemeczad, jesli nie jest to absolutnie
konieczne. To za$ skutkuje licznymi btedami w ocenie rzeczywistosci i podejmowa-
nych decyzjach. Swiadomos¢ tego, jak dziata umyst i na jakie ,.systemowe bugi” jest
narazony, pomaga w podejmowaniu lepszych decyzji w zyciu prywatnym i zawo-
dowym. Pomaga lepiej planowac i projektowac swoja rzeczywistos¢, by ulatwiata
nam (a nie utrudniata) rozwoj i realizacje tego, na czym nam zalezy. Jakie wigc bledy
poznawcze nam towarzysza? Oto krotka lista najistotniejszych (dzisiaj opisanych jest
kilkanascie razy wigcej, jesli wiec ten temat Ci¢ zainteresowat, zachecam do samo-
dzielnej eksploracji):

— efekt substytucji — tendencja do podejmowania decyzji na podstawie oceny pewne-
go substytutu. Nie mogac oceni¢ filmu przed jego obejrzeniem, decyzja, czy kupi¢
bilet, jest podejmowana na podstawie recenzji lub reklamy. Bezposrednio taczy si¢
z efektem aureoli,

— podstawowy blad atrybucji — tendencja do wyjasniania czyjego§ zachowania
w odniesieniu do jego cech wewnetrznych i stalych, pomijajac mozliwosci wpty-
wow zewngtrznych; jedng z odmian tego btedu jest efekt aureoli,

— efekt halo (aureoli) — sktonnos¢ do automatycznego przypisywania cech pozyty-
wnych (anielski efekt halo, efekt nimbu, efekt Galatei) lub negatywnych (szatanski
efekt halo, efekt Golema), tylko na podstawie pierwszego wrazenia. Istotne znacze-
nie odgrywa tu wewngtrzna potrzeba spojnosci whasnych ocen,

— 1iluzja asymetrycznego wgladu — tendencja do oceniania wlasnej wiedzy na temat
innych jako bardziej doktadnej i wnikliwej niz wiedza innych o nas,

— efekt horoskopowy — sklonnos$¢ do uznawania za adekwatne i1 prawdziwe opisow
wiasnej osobowosci, ktore w rzeczywistosci sg ogélnymi zestawami informacji
odnoszacymi si¢ do znacznej grupy ludzi. Efekt ten moze wyjasnia¢ rozpowszech-
nienie wiary w pseudonaukowe teorie, takie jak astrologia, numerologia czy wroze-
nie (z kart, fuséw, reki itd.),

— nieche¢ do ponoszenia strat — silnie ugruntowana ewolucyjnie sklonno$¢ do
,bronienia swojej pozycji”, zarowno w kontekscie posiadania, jak i innych zjawisk,
ktore cztowiek interpretuje jako pogorszenie stanu aktualnego. Prowadzi do sytu-
acji, kiedy jednostka wktada wigcej energii w unikniecie straty niz w uzyskanie zys-
ku o tej samej warto$ci — catkowicie nieracjonalne, prawda?

— btad perspektywy czasu — trudnos¢ z przywolaniem pogladow, ktore posiadata jed-
nostka przed zmiang zdania w jakim$ temacie. Przypomnienie sobie, jak to bylo nie
wiedzie¢ lub mysle¢ inaczej, bywa klopotliwe, czasem wrecz niemozliwe,

— Dblad skupienia si¢ na skutkach — tendencja do skupiania si¢ na skutkach jakiej$
decyzji, a nie na ocenie samej decyzji. Cztowiek czgsto zapomina, ze ostateczny
skutek zazwyczaj zalezy od mnostwa czynnikow. Jednostka zasadniczo podejmu-
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je najlepszg w danym momencie decyzje¢, na podstawie takich danych, jakie posi-
ada. Oceniajac jg jednak pozniej, nie zawsze juz o tym pamiecta. Zdawanie sobie
sprawy z tego btedu poznawczego, podczas gdy jest si¢ menedzerem, staje si¢
czasem kluczowe w podejmowaniu kolejnych decyzji, oraz w ocenie wtasnych
i cudzych poczynan,

— btad poniesionych kosztow — niechg¢ do zmiany decyzji, ktora okazala si¢ nie-
korzystna w skutkach ze wzgledu na poniesione juz koszty. Za kazdym razem,
kiedy pomyslisz: ,,Tak duzo juz poswigcitem/zainwestowalam” itp., wiedz, ze ule-
gasz temu btedowi. Warto wtedy dokona¢ rachunku zyskéw i strat (finansowych
lub emocjonalnych) i zastanowic si¢, czy pozostawanie przy tej decyzji przyniesie
jakiekolwiek pozytywne skutki,

— tendencyjno$¢ optymistyczna (ang. optimism bias) — sktonno$¢ do przeceniania
prawdopodobienstwa zdarzen pozytywnych, ktore mogg sie jednostce przydarzyc,
1 niedoceniania prawdopodobienstwa wystgpienia tych negatywnych. W pracy
menedzera jednym z najtrudniejszych do przezwyci¢zenia przejawow jest ztudze-
nie planowania — nierealistycznie optymistyczne prognozowanie czasu wykonania
danego zadania. Cickawe badania w tym obszarze prowadzi Tali Sharot*®,

— efekt autorytetu — tendencja do uznawania czyjejs racji, polegania na jego/jej opinii
ze wzgledu na autorytet tej osoby. Nie ma znaczenia, dlaczego taka osobg jednostka
uznaje za autorytet ani czy w danym temacie rzeczywiscie posiada ona wiedz¢ badz
umiejetnosci,

— efekt potwierdzenia, blad konfirmacji, strategia konfirmacyjna — sktonnos¢ do
uznawania, przyjmowania za prawdziwe lub adekwatne informacji, ktore potwi-
erdzaja wezesniejsze oczekiwania i hipotezy (bez wzgledu na ich realng zgodnosé¢
z rzeczywistoscig czy adekwatnos¢). Cztowiek poszukuje informacji i zapamigtuje
je w sposob selektywny, dodatkowo interpretujac je w bledny sposob. Efekt ten jest
szczegoblnie silny w przypadku zagadnien wywolujacych silne emocje i dotycza-
cych mocno ugruntowanych opinii,

— selektywna percepcja — tendencja do zatrzymywania uwagi na zjawiskach, ktore
w jaki$ sposob sa dla jednostki w danym czasie bardziej zajmujace. Moze to prow-
adzi¢ do nadmiemej koncentracji na negatywnych lub pozytywnych aspektach
rzeczywistosci 1 wptywac na bardziej ogolne sady i decyzje,

— ignorowanie prawdopodobienstwa — podejmowanie decyzji bez brania pod uwage
prawdopodobienstwa potencjalnych zdarzen. ,,Nie zapinam pasoéw, bo moj sasiad
mial niezapiete 1 przezyl” — to tak zwany dowdd anegdotyczny, przypadek o bardzo
niskim prawdopodobienstwie, ktory niczego nie dowodzi,

% T. Sharot, Nasz stronniczy optymizm. O irracjonalnie pozytywnie nastawionym mézgu, tham. A. Cichowicz,
Amber, Warszawa 2020.

49



— klatwa wiedzy — tendencja do przyjmowania zalozenia, ze wiedza, jaka posiada jed-
nostka, jest wiedzg powszechnie znang, a wigc, ze jej rozmdéwca wie to, co ona,
1 podobnie to rozumie. Prowadzi¢ to moze z jednej strony do podwazania wartosci
wlasnych umiejetnosci (bo przeciez wszyscy to wiedza, jest to oczywiste), z drugiej
za$§ do probleméw w komunikacji, np. w zespole (uzywanie specjalistycznego zar-
gonu, bo wszyscy przeciez go znaja),

— zludzenie kontroli — przekonanie o mozliwosci wptywania na sytuacje, na ktore
w rzeczywistosci jednostka nie ma zadnego wptywu,

— blad narracji*’ — sktonnos¢ do wyszukiwania powigzan przyczynowo-skutkowych
we wszystkich zjawiskach, co wplywa zaréwno na interpretacj¢ przesztoscei i ter-
azniejszosci, jak 1 ksztattowanie si¢ oczekiwan co do przysztosci. Niektorzy bad-
acze uwazaja, Ze narracyjne ujmowanie rzeczywistosci jest naturalnym sposobem
rozumienia i konstruowania rzeczywistosci®®. Nie zmienia to jednak faktu, ze
cztowiek nie docenia roli przypadku. Stad tez ztudne przeswiadczenia o tym, ze
czytajac np. cudze biografie, da si¢ odkry¢ recepte na sukces. Zazwyczaj prawda
jest do$¢ prozaiczna — trzeba bylo znalez¢ si¢ w odpowiednim czasie, w odpow-
iednim miejscu, z odpowiednimi ludzmi, a wiec najprosciej rzecz ujmujac — mie¢
bardzo duzo szczgsécia i dopiero do takiego zestawienia dolozy¢ odpowiednig
dawke pracy wlasnej,

— efekt pierwszenstwa — tendencja do fatwiejszego zapamigtywania informacji,
z ktoérymi mialo si¢ styczno$¢ w pierwszej kolejnosci. Jest powigzany ze zjaw-
iskiem torowania i efektem zakotwiczenia,

— efekt zakotwiczenia — wystepuje w sytuacji, kiedy cztowiek ma oszacowa¢ nie-
wiadoma (liczbows), po uprzednim zapoznaniu si¢ z inng wielkoscig liczbowa.
Ta pierwsza wartos¢ bedzie stanowi¢ punkt odniesienia we wnioskowaniu. Warto
o tym pamigtaé, przygotowujac si¢ do jakichkolwiek negocjacji, ktore wigzg si¢
z ustalaniem wartosci wynagrodzenia lub kosztow. Zwigzane z dostosowaniem
wnioskowania 1 torowaniem,

— torowanie — zjawisko torowania jest zwigzane z aktywacja skojarzeniowa i po-
lega na utorowaniu drogi okreslonym skojarzeniom przez uzycie odpowiednich
stow czy obrazow. Jesli masz za zadanie uzupemic¢ napis WO_A, to w zaleznosci
od tego, o czym bedziesz mysle¢ czy rozmawia¢ chwilg wczesniej, bedzie za-
leze¢ to, jak ostatecznie wykonasz to zadanie. ,,Idea PICIA toruje idee WODY,
a CHEC toruje WOLE™.

4 N.N. Taleb, Czarny labed?. Jak nieprzewidywalne zdarzenia rzqdzq naszym Zyciem, tlum. O. Siara, Zysk
i S-ka, Poznan 2020.

® Narracja jako sposéb rozumienia $wiata, red. J. Trzebinski, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2002.

4 D. Kahneman, Pulapki myslenia..., op. cit., s. 73.
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[ wisienka na torcie:

— efekt $lepej plamki — tendencja do niedostrzegania wiasnych skrzywien i bledow
w mysleniu, przy jednoczesnym przypisywaniu ich innym: ,,Moze inni mysla ten-
dencyjnie, ale nie ja!”.

Opisano jeszcze wiele innych ciekawych bledéw poznawczych, ktorych dziatanie
jest powszechnie wykorzystywane chociazby w technikach sprzedazowych czy mar-
ketingu (np. efekt czystej ekspozycji, efekt kontrastu, efekt wyswiadczonej przyshugi,
efekt posiadania, efekt ignorowania mianownika i efekt sformutowan procentowych),
zachgcam wiec do dalszego odkrywania wlasnego umyshu i tego, jak tatwo go zwies¢.

Na zakonczenie spotkania z Systemem 1 i Systemem 2 warto zatrzymac si¢ jeszcze
przy bardzo istotnej cesze tego pierwszego — ,.istnigje tylko to, co widzisz”, czyli kon-
centracji na tu i teraz, braku szerszej perspektywy. To za$ prowadzi czgsto do:

— nadmiernej pewnosci siebie — spojnos¢ danych wystarczy, by jednostka byta pew-
na swojej decyzji, bez wzgledu na to, czy te dane s petne, czy szczatkowe; jest to
réwniez zwigzane ze zhudzeniem trafnosci (nawet nie wiesz, ze nie wiesz) 1 ztudze-
niem umiejgtnoscei,

— efektu ram interpretacyjnych — informacja podana w r6zny sposob bedzie inaczej
interpretowana.

Cecha ta odpowiada rowniez za traktowanie przez System 1 wszystkich dostgpnych
mu danych za prawdziwe i istotne, chyba ze btyskawicznie uzna ich zrédto za niewia-
rygodne. System 1 pomaga w szybkich reakcjach i odcigza System 2, jednak bez jego
kontroli (bez Twojej kontroli) prowadzi czgsto na manowce.

Czy rzadzi nami mozg?

Uwarunkowan, ktére wptywaja na sposoby widzenia i rozumienia rzeczywistosci
jest bardzo wiele. Jestesmy przyzwyczajeni do tego, ze subiektywnie odczuwamy swo-
ja integralno$¢ — jednostka zazwyczaj uwaza, ze zna siebie, swoje poglady, rozumie,
z czego wynikaly jej decyzje i dzialania, ma jaki$ okre$lony sposob widzenia $wiata
i siebie w tym $wiecie, ktory jest tylko jej wlasciwy i przez nig wypracowany (jest to
uproszczenie, ale obwarowywanie go wszystkimi wyjatkami nie pomoze zrozumie¢
mechanizmow, ktorymi mamy si¢ teraz zajac). Jednostki budujg swoje osobiste histo-
rie, ktére pomagaja im funkcjonowac¢ w tym $wiecie. Najczesciej jednak jednostka nie
zastanawia si¢, czy to, co mysli, jest wytworem jej $wiadomego umyshy, czy raczej
uwarunkowan poznawczych i neurobiologicznych, a nawet fizjologicznych, o spo-
fecznych nie wspominajac. Czy to oznacza, ze cztowiek nie ma wolnej woli i jest wy-
padkowa niekontrolowanych przez niego samego procesow? Nie. Oznacza to, ze by¢
moze wolna wola dziata nieco inaczej, niz przyzwyczaili$my si¢ o niej myslec.

Ostatnie lata to zdecydowany i szybki rozwdj nie tylko technologii, lecz takze ludz-
kiej wiedzy na temat wlasnego gatunku. Oczywiscie jest to mozliwe wiasnie dzigki tej
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preznie rozwijajacej sie technologii. Dzi$§ potrafimy badac¢ aktywno$¢é mozgu podczas
konkretnych operacji myslowych, cho¢ ich interpretacja nadal nie jest prosta, czasem
nadal niemozliwa. Trzeba wiec ostroznie podchodzi¢ do przektadania wynikéw kon-
kretnego eksperymentu na szersze eksplikacje. Zastrzezenie to jest o tyle konieczne, ze
nigdy jeszcze nauka nie rozwijala si¢ tak szybko, a wszystko wymaga w niej czasu na
weryfikacj¢. Sa jednak takie hipotezy, tezy i teorie, o ktorych warto wiedzie¢, cho¢by
dlatego Ze potrafig pokaza¢ nam to, jak si¢ rozwijamy i funkcjonujemy w zupeknie in-
nym $wietle — moga zmieni¢ naszg perspektywe, a to jeden z najlepszych sposobow na
rozwoj.

Historia nauki pokazuje, ze niejednokrotnie przypadkowe wydarzenia stajg si¢ in-
spiracjg do podejmowania waznych i trudnych tematow, ktdre wczesniej nie przyszty
nawet nikomu do glowy. Podobnie byto z badaniami psychobiologa Michaela S. Gaz-
zanigi. Jego praca z pacjentami po przecigciu spoidet mézgowych® doprowadzita osta-
tecznie do stworzenia teorii ,,mo6zgowego interpretatora’.

,.Swiadomos¢ plynie swobodnie i naturalnie dzigki jednolitej, spojnej narracji. Do-
$wiadczana przez nas jedno$¢ psychiczna jest wytworem wyspecjalizowanego syste-
mu zwanego »interpretatorem, ktory tworzy wyjasnienia dotyczace naszych spostrze-
zen, wspomnien i dziatan oraz zwigzkoéw miedzy nimi. Modut interpretujacy wydaje
sie wystepowac wylacznie u nas, ludzi, a jego siedzibg jest lewa potkula mozgu. Jego
dazenie do formutowania hipotez daje poczatek ludzkim przekonaniom, ktore z kolei
ograniczajg nasz mozg™!. To oczywiscie rodzi wiele pytan o to, czy nasze decyzje sg
rzeczywiscie nasze, te wybrzmiewajg zreszta w ksigzce, z ktorej pochodzi powyzszy
cytat, co wiecej autor na wiekszos¢ z nich udziela ciekawych odpowiedzi. Jedna z nich
to konstatacja, ze czlowiek jest istota spoteczng i caty ewolucyjny rozwoj gatunku wig-
ze si¢ z rozwijaniem umiejetnosci kooperacji i komunikacji w grupie. Jesli myslimy
o moralnych aspektach decyzji i1 dzialan jednostki, to zazwyczaj czynimy to wilasnie
w odniesieniu do jakiego$ dobra czy wartosci, ktora jest spotecznie akceptowalna lub
istotna. Jesli wigc nasz mozg ewoluowat w takim, a nie innym kierunku, to by¢ moze
w nim réwniez znajduje si¢ jaki§ mechanizm, ktéry pozwala odrzuci¢ catkowicie de-
terministyczne interpretacje odkry¢ Gazzanigi. Tu z pomocg przychodza uniwersalne
moduly moralne, ktére zostaly opisane na podstawie analizy poréwnawczej wyni-
kow badan dotyczacych uniwersalnych atrybutow cztowieka, r6znic kulturowych pod
wzgledem moralnosci oraz prekursorow moralnosci u szympanséw. Lista ta obejmuje
pie¢ modutow’?:

50 Procedura medyczna, ktorg wykonywano w ubieglym wieku jako ostateczne rozwigzanie pewnych schorzen
zwiazanych z dziataniem mozgu.

S ML.S. Gazzaniga, Kto tu rzqdzi — ja czy méj mozg? Newronauka a istnienie wolnej woli, tam. A. Nowak,
Smak Stowa, Sopot 2013, s. 91.

52 J. Haidt, C. Joseph, Intuitive ethics: how innately prepared intuitions generate culturally viable virtues,
,»Daedalus” 2004, nr 133(4), s. 55-66.
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wrazliwosci na cierpienie (dobrze jest pomagac i nie krzywdzi¢ innych),

wzajemnosci (to z niej wywodzi si¢ poczucie sprawiedliwosci),

hierarchii (szacunek dla starszych i sprawujgcych wiladze),

wiezi koalicyjnych (lojalno$¢ wobec wiasnej grupy),

czystosci (uznanie dla czystosci oraz unikanie skazenia i pewnych zachowan cie-

lesnych).
Oznacza to, ze gatunek ludzki ma ewolucyjnie zaszyte pewne podstawowe intuicje
moralne, ktore stanowia baze¢ do rozwoju zasad etycznych w poszczegodlnych spotecz-
nosciach i ktore z czasem staja si¢ tez drogowskazami w podejmowaniu mniej lub bar-
dziej waznych decyzji przez kazda jednostke.

Wracajac za$ do tego, czy decyzje, ktore podejmuje jednostka, sg jej czy nie jej —

a pytanie to jest zasadne, skoro ,,m6zgowy interpretator” wypracuje sobie odpowiednig
racjonalizacj¢ bez wzgledu na to, jaka to bedzie decyzja czy dzialanie — to Gazzaniga
dowodzi, ze pomimo tego, ze by¢ moze bardzo wiele decyzji mozg podejmuje w sfe-
rze, do ktorej nie mamy $wiadomego dostepu, to na jakos¢ tych decyzji mamy jednak
ogromny wpltyw. Mdzg i dziatajacy na jego bazie umyst (to znoéw spore uproszczenie,
by nie umknat nam gtéwny watek) potrzebuja danych do podejmowania decyzji, a te
dane sa pobierane z otoczenia. I cho¢ sam proces rowniez przebiega automatycznie, to
jednak mozemy wplywac na to, co czytamy, co ogladamy, z kim przebywamy, od kogo
sie uczymy, czego probujemy, a czego nie itd. Nie jest wigc tak, ze jestesSmy w pelnym
panowaniu biologicznych struktur, ale nie jest tez tak, ze $wiadomie i racjonalnie decy-
dujemy o wszystkich naszych poczynaniach. Mozemy pracowac nad tym, by decyzje,
ktore zapadaja w nas, byly lepsze dla nas i innych, ale do tego potrzeba zdecydowanie
wiecej wysitku, niz mogtoby sie wydawac, i to przede wszystkim w zakresie szeroko
rozumianego stawania si¢ dojrzatym, wrazliwym, otwartym na $wiat cztowiekiem niz
w jakiejkolwiek innej dziedzinie.

AEEIN O

A moze jednak emocje?

Emocje sa statym elementem funkcjonowania cztowieka. Istnieje wiele teorii i po-
dejs¢ do tego, czym emocje sa, jak dzialajg i jakie jest ich znaczenie. Dla przysztego
menedzera i mtodego czlowieka, ktory chee rozwija¢ swoje zycie w sposob swiadomy,
najistotniejsza jest umiejetnos¢ zauwazania, artykutowania emocji, identyfikowania ich
zrodet, dekodowania osobistego znaczenia oraz umigjetnego reagowania na nie.

Teorie naukowe sg budowane na podstawie wynikow badan. Wszystkie wyniki
wymagaja interpretacji i czasem zdarza si¢, ze te same wyniki po wielu latach rdzni
badacze interpretuja w inny sposoéb. W przypadku nauk przyrodniczych czy $cistych
sytuacja wyglada zdecydowanie prosciej niz w przypadku nauk spotecznych, ktore
majg by¢ odzwierciedleniem skomplikowanych uktadow i systemow, jakie wytwarzajg
pomigdzy sobg ludzie. Ta adnotacja jest o tyle istotna, Ze teorie, ktore za chwile krot-
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ko zaprezentuje, pokazujg zupehie inne podejscie do emocji i trudno dzi$ przesadzac,
czy ktora$ z nich jest bardziej wiasciwa. Nie chodzi réwniez o to, by pokazaé, ze nie
ma jakiej$ sensownej ugruntowanej wiedzy i ze wszystko jest wzgledne. Raczej chodzi
o to, by pokaza¢, ze cho¢ sporo juz wiemy, to nadal jest wiele pytan bez odpowiedzi,
a kazda kolejna porcja wiedzy generuje pytania kolejne. I taki stan jest catkowicie nor-
malny — to tez doskonata analogia do rozwoju osobistego jednostki.

Przyjmijmy, ze

reakcja emocjonalna to ,,zdolno$¢ do dokonania rozroznienia i udzielenia przystoso-
wawczej odpowiedzi do obecnych lub przewidywanych zdarzen, ktore mogg by¢ ko-
rzystne lub niekorzystne dla jednostki tub spotecznosci™.

Warto tu zauwazy¢, ze emocje mogg tez by¢ rozumiane jako wszelkie, zardwno
swiadome, jak i nieswiadome, procesy wartosciowania kazdej stymulacji odbiera-
nej $wiadomie badz nieSwiadomie™. To oznacza, ze najistotniejsza cechg emoc;ji jest
ich funkcjonalno$¢ — bez wzgledu na to, jaka definicje analizujemy, kazda bedzie
ujmowala to, ze emocje pozwalaja na ocene stymulacji, bez wzgledu na to, co jest
zrodlem tej stymulacji i na ile jesteSmy tego zrodla §wiadomi oraz na ile $wiadome
bedzie samo warto$ciowanie 1 nastgpujaca po nim reakcja. Jak juz wiemy, cztowiek
dazy do uproszczen, ale i systematyzowania. Z tego nurtu wywodzg si¢ badania i ich
interpretacje dotyczace emocji podstawowych, czyli takich, ktore miatyby by¢ cha-
rakterystyczne dla catosci gatunku ludzkiego. Prace Paula Ekmana® nad ekspresjami
mimicznymi doprowadzity do stworzenia krotkiej listy emocji podstawowych, ktore
maja by¢ rozpoznawane i podobnie wyrazane we wszystkich kregach kulturowych
Swiata, a wiec stanowi¢ pewne ewolucyjne wyposazenie gatunkowe™. Na liscie zna-
lazty sie: strach, zto§¢, wstret, smutek, zaskoczenie i rado$é. To oczywiscie nie po-
kazuje catej ztozonosci tematu emocji, w tym podejsciu jednak wszystkie inne emo-
cje sa mieszankg tych podstawowych. James A. Russell zwraca uwagg na zupetnie
inne aspekty niz uniwersalno$¢ samych emocji, a mianowicie na ich dwa wymiary.
Pierwszy zamyka si¢ na osi Przyjemno$¢ —Nieprzyjemnos¢, drugi Pobudzenie (akty-
wacja) —Brak pobudzenia (aktywacji). Poszczegdlne emocje, ktorym przypisywane
sg wlasciwe poziomy pobudzenia i znaki tego pobudzenia (pozytywny —negatywny)

3 R. Ohme, Emo Sapiens. Harmonia emocji i rozumu, Bukowy Las, Wroctaw 2017, s. 126.

M. Jarymowicz, O afekcie zawiadujgcym podmiotem i mozliwosciach podmiotu panowania nad emocjami,
,»Przeglad Psychologiczny” 1997, t. 40, nr 1-2, s. 49-56.

5 Na Ekmanie wzorowany byt glowny bohater serialu ,,Magia ktamstwa’ z Timem Rothem w roli glownej,
opowiadajacy o wspotpracy ekspertow z zakresu mikroekspresji mimicznych i mowy ciata z réznymi
jednostkami $cigajacymi ztoczyncow.

5 P. Ekman, Universal facial expressions of emotion, ,California Mental Health Research Digest” 1970, nr
8(4), s. 151-158; P. Ekman, W.V. Friesen, Constants across cultures in the face and emotion, ,,Journal of Per-
sonality and Social Psychology” 1971,t. 17, nr 2, s. 124-129.
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tworza Kotowy Model Emocji*’. Z kolei w dwuczynnikowej teorii emocji Schachte-
ra-Singera® jest podkreslane, ze poznawcza interpretacja stanéw emocjonalnych ma
dwa zrédia — pobudzenie fizjologiczne i bodziec wywotujgcy emocj¢. Oznakowanie
polega wtasnie na dokonaniu oceny wydarzenia i jego kontekstu, sita (intensywnosc¢
doznania) za$ pochodzi raczej z sygnatéw z ciata. Takie ujmowanie procesu wzbudza-
nia emocji prowadzi do wniosku, Ze istnieje mozliwos¢ (co w rzeczywistosci zdarza
si¢ dos¢ czesto), ze pobudzenie fizjologiczne moze w jakiej$ sytuacji by¢ zinterpreto-
wane w niewtasciwy sposob (np. kiedy jest goraco i jeste$ lekko zmeczony, mozesz
zdecydowanie tatwiej wpas¢ w ztos¢ z powodu blahostki, wlasnie dlatego ze Twoj
umyst Zle zinterpretuje sygnaly z ciata i powiaze je z sytuacja, ktora aktualnie ,,wi-
dzi”). Istniejg jednak i mniej klasyczne podejscia do rozumienia emocji, ktore pod-
kreslajg role jezyka w ksztattowaniu naszego myslenia o catosci zjawisk, z jakimi si¢
stykamy. Badania Lisy Feldman Barrett® pokazuja, ze emocje to konstrukt kulturowy
(poza fizjologicznym pobudzeniem). Jedynymi sygnatami zwigzanymi z emocjami,
jakie rejestrujg nasze mozgi, sg sygnaly dotyczace tego, czy co$ jest przyjemne, czy
nieprzyjemne, oraz czy jest pobudzajace, czy wyciszajace (w tej czesci jest to teoria
zblizona do podejscia Russela). Na bazie tych informacji konstruujemy za pomoca
jezyka i kulturowych ram interpretacyjnych® emocje. Oznacza to tyle, ze:

— te samg emocj¢ jedna osoba moze przezywac¢ na rézne sposoby oraz t¢ samg emo-
cje rézne osoby moga przezywac w rozny sposob — w kontekscie komunikacji z in-
nymi ludzmi warto wigc pytac o to, co przezywaja, zamiast zaktadac, co czuja,

— przezywanie emocji nie jest zakotwiczone w jednej konkretnej czeSci mozgu — zeby
moglo doj$¢ do interpretacji wszystkich bodzcow, musi dojs¢ do aktywacji wielu
osrodkow,

— osrodki aktywne podczas przezywania emocji sg aktywne tez w innych sytu-
acjach — nie mozna wigc po samej ocenie aktywnosci mozgu ocenié, czy i jaka
emocje¢ kto$ przezywa.

Wedhug tego podejscia warto poznawac inne kulturowe koncepcje i wypracowy-
wac wlasne wzorce reakcji na odczuwane emocje. Samoswiadomos¢ i regularna au-
torefleksja sg zarowno warunkiem, jak i jedng z najlepszych drég do poznania oso-
bistego $§wiata emocji przezywanych, a poznanie tego §wiata jest niezwykle istotne,

7 J.A. Russell, 4 circumplex model of affect, ,,Journal of Personality and Social Psychology” 1980, t. 39, nr 6,
s. 1161-1178.

58 S. Schachter, J. Singer, Cognitive, social and psychological determinants of emotional state, ,,Psychological
Review” 1962, t. 69, nr 5, s. 379-399.

% L.F. Barrett, Solving the emotion paradox: categorization and the experience of emotion, ,,Personality and
Social Psychology Review” 2006, t. 10, nr 1, s. 20-46; eadem, Emotions are real, ,,Emotion” 2012, t. 12, nr 3,
s. 413-429.

% L. Boroditsky, How language shapes thought. The languages we speak affect our perceptions of the world,
,.Scientific American” 2011, t. 304, nr 2, s. 62-65.
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m.in. dlatego ze emocje bezposrednio uczestniczg w wielu procesach psychicznych,
w tym w podejmowaniu decyzji. To wlasnie dzigki emocjom jednostka wie, czy cze-
gos chce, czy nie, zanim jej ,,mdzgowy interpretator” znajdzie list¢ argumentow na
poparcie tej decyzji.

Neuro — i psychomity w edukacji i rozwoju osobistym

Rozwdj osobisty jest dziedzing, ktdra dotyczy w ten czy inny sposéb w zasadzie
wszystkich ludzi. To, czy ktos chee si¢ rozwija¢ §wiadomie, jest zupehie inng kwe-
stig — jest przede wszystkim jego osobista decyzja. Ze wzgledu jednak na to, ze ludzie
sa zazwyczaj zainteresowani tym, co ich dotyczy, a juz w szczegdlnosci, jesli jest to
w jakikolwiek sposob kwestia kontrowersyjna, to w Internecie mozna znalez¢ mno-
stwo, nie bojmy si¢ tego powiedzie¢, bzdurnych informacji na temat dziatania mézgu
czy umystu. Ludzie (a wiasciwie ich umysly), co tez juz byto kilkukrotnie podkresla-
ne, lubig proste rozwigzania, proste recepty. Nie chodzi o to, by co$ bylo klarownie
wytlumaczone. Bardziej chodzi tu o to, by idea, ktora jest im prezentowana, byta pro-
sta z zalozenia, pozwalata na szybkie decydowanie, czy co$ jest ,.czarne czy biate”,
i pozwalala poczu¢ si¢ dobrze. Tym sposobem dorobilismy si¢ mnostwa przeinaczen,
nadinterpretacji i uproszczen tak duzych, ze musza powstawac ksigzki pisane przez na-
ukowcow, specjalistow w swoich dziedzinach o tytutach zblizonych do Mdzgobrednie.
20 i pot mitu o mozgu i jak on naprawde dziala® . Przyjrzyjmy si¢ wigc kilku najbar-
dziej popularnym mitom zwigzanym z rozwojem osobistym:

1. Wykorzystujemy jedynie 10% mozliwosci naszego mozgu — mit. Trudno tu mo-
wic o zrédle tej przedziwnej plotki, ktora zostata powtdrzona juz tyle razy, ze po-
wstaja nawet Swietnie sprzedajace si¢ kursy, ktore majg podnosi¢ efektywnosé
pracy mozgu kilkukrotnie. Powiedzmy to wiec jasno — takie kursy to wytudzanie
pieniedzy. Mézg jest aktywny nieustannie, nawet podczas snu. W zaleznosci od
wykonywanej czynnos$ci pewne partie mozgu sa bardziej aktywne niz inne, ale
nie ma takich partii, ktére po prostu sobie s3 i nic nie robia. Po szersze wyjasnie-
nia zapraszam do wspomnianej juz ksiazki o ,,mézgobredniach”.

2. Shuichowiec, wzrokowiec.. ., czyli preferowane style uczenia si¢ — mit. A wlasci-
wie jeden z wielu mitow dotyczacych stylow uczenia sig. Po pierwsze, wszyst-
kie testy, ktore mialyby w jakikolwiek sposob umozliwia¢ sprawdzenie, jaki jest
preferowany styl uczenia si¢ jednostki, pelne sa niejednoznacznych i ogdlnych
stwierdzen, ktore pasujg do wszystkiego 1 do niczego jednoczesnie. Po drugie,
nie ma wiarygodnych i rzetelnych badan potwierdzajacych to rozroznienie, co nie
oznacza, ze poszczegolne osoby nie majg preferencji w zakresie sposobow przy-

" H. Beck, Mozgobrednie. 20 i pél mitu o mézgu i jak on naprawde dziala, thum. U. Szymanderska,
Wydawnictwo Feeria Science, 1.0dz 2018.
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swajania informacji czy bardziej ogélnie uczenia si¢. I takie podejscie jest chy-
ba najbardziej efektywne, szczegdlnie kiedy mowimy o decyzjach dotyczacych
mojego osobistego rozwoju. W 2004 roku zostal opublikowany raport dotyczacy
az 16 roznych modeli uczenia si¢ i niestety zaden z nich nie opart si¢ krytyce®.
Nie byly to zreszta jedyne badania w tym zakresie. Wigkszo$¢ modeli uczenia si¢
jest rozwijana i1 publikowana POZA naukowymi wydawnictwami, a to oznacza,
ze nie sg weryfikowane w sposob, jakiego oczekuje sie od naukowcow. Postugi-
wanie si¢ watpliwymi teoriami moze prowadzi¢ do etykietowania i powstawania
blednych przekonan na temat swoj i innych, a to zazwyczaj prowadzi do nega-
tywnych skutkow zarowno dla rozwoju osobistego jednostki, jak i spotecznych.
Sposéb przyswajania wiedzy powinien by¢ dostosowany przede wszystkim do
materiatu, jaki jednostka chce przyswoic, np. jazdy samochodem trudno nauczy¢
sie tylko z cudzego opowiadania o tym.

Introwertycy sg nie§miali — mit. Introwertyzm i ekstrawertyzm nie r6znig si¢ po-
miedzy sobg takimi cechami, jak $miatos¢ lub jej brak. Introwertyzm i ekstrawer-
tyzm to dwa skrajne punkty kontinuum, ktérego stadia posrednie okresla si¢ jako
ambiwertyzm. To kontinuum to potrzeba stymulacji sensorycznej. W praktyce
rozpoznajemy osoby bardziej introwertyczne czy ekstrawertyczne po pewnych
zachowaniach, ale zachowania te wynikaja z konkretnych potrzeb. Nie jest wigc
tak, ze introwertycy nie lubig ludzi lub sg niesmiali, czasem WYBIERAJA prze-
bywanie w samotnosci ze wzgledu na potrzebe ograniczenia stymulacji, a kolejne
wyjscie do baru z grupa znajomych jest ogromng dawka stymulantow.
Wystarczy, ze o czyms$ marzysz i to sobie zwizualizujesz, a na pewno Ci si¢ uda —
mit i to bardzo szkodliwy. Nie chodzi o to, by nie marzy¢, tyle Zze od samego my-
$lenia, jak to bedzie z piatka po egzaminie, piatka si¢ nam nie przydarzy. I jesli
wizualizowa¢ cokolwiek, to nie sam oderwany od rzeczywistosci efekt koncowy,
ale droge dojécia do niego. Nie istniejg badania potwierdzajace ,,prawo przy-
ciggania”, cho¢ by¢ moze jesli czego$§ zaczynamy chciec, to umyst jest bardziej
wyczulony na dostrzeganie sygnatéw z otoczenia, ktore s3 powigzane z tym te-
matem. Istnieja za to dowody naukowe na to, ze osoby, ktore wizualizuja sobie
efekt koncowy (czyli np. wspomniang pigtke z egzaminu® lub szczupla sylwet-
ke™), osiagaja gorsze wyniki. Taka wizualizacja koncowego rezultatu powoduje,
ze umyst juz troche czuje, ze zwyciezyt 1 przestaje napedza¢ do dziatania. Jesli
wiec o czym$ marzysz i sobie to wizualizujesz, to nie zapomnij wyobrazi¢ sobie

© F. Coffield et al., Learning styles and pedagogy in post-16 learning: a systematic and critical review,
Learning and Skills Research Centre, London 2004.

% @G. Oettingen, D. Mayer, The motivating function of thinking about the future: expectations versus fantasies,
,Journal of Personality and Social Psychology” 2002, t. 83, nr 5, s. 1198-1212.

% @G. Oettingen, T.A. Wadden, Expectation, fantasy, and weight loss: Is the impact of positive thinking always
positive?, ,,Cognitive Therapy and Research” 1991, t. 15, nr 2, s. 167-175.
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réwniez, co musisz zrobi¢, zeby to marzenie si¢ spehito, bo w duzej mierze zale-
zy to wiasnie od Twojego DZIALANIA.

5. 55/38/7 — nadinterpretacja i to bardzo duza. Tak ma si¢ przedstawia¢ stosunek
wartosci komunikatu mowy ciala / tonu glosu / tresci komunikatu. Zgadzaja si¢
tu dwie rzeczy — stosunek procentowy i fakt, ze pochodzi on z badan, ktore pro-
wadzit Albert Mehrabian®; cata reszta w zasadzie to juz nadinterpretacja. Kazde
badanie, a przynajmniej takie, ktore jest zaprojektowane i przeprowadzone rzetel-
nie, daje wiedze¢ o jakim$ wycinku rzeczywistosci. Do wnioskowania w szerszej
perspektywie potrzebne sg kolejne badania (i to niejedne), ktore beda w stanie
potwierdzi¢ uzyskane wyniki lub je zanegowac. Dlatego naukowcy badaja r6z-
ne zjawiska latami. Badania Mehrabiana pokazaty, ze 7% informacji czerpiemy
ze stow, 38% z tonu glosu, a 55% z mowy ciata, ale TYLKO wtedy, gdy inten-
cja, jaka stoi za komunikatem, nie jest spojna z jego ostateczng trescig (stowa-
mi) i TYLKO w przypadku bardzo prostych komunikatow, w dodatku KIEDY
sytuacja dzieje si¢ w laboratorium. Tego typu proste eksperymenty sg swietnym
wstepem do dalszych badan, ale nie sa wystarczajace, by uogolnia¢ ich wyniki
w postaci uniwersalnych zasad komunikacji.

6. Kazdy jest kowalem swojego losu / kazdy moze wygrac¢ / kazdy moze odnie$¢
sukces. .. — mit, ktory czgsciowo wynika z tego, jak bardzo ludzki umyst kocha
dobre historie, proste rozwigzania i nie lubi mysle¢ o rzeczach trudnych, a cze-
sciowo z kultury sukcesu, w ktorej przyszto nam zy¢. Prawda jest jednak taka,
ze nie kazdy moze zatozy¢ lukratywny biznes i zarabia¢ miliony. Kazdy moze
sie rozwija¢, pracowa¢ nad sobg 1 osiggac rezultaty, ale to nie to samo co wiara
w to, Ze wszyscy mamy rowne szanse 1 mozliwosci. Takie hasta §wietnie sprze-
daja biografie tych, ktorym si¢ udato, ale patrzac na statystyki — wigkszo$S¢ osdb,
ktére je kupuje, tak spektakularnych efektow juz nie osigga. Mozesz si¢ rozwijac
1 mozesz odnosi¢ sukcesy, nie zmienia to jednak faktu, ze jesli czytasz te stowa,
to jeste$ osoba, ktdra studiuje, a wiec w porownaniu z wigkszoscig ludzi na tym
$wiecie mocno uprzywilejowana, tyle ze o swoim uprzywilejowaniu nie myslimy
zbyt czesto.

7. Podzielno$¢ uwagi — mit. Podzielno$¢ uwagi nie istnieje. Jesli jednostka robi
dwie rzeczy naraz, to jedna z tych rzeczy jest czynnoscig automatyczng (np. ogla-
danie Netflixa i1 prasowanie, rozmawianie przez telefon podczas spaceru), jesli
jednak jednostka chce lub probuje wykonywac dwie czynnosci, ktore wymaga-
ja zaangazowania poznawczego (uwagi), to w rzeczywistosci przetacza uwage
z jednej czynnosci na druga. Jesli wige mowisz do kogos, kto whasnie przeglada

% A. Mehrabian, M. Wiener, Decoding of inconsistent communications, ,,Journal of Personality and Social
Psychology” 1967, t. 6, nr 1, s. 109-114; A. Mehrabian, S.R. Ferris, Inference of attitudes from nonverbal
communication in two channels, ,,Journal of Consulting Psychology” 1967, t. 31, nr 3, s. 248-252.
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swoj ,.feed”, mozesz mie¢ wrazenie, ze Ci¢ nie stucha — nie jest w stanie robi¢
tych dwoch rzeczy naraz. To roéwniez jeden z powodow, dla ktorego rozpraszacze
choéby w postaci powiadomien w telefonie potrafig catkowicie wytraci¢ nas ze
stanu skupienia — powr6t do pierwotnej czynnosci i petna koncentracja moze za-
ja¢ umystowi do kilkunastu minut®.

8. Kobiece mozgi sg inne niz meskie — tak, podobnie jak meskie ro6znig si¢ miedzy
soba i kobiece r6znig sie migdzy soba. Réznice w budowie anatomicznej mo-
zgow kobiet 1 mgzczyzn istniejg, ale sg na tyle drobne, Ze nieistotne w kontekscie
jakichkolwiek funkcji mozgu czy umystu®’.

9. Lewa potkula jest kreatywna, a prawa analityczna — mit. Prawdg jest, ze w mo-
zgu istniejg osrodki funkcjonalne, ktore zazwyczaj umiejscowione sg w jednej
lub drugiej potkuli. To nie oznacza jednak, ze talent malarski mieszka w jednej
z nich. Po pierwsze, niemal nieustannie obie pdtkule komunikujg si¢ ze sobg
i dzieki temu wigkszo$¢ procesow jest mozliwa. Po drugie, w przypadku uszko-
dzenia ktorego$ z osrodkow mozg wewngtrznie si¢ przeorganizowuje (gldwnie
chodzi o funkcjonalne potaczenia neuronalne), by nadal moc spelia¢ swa role.
Ten proces ma swoje ograniczenia i niektdre uszkodzenia mozgu nie pozwalaja
na takie przeorganizowanie, a czasem jest ono tylko czesciowe®®.

Srodowisko — kultura i grupa spoleczna

Czlowiek jest istota spoleczng i spotecznos¢, w ktorej zyje, ma na niego ogromny
i skomplikowany wplyw.

W poprzednim podrozdziale zostal zaakcentowany problem zwigzany z mitem
rownych szans. Istnieje wielu ludzi, ktorzy poswigcili swoje Zycie, pracujac na rzecz
wyréwnywania szans. Patrzac globalnie, zycie ludzkosci wciaz si¢ poprawia i to w za-
sadzie we wszystkich obszarach®. Nie oznacza to jednak, ze wszyscy wszedzie majg
réwne szanse. Czasem trudno to przyznac, ale osoby, ktore zazwyczaj uznajemy za
atrakcyjne, sg uprzywilejowane; osoby, ktore przyszty na swiat w zamoznych rodzi-
nach, sa bardziej uprzywilejowane; osoby, ktore przyszty na §wiat w krajach respektu-
jacych prawa czlowieka, s bardziej uprzywilejowane; osoby, ktore przyszty na $wiat

% C. Newport, Praca glgboka. Jak odniesé sukces w swiecie, w ktorym ciggle cos nas rozprasza, thum.
W. Jezewski, Studio Emka, Warszawa 2018.

¢ D. Joel, Z. Berman, 1. Tavor, N. Wexler, O. Gaber, Y. Stein, N. Shefi, J. Pool, S. Urchs, D.S. Margulies,
F. Liem, J. Hanggi, L. Jancke, Y. Assaf, Sex beyond the genitalia: the human brain mosaic, ,,Proceedings of the
National Academy of Sciences” 2015, t. 112, nr 50, s. 15468—15473.

% M. Szczygiet, K. Cipora, Falszywe przekonania na temat dzialania mozgu i zjawisk psychicznych, czyli
neuromity i psychomity w edukacji, ,,Edukacja” 2014, t. 2, nr 127, s. 53-66.

% H. Rosling, O. Rosling, A. Rosling Ronnlund, Factfulness. Dlaczego swiat jest lepszy, niz myslimy, czyli jak
stereotypy zastqpic realng wiedzg, tham. M. Poptawska, Media Rodzina, Poznan 2018.
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w miejscach, gdzie jest szeroki dostep do edukacji, sg uprzywilejowane itd. Nie o to
chodzi, ze pokonywanie takich mniejszych i wigkszych barier nie jest mozliwe. Jest
mozliwe, jest tez jednak trudne, czasem bardzo, i nie wszystkim si¢ udaje. Wszech-
ogarniajaca narracja sukcesu utrudnia nam jednak zauwazanie tych nieréwnosci. To za$
prowadzi do pojawiania si¢ bardzo wyniszczajacych mysli i przekonan: ,,Jesli wszyscy
dookota powtarzaja, ze dzi§ kazdy moze, to jesli mi nie wychodzi, to najwyrazniej co$
jest ze mng nie tak”. Srodowisko, w ktorym dane nam byto przyj$¢ na $wiat, nie musi
determinowac tego, kim ostatecznie si¢ staniemy, ale na pewno determinuje punkt star-
towy naszej podrézy, podobnie jak geny, ktdre dostaliSmy od natury, ktorych ekspresja
rowniez czesciowo zalezy od czynnikow zewnetrznych”. Na polu rozwoju osobistego
aktywnos¢ jednostki ma ogromne znaczenie, rowniez w tym kontekscie, na ile jednost-
ka wykorzysta to, co ze swojego srodowiska moze wykorzystac, a na ile mu si¢ podda,
na ile bedzie szukac¢ w sobie sity 1 wsparcia w Srodowisku lub poza nim, by realizowaé
swoje marzenia i plany. Infantylnym jednak bytoby sadzi¢, ze piszac te stowa, zardwno
autorka, jak 1 Czytelnik tych stow nie sg uprzywilejowani przynajmniej w kilku sfe-
rach. To, jak owo uprzywilejowanie wykorzystasz, zalezy od Ciebie.

KLUCZOWE POJECIA:

Bledy poznawcze — bledy przetwarzania informacji i wnioskowania, bedace inte-
gralnym elementem procesow poznawczych.

Heurystyki — uproszczone sposoby wnioskowania.

Nastawienie na rozwaj — zespol przekonan wzmacniajacy sposob interpretacji rze-
czywistosci, utatwiajacy podejmowanie dziatan rozwojowych.

Nastawienie na trwalo$¢ — zespot przekonan wzmacniajacy sposob interpretacii
rzeczywistosci, utrudniajacy podejmowanie dziatan rozwojowych.

ZADANIA KONTROLNE:
1. Podaj przyktady tego, jak bledy poznawcze wplywaja na procesy rozwojowe. Ja-
kie mozesz zaproponowac strategie zapobiegawcze?
2. Podaj glowne zalozenia teorii SDT? Co to oznacza w kontekscie zarzadzania ze-
spotem?
Jakie moduly moralne sg wiasciwe dla wigkszosci ludzi?
Jakie moga by¢ skutki powielania mitow rozwojowych?
Co mozna zrobi¢, by rozwija¢ w sobie nastawienie na rozwoj?
Do czego stuza emocje?
Dlaczego nazywanie emocji bywa wyzwaniem?

NS kW

" Uwarunkowaniami ekspresji genow zajmuje si¢ epigenetyka.
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CWICZENIA ROZWOJOWE:
Cwiczenie 1. Jakie jest Twoje nastawienie?
Ponizej znajduje si¢ kilka stwierdzen i pytan. Bez wigkszego zastanowienia wy-
bierz z dostepnych odpowiedzi (a) i (b) te, ktora najblizsza jest Twojemu stanowisku:
1. Czy wszystkie umiejetnosci mozna rozwijac?
a. Nasze umiejetnosci sa wrodzone. Albo mam talent do czegos, albo nie.
b. Cigzka praca mozna podnie$¢ swoje umiejetnosci, cho¢ pewnie nie we
wszystkim moge by¢ wirtuozem. Talenty mozna rozwijac.
2. Warto pracowac nad sobg.
a. Urodzitem si¢ / urodzitam si¢ z pewnym poziomem mozliwosci i nie moge
go zmieni¢, wiec po co si¢ wysilac.
b. Zawsze warto probowa¢. Wysitek pozwala nabra¢ wprawy.
3. Mistrzowie nie popelniajg bledow.
a. Nie warto przyznawac si¢ do bledow ani prosi¢ o pomoc. Utalentowani lu-
dzie nie potrzebujg pomocy.
b. Bledy si¢ zdarzajg. Nie ma si¢ czego wstydzi¢. Bledy pokazuja, czego jesz-
cze nie umiem i nad czym moge popracowac.
4. Informacja zwrotna jest niepotrzebna.
a. Informacja zwrotna jest mi niepotrzebna, ignoruje ja.
b. Przyjmuj¢ informacj¢ zwrotna. Jesli nie wiem, co robig Zle, nie wiem tez, nad
czym pracowac.
5. Wyzwanie to wstac z t6zka.
a. Nie lubi¢ wyzwan, martwi mnie ocena innych. Co jesli sprobuje i mi nie wyj-
dzie?
b. Jestem gotowy/gotowa na wyzwania. Probuje nowych rzeczy, zeby si¢ cze-
gos nauczy¢, dowiedzie¢ czego$ o sobie. To nic, ze za pierwszym razem mi
nie wyjdzie.
6. Sukces jest wtedy, kiedy ja wygram.
a. Zazdroszczg innym sukcesow, czuje sie niepewnie, gdy wiem, ze ktos jest
ode mnie w czyms lepszy.
b. Zawsze ciekawi mnie to, jak kto$ realizuje swoje cele. Moze dzigki temu 1 ja
si¢ czegos naucze i bedzie mi fatwiej osigga¢ moje.
Czy potrafisz nazwac swoje nastawienie? Jak si¢ z tym czujesz?
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4. Diagnoza potrzeb rozwojowych i potencjalu
osobistego
Istota diagnozy potrzeb rozwojowych i potencjalu osobistego

Diagnoza jest pojeciem, ktore ma zastosowanie w wielu przestrzeniach teoretycz-
nych i praktycznych. Mozna wigc przyja¢ jej bardzo obszerng i uniwersalng definicje:

,jest to rozpoznanie istoty i uwarunkowan zlozonego stanu rzeczy na podstawie ob-
serwacji jego cech (objawdw) oraz znajomosci ogélnych prawidlowosci panujacych
w danej dziedzinie™”".

Z punktu widzenia diagnozy potrzeb rozwojowych warto zwroci¢ uwage na klasy-
fikacje diagnoz uwzgledniajaca potrzeby 1 kompetencje diagnosty, dostepne narzedzia
i czas”. Ze wzgledu na te czynniki mozna wyrézni¢ dwa typy diagnozy:

1. diagnoza unormowana, dokonywana z wykorzystaniem wystandaryzowanych
narzedzi (testy, kwestionariusze, arkusze obserwacji), ktore posiadaja opracowa-
ne normy 1 instrukcje. Sa to zazwyczaj narzedzia psychometryczne, z ktorych
czesto moze korzysta¢ wylacznie psycholog lub inny specjalista stosownie do
tego przeszkolony,

2. diagnoza nieformalna, ktorg przeprowadza diagnosta lub jednostka diagnozowa-
na za pomoca narzedzi niewystandaryzowanych przygotowanych lub zmodyfi-
kowanych na wiasny uzytek, zazwyczaj jako wsparcie procesow edukacyjnych.

Diagnoza potrzeb rozwojowych przysztych menedzerow powinna zdecydowanie
przebiega¢ wedhug podejscia idiotetycznego, tgczacego w sobie zar6wno odniesienia
do prawidlowosci regulujacych zachowanie jednostki wspolnych wielu osobom oraz
rozpatrywanie jednostki w jej indywidualnosci i niepowtarzalno$ci’.

Terminu ,,diagnoza” uzywa si¢ zarbwno w odniesieniu do procesu odkrywania, jak
i do rezultatu tego procesu. W tym kontekscie moze ona przybiera¢ wiele cech, wsrod
ktorych warto wymieni¢’:

"' W.J. Paluchowski, Diagnoza psychologiczna. Proces — narzedzia — standardy, Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2007, s. 12.

2 B. Niemierko, Diagnostyka edukacyjna. Podrecznik akademicki, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2009.

8 K. Stemplewska-Zakowicz, Diagnoza psychologiczna. Diagnozowanie jako kompetencja profesjonalna,
Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2009.

™ Por. E. Wysocka, Diagnostyka pedagogiczna. Nowe obszary i rozwigzania, Impuls, Krakow 2013.
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— wymiar praktyczny — diagnoza powinna odpowiada¢ na potrzeby praktycznego
projektowania dziatan rozwojowych, uwzgledniajac zar6wno mocne (diagnoza po-
zytywna), jak i stabe (diagnoza negatywna) strony funkcjonowania jednostki,

— podstawa podejmowania decyzji — dobra diagnoza nie tylko stwierdza stan rzeczy-
wisty, lecz takze jest wiarygodng baza podejmowania decyzji w obszarze rozwoju,

— kompleksowos¢ — wynikajaca z wielokierunkowosci dziatan diagnostycznych,

— mozno$¢ dokonania oceny — pozwala na wartosciowanie mozliwosci jednostki
w odniesieniu do przyjetych norm i standardow,

— permanentno$¢ — ma charakter ciagly lub cykliczny (ocena stanu faktycznego, pro-
jektowanie rozwigzan, dziatanie, weryfikacja),

— charakter opisowo-wyjasniajacy — diagnoza powinna nie tylko opisywac¢ fakty, lecz
takze wyjasniac i interpretowa¢ dane,

— interdyscyplinarno$¢, dynamizm, wieloaspektowos¢ — diagnoza winna obejmowac
szeroka perspektywe zaréwno w odniesieniu do historii Zycia jednostki, jak i (jesli
to mozliwe) wszystkie sfery funkcjonowania jednostki,

— wnikliwo$¢ i refleksyjnos¢ — diagnoza jest procesem, ktory przebiega w interakcji
(mniejszej lub wigkszej) pomiedzy diagnosta a jednostka diagnozowana, jest wiec
w jakims$ stopniu, lub przynajmniej moze by¢, elementem relacji. I cho¢ sama re-
lacja moze okazac¢ si¢ krotkotrwata i do§¢ powierzchowna, to proces diagnostycz-
ny by¢ juz taki nie powinien. Tylko bowiem na bazie wnikliwej analizy i glgbokiej
refleksji (po obu stronach) mozna dokona¢ diagnozy, ktdra bedzie cho¢ czgsciowo
odpowiadata powyzszej charakterystyce.

Na diagnoze potrzeb rozwojowych w odniesieniu do bycia czgécia jakiej$ organiza-
¢ji mozna patrze¢ w kilku wymiarach, m.in.:

— moja osobista diagnoza tego, czego ja potrzebuje w kontekscie potrzebnych mi
z réznych wzgledow umiejetnoscei,

— diagnoza dotyczaca pracownikéw prowadzona na zlecenie przedsigbiorstwa.
Organizacja dzieki takiej diagnozie moze efektywniej planowac¢ rozwdj kompeten-

cji w zespole i Sciezki kariery dla poszczeg6lnych osob. Jednostka za$ moze w bardziej

$wiadomy sposob planowac rozwdj kariery zawodowe;.

Diagnoza potrzeb rozwojowych w ujeciu organizacyjnym moze i powinna wspie-
ra¢ zalozenia strategiczne przedsigbiorstwa, tak wiec proces ten nalezy przeprowadzac
kilkuetapowo:

1. analiza strategiczna, ktora pozwala na okreslenie gtéwnych wyzwan rozwojowych
w odniesieniu do mozliwosci realizacji zatozen strategicznych przedsigbiorstwa,

2. przygotowanie strategii dla kluczowych obszaréw do rozwoju na poziomie or-

ganizacji,

3. analiza potrzeb rozwojowych kadry, ktorej efektem winno by¢:

a. okreslenie celow rozwojowych dla kadry w ujeciach zespotowych i indywi-
dualnych, w podziale na obszary kompetencyjne, kazdy cel powinien by¢
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opisany jezykiem efektow uczenia si¢ (inaczej mowiagc: ,,Po czym poznam,
ze si¢ udato?”),
b. zdefiniowanie dziatan stuzgcych osiggnigciu celow rozwojowych.

Istotne jest, aby osoby przeznaczone do objecia dziataniami rozwojowymi znaly
i akceptowaly strategie organizacji oraz ich indywidualne cele rozwojowe.

Kluczowe wydaje sie w tym miejscu zadanie sobie kilku pytan:

1. Dlaczego chce co$ zmieni¢?
2. Po co cheg to zmienic¢?
3. Po czym poznam, ze mi si¢ udato?

Cele rozwojowe ustalone w porozumieniu z organizacjg powinny by¢ w jakims
kontekscie uzasadnione z punktu widzenia osoby, ktorej dotycza. Potrzeba rozwoju
i naturalna do niej sktonnos¢, jak juz zostatlo powiedziane, wymagaja poczucia au-
tonomii, a wiec znalezienia jakiej$ przyczyny, dla ktorej konkretna osoba osobiscie
czuje, ze chee i8¢ w tym kierunku i1 spedzi¢ okre§long, czesto nie mala, ilo§¢ czasu na
zglebianiu okreslonej wiedzy i szlifowaniu konkretnych umiejetnosci. Jesli jednostka
nie widzi sensu w tym, co robi, najprawdopodobniej nie bedzie tez czula, ze obrany
kierunek jest w jakikolwiek sposob jej wyborem. To za$ prowadzi do bardzo istotne-
go wniosku — jednostki, ktore organizacja chce w swoich szeregach rozwija¢, musza
rozumie¢ swojg rolg¢ w planach organizacji. Odpowiednia komunikacja jest tu wigc
niezbedna.

Obszar rozwojowy to czasem do$¢ szeroki zakres, dlatego kolejnym krokiem po-
winno by¢ znalezienie kluczowych kompetencji, umiejetnosci i przekonan, z ktory-
mi warto pracowac. Nalezy oceni¢, co da najwicksze efekty. Praca z przekonaniami
ma inny charakter niz praca nad konkretng umiejetnoscia i warto to wzigé pod uwa-
ge, planujgc programy rozwojowe z poziomu organizacji. Nie mozna bowiem wyklu-
czy¢ sytuacji, w ktorej dla osiggni¢cia zalozonych efektéw w zakresie rozwoju jakiejs
umiejetnosei najpierw konieczne bedzie zmierzenie si¢ z okreslonymi przekonaniami
jednostki lub zespotu. Wtasciwe projektowanie procesow rozwojowych i ich struktur
oraz dostosowanie ich zar6wno do potrzeb organizacji, jak i realnego sposobu, w jaki
funkcjonuja ludzie, jest kluczowe dla skutecznosci takich procesow.

Metody, techniki i narzedzia diagnostyczne

Diagnozie rozwojowej nalezy przyjrzec¢ si¢ z dwoch perspektyw. Perspektywa
pierwsza to sposob patrzenia na jednostke przez zewngtrznego diagnoste, a wigc 0so-
be wyposazong w narzgdzia, ktora ma przygotowaé diagnoze w jakim$ okreslonym
obszarze w z gory okreslonym celu, a cel ten moze by¢ zaréwno celem wyznaczo-
nym sobie przez jednostke, jak i celem zewngtrznym (np. organizacji). Perspektywa
druga to punkt widzenia jednostki diagnozowanej, a wiec co$, co mozna nazwac au-
todiagnoza. Czgs¢ metod, technik i narzedzi bedzie adekwatna i mozliwa do wyko-
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rzystania przez diagnoste zewnetrznego i autodiagnoste, cze$¢ bedzie odpowiednia
tylko dla jednego z nich.

Istniejg trzy podstawowe metody wykorzystywane w diagnozie potrzeb roz-
wojowych™: (1) wywiad, (2) obserwacja zachowania, (3) testowanie. Diagnoza na
potrzeby rozwoju osob dorostych nie jest zazwyczaj traktowana, szczegélnie poza
sytuacjami wymagajacymi interwencji terapeutycznych, jako proces podlegajacy
tym samym kryteriom oceny co metody, techniki i narzedzia wykorzystywane przez
psychologéw lub innych wyspecjalizowanych diagnostow czy tez zawodowych
badaczy naukowych. Ponizsza prezentacja narzedzi (uzywam tego okreslenia jako
swiadomego uproszczenia) jest wigc przygotowana dla celéw wprowadzenia pew-
nego rozeznania w materii, nie za$ szczegétowego omowienia wszystkich aspektow
i mozliwosci badan psychologiczno-pedagogicznych, jakim moze zosta¢ poddana
osoba dorosta. Takie zastrzezenie wydaje si¢ o tyle istotne w tym miejscu, ze Czy-
telnik mogltby nieswiadomie przenies¢ owg wiedze na inne dziedziny, a byloby to
nieuprawnione, a by¢ moze mogto nawet wprowadza¢ w blad. Co wiecej, szczeg6l-
nie przygotowujac si¢ do roli menedzera, Czytelnik powinien zdawac sobie sprawe
z ogromnego wptywu kontekstu na mozliwe interpretacje kazdej informacji. Swiado-
mos¢ ta niejednokrotnie moze okaza¢ si¢ bezcenna.

Wywiad czasem jest rowniez okreslany jako technika zbierania danych i w tym
sensie oznacza sposob gromadzenia danych o faktach i opiniach respondenta przez za-
dawanie mu pytan w sytuacji bezposredniego kontaktu’. Obserwacjg okresla¢ nalezy
celowe, ukierunkowane i systematyczne przygladanie si¢ zachowaniu jednostki lub ze-
spotu oraz rejestrowanie okreslonych aspektow tego zachowania”. Warto pamigtac, ze
nie kazda obserwacja moze zosta¢ uznana ze element diagnozy potrzeb rozwojowych.
Obserwacja oprocz cech juz wspomnianych musi by¢ prowadzona przez osobg, ktora
jest w stanie selekcjonowac docierajace do niej informacje, tak by umozliwi¢ wniosko-
wanie na bazie zgromadzonych danych. Ostatnia z wymienionych metod to testowa-
nie, ktdre, co warto zaznaczy¢, dla psychologéw oznacza korzystanie z testow psycho-
metrycznych. W odniesieniu jednak do diagnozy potrzeb rozwojowych prowadzonej
w organizacjach lub w autodiagnozie testowanie jest pojeciem szerszym. Testy psycho-
metryczne to narzedzia spetniajace okreslone warunki (np. standaryzacji, normalizacji
1 obiektywnosci). Te wiasnie narzgdzia sg jednak czgsto mozliwe do uzycia tylko przez
osoby specjalnie do tego przeszkolone (np. psychologow). W dalszej czgsci rozdziatu

75 K. Stemplewska-Zakowicz, Diagnoza psychologiczna...., op. cit.

6 A. Dluzniewska, M. Szubielska, Diagnoza — definicja, klasyfikacje, modele, narzedzia, [w:] Diagnoza spec-
Jalnych potrzeb rozwojowych i edukacyjnych dzieci i mtodziezy. Standardy, wytyczne oraz wskazowki do przy-
gotowywania i adaptacji narzedzi diagnostycznych dla dzieci i mlodziezy z wybranymi specjalnymi potrzebami
rozwojowymi i edukacyjnymi, red. K. Krakowiak, Osrodek Rozwoju Edukacji, Warszawa 2017, s. 20-44.
7], Sztumski, Wstgp do metod i technik badar spolecznych, wyd. 6 zm. i uzup., Wydawnictwo Naukowe
Slask, Katowice 2005; K. Stemplewska-Zakowicz, Diagnoza psychologiczna...., op. cit.
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zostang omowione testy, ktore w praktyce gospodarczej sg stosowane w wielu organi-
zacjach, ale nie zawsze speniajg wszystkie warunki testow psychometrycznych, kto-
re rowniez beda pokrotce przedstawione. Warto tez zaznaczy¢, ze na rynku dostepne
sa testy uzyteczne z réznych wzgledow, ale i takie, ktore nalezy traktowac raczej jako
psychozabawy niemajace zadnej wartosci diagnostycznej. Kazdorazowo nalezy wiec
weryfikowa¢ narzedzie stosowane przez diagnoste (np. firme szkoleniowa czy trenera
oferujacych ustuge rozwojowa). Warto tez krytycznie podchodzi¢ do narzgdzi (testow
w szczegoblnosci), ktore jednostka stosuje w autodiagnozie potrzeb rozwojowych.

Wsrod podstawowych narzedzi diagnozowania potrzeb rozwojowych mozna
wymienic:

1. ankiety potrzeb — proste i1 stosunkowo tanie narze¢dzie, z ktorego korzystaja orga-
nizacje, chcae si¢ dowiedziec, jakie obszary do rozwoju dostrzegaja u siebie pra-
cownicy; podstawowym mankamentem tego narze¢dzia jest jego deklaratywnosc,
druga bariera moze okazac¢ si¢ samoswiadomos¢ badanych i ich preferencije, kto-
re nie zawsze musza by¢ zgodne z planami organizacji; jest to narzedzie, ktore
mozna stosowac¢ rowniez w autodiagnozie — w najprostszej postaci bedzie opiera-
fo si¢ na zadaniu sobie pytania: ,,Czego chce (lub potrzebuje) si¢ teraz nauczyc?”;
ankiety potrzeb powinny by¢ stosowane jako narzedzie wspierajace, nigdy jako
jedyne lub gléwne narzedzie diagnostyczne potrzeb rozwojowych,

2. wywiady poglebione — tu konieczne jest zaangazowanie kompetentnego diagno-
sty, wywiad powinien mie¢ formg¢ swobodnej rozmowy, przeprowadzonej w bez-
piecznych i komfortowych dla badanego warunkach; najczesciej diagnosta ko-
rzysta z wczesniej przygotowanego scenariusza lub kwestionariusza, ktore majg
takg rozmowg czg$ciowo strukturyzowac,

3. warsztaty diagnostyczne — przygotowane spotkanie z diagnosts, ktore nalezy
uzna¢ za forme obserwacji; ujawniajg si¢ tu zaréwno indywidualne obszary do
rozwoju, jak i te zwigzane z funkcjonowaniem catego zespotu,

4. testy — na rynku dostepnych jest wiele narzedzi w formie testow, ktore badaja
poziom okreslonych cech lub umiejetnosei; czes¢ testow mozna wykona¢ samo-
dzielnie i otrzyma¢ gotowy wynik, inne beda wymagaty interpretacji specjalisty
diagnosty.

Testy

Testy psychometryczne to takie, ktore charakteryzuja sie trafnoscia, rzetelnoscia,
majg opracowane normy i sg odporne na oszukiwanie. Trafno$¢, najprosciej rzecz uj-
mujac, oznacza, ze test mierzy dokladnie to, co jego tworcy zmierzy¢ chcieli. Warto
jednak pamietaé, ze natezenie jakiej$ cechy mozna badac¢ obiektywnie (w odniesieniu
do jakiej$ normy) lub w odniesieniu do jakiej$ innej cechy, np. ,,Jeste$ bardziej inte-
ligentny niz mity” (cho¢ mozna posiada¢ obie cechy na obiektywnie niskim Iub wy-
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sokim poziomie). Rzetelno$¢ odnosi si¢ do mozliwosci uzyskania zblizonego wyniku
na tej samej grupie, czyli innymi stowy osoba, ktéra wykonuje ten sam test w jakims
odstepie czasu, powinna uzyska¢ podobny wynik za kazdym razem (oczywiscie pomi-
jajac inne czynniki). Normalizacja z zasady odnosi si¢ do testow mierzacych obiektyw-
ne natezenie cechy i polega na wypracowaniu norm wynikow dla reprezentatywnych
grup danej populacji, tak by wynik konkretnej osoby mozna byto do tych norm odnies$¢
1 w jaki$ sposob interpretowac. Autorzy narz¢dzia powinni zadba¢ zaréwno o to, czy
wyniki testu sa niezalezne od tego, kto je wykonuje, a wigc czy sa obiektywne, jak
1 0 jednolito$¢ warunkow badania (podanie testu, obliczanie wyniku i interpretacja). Te
ostatnig ceche okresla si¢ jako standaryzacje testu. Testy takie nie moga rowniez za-
wiera¢ tendencyjnych ani sugerujacych pytan. Co wiegcej, test powinien by¢ odporny
na oszukiwanie, czyli skonstruowany w taki sposob, by osoba badana nie byta w stanie
celowo wplynaé¢ na wynik badania. Jest to niezwykle trudne. Wsrod ,,zabezpieczen” te-
stu znalez¢ mozna specyficzng konstrukcje skal odpowiedzi lub samych pytan (np. ,.Je-
stes raczej leniwy czy raczej nieuczciwy?”’) czy gotowe skale, takie jak Skala Aprobaty
Spotecznej Marlowe’a-Crowne’a’ (istnieje polski przektad, ale nie przeprowadzono
normalizacji polskiej adaptacji). Skala Aprobaty Spotecznej pomaga okresli¢ sktonnos¢
konkretnej jednostki do nadmiernie pozytywnego prezentowania wlasnej osoby. Takie
osoby zazwyczaj wypieraja sie¢ powszechnych, cho¢ niepozadanych cech, przyznaja za
to do statystycznie niezwykle rzadkich, ale pozadanych.

Dobrze zaprojektowany test badajacy potrzeby rozwojowe to rowniez taki, ktorego
wyniki mozna przetozy¢ na realne rekomendacje, czyli praktycznie wykorzystaé. Co
interesujace, czg$¢ psychologicznych testow psychometrycznych, czyli spetiajacych
wszystkie powyzsze warunki, mierzy nasilenie jakiej$ konkretnej cechy, ale taka infor-
macja nie ma dla organizacji czy jednostki badanej Zadnej wartosci praktycznej, poza
czysto informacyjng. Czesto wiec wykorzystuje si¢ narzedzia testowe, ktore nie spet-
niajg wszystkich cech testow psychometrycznych, ale majg warto$¢ utylitarna.

Dokonujac diagnozy — czy to na uzytek wlasny, czy organizacji — warto taczy¢ r6z-
ne techniki, narzedzia i zrédla informacji. Dzigki temu istnieje mozliwo$¢ uzyskania
pehiejszego obrazu sytuacji i wyjscia poza powierzchowne warstwy deklaracji. Naj-
lepsze diagnozy potrzeb rozwojowych to takie, ktore opierajg si¢ na ,twardych da-
nych” réwnie mocno co na bezposrednie] interakcji z cztowiekiem. Warto takze pa-
migtac, ze cechg wspdlng gatunku ludzkiego jest ktamanie, czasem $wiadome, czasem
nie, czesto bez ztych intencji. Zawsze jednak nalezy szukac¢ sposobu na wyjscie poza
deklaracje.

Jak juz zostato powiedziane, na rynku rozwoju osobistego istnicje wiele testow, kto-
re z mniejsza lub wigksza dozg wiarygodnosci moga stanowi¢ zrodlo wiedzy na temat

8 D.P. Crowne, D. Marlowe, A new scale of social desirability independent of psychopathology, ,Journal of
Consulting Psychology” 1960, t. 24, nr 4, s. 349-354.
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tego, co dana jednostka posiada (umiejetnosci, cechy o okreslonym typie i natgzeniu,
nawyki, przekonania itp.). Z takich narzedzi korzysta¢ mogg korzysta¢ zar6wno sami
zainteresowani na swoj wlasny uzytek, jak i organizacje w ramach pracowniczych pro-
gramow rozwojowych (wigkszo$¢ testow zawiera informacje na temat tego, kto moze
przeprowadzi¢ test 1 w jakim zakresie). Liczba takich narze¢dzi jest ogromna, wymieni¢
tylko kilka najczesciej spotykanych na polskim rynku. Ich najwigksza zaleta jest dawa-
nie impulsu do rozmowy zaréwno o réznorodnosci 0sob, ich talentow, predyspozycji,
przekonan, upodoban, umiej¢tnosci i nieredukowalnej wartoscei, jak i w perspektywie
indywidualnej zasiewanie ziarna autorefleksji, ta bowiem jest najistotniejszym elemen-
tem autodiagnozy.

Test potocznie nazywany w Polsce testem Gallupa® oparty jest na metodyce Cli-
ftonStrengths®, w ktorej podstawowym pojeciem jest talent rozumiany jako ,,natural-
ny i powtarzalny sposob dziatania, mys$lenia i odczuwania, ktory moze by¢ produktyw-
nie wykorzystany””. To badanie psychometryczne oparte na zestawie 177 pytan, na
kazda odpowiedz uczestnik ma 20 sekund. Wynik, czyli zestawienie talentow od naj-
silniejszych do najstabszych wraz z opisami, otrzymuje si¢ zaraz po badaniu. Mozna
je wykona¢ samodzielnie, wykupujac dostep przez strong internetowa (w wersji Top 5
lub pehy profil). Czgé¢ otrzymanego raportu jest przygotowana w jezyku polskim, ale
spora czes¢ materiatow w jezyku angielskim. Polskim narzgdziem psychometrycznym
odnoszacym si¢ do stylow myslenia i dziatania jest FRIS®. Tego badania nie mozna
przeprowadzi¢ samodzielnie, a jedynie z pomoca certyfikowanego trenera, ktdry udo-
stepnia link do ankiety, a po jej zakonczeniu wyniki omawia w trakcie indywidualnej
sesji. Badanie mozna przeprowadzi¢ dla siebie lub dla zespotu, co moze okazac si¢
przydatne w okresleniu potencjatu zespotu i obszarow do pracy. Kolejnym czesto sto-
sowanym narz¢dziem w okreslaniu obszaréw do rozwoju jest test kompetencji DISC
D3™., Tu réwniez nalezy zwroci¢ si¢ do certyfikowanego trenera, ktory wykona test.
Narzedzie to jest najczeseiej stosowane w diagnozie zespotowe;.

Warto tu zwréci¢ uwage, na jakiej teorii oparty jest test, ktory kto$ chce wykonac,
nadal sporo z nich zawiera zalozenie (jawne lub ukryte), ze mozna podzieli¢ ludzi na
kilka grup, charakteryzujacych sie np. jakim$ zestawem zachowan, a sam test moze
by¢ podatny na oszukiwanie. Psychologia osobowosci rzeczywiscie pierwotnie wy-
wodzi si¢ z takich podzialéow osobowosci (pierwsze powstawaly juz w starozytnosci),
jednak nowoczesna psychologia od takich typologii raczej si¢ odcina. Samo narzgdzie
okazuje si¢ jednak zazwyczaj bardzo uzyteczne pod katem okreslania np. réznic w pre-
ferowanych stylach komunikacji i dostrzeganiu réznorodnosci w zespole, to zas osta-
tecznie zazwyczaj prowadzi do wypracowywania bardziej skutecznych metod pracy
i rozwoju poszczegolnych cztonkdw zespohu. Tak wige cel zostaje osiggnigty.

™ D. Juszczyk, M. Angerman-Kowalska, Czas na Twoje mocne strony. #ursoksigzka, Wydawnictwo Pelne
Czasu, Krakow 2022, s. 19.
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Autorefleksja i samoswiadomos¢

Narzedziem dostepnym dla kazdej osoby® jest osobista autorefleksja. To pro-
ces, ktory nie potrzebuje zadnych dodatkowych narzedzi poza osobistym aparatem
myslowym. Oczywiscie istnieje wiele wspierajacych technik i narzedzi, nie sa one
jednak niezbedne. Autorefleksja polega na zastanawianiu si¢ nad sobg, a w szczegol-
nosci nad wlasnymi zachowaniami, emocjami, mys$lami i przyczynami tych stanow
oraz konsekwencjami naszych wyborow i reakcji. Kazda jednostka miewa chwi-
le autorefleks;ji, kiedy to uswiadamia sobie, dlaczego postapita w okreslony sposob
i jakie skutki przyniosto to zachowanie. Autorefleksje mozna jednak wykonywaé
W sposob systematyczny i zaplanowany — wtedy staje si¢ ona jednym z podstawo-
wych narzgdzi wzrostu osobistego.

Najprostsza technika, jaka mozna stosowac, jest codzienne podsumowanie dnia,
ktére warto przeprowadza¢ z uzyciem notatnika i dtugopisu. Nie chodzi tu o relacjo-
nowanie dnia w formie reportazu czy odznaczanie zadan, ktére udato si¢ zrealizowac
w mniejszym badz wiekszym stopniu, a przynajmniej nie tylko o to. Takie codzienne
podsumowanie powinno pomoéc zamkna¢ dzien z intencja zrozumienia tego, co dziato
sie w warstwie emocjonalnej i poznawczej podczas realizacji zadan, interakcji z inny-
mi czy po prostu bycia w okres§lonych sytuacjach. Istotne sa tu wigc:

— odnotowanie wlasnego stanu, nazwanie emocji, odczu¢, wrazen, mysli,

— wskazanie przyczyny tego stanu (co spowodowalo, ze pojawily si¢ takie czy inne
mysli i uczucia),

— jaka byla na nie reakcja jednostki, czy byta adekwatna, czy przyniosta zamierzony
efekt, czy nastgpnym razem wybor bedzie podobny.

To tylko przyktadowe kwestie, na ktdrych warto zatrzymac si¢ podczas codziennej
autorefleksji. Nie zawsze sg to pytania tatwe, szczeg6lnie ze narracja sukcesu, ktora
jest dzi§ powszechna, bardziej zacheca do sprawdzania, jak wysoka produktywnoscig
mogg si¢ dzi§ pochwali¢. Realizowanie zadan, ktére jednostka przed soba stawia, jest
bardzo istotne. Daje poczucie sprawczosci i sily, a to niezwykle wazne aspekty bu-
dowania wtasnej $ciezki. Koncentracja na realizacji zadan, bez regularnej autoreflek-
sji, moze jednak czasem oznaczaé, ze zadania te zostaly na jednostke natozone przez
kogo$ innego lub nawet jesli jednostka sama je na siebie naklada, to moga by¢ one
efektem cudzych oczekiwan. Moga tez by¢ po prostu Zle dobranymi zadaniami, ktore
wecale nie przyblizaja jednostki do realizacji zatozonych celow, powodowac duze ob-
cigzenia psychiczne lub by¢ wykonywane w sposob mato efektywny czy bezpieczny

80 Jest to zamierzone uproszczenie. Istniejg osoby, ktorych zdolno$¢ do autorefleksji bywa ograniczona
z roznych, zazwyczaj zdrowotnych, wzgledow. Ten podrecznik jest jednak przeznaczony dla osob, ktore
wybraly okreslong (przynajmniej na t¢ chwilg) Sciezke rozwoju, a to pozwala zakladaé, Zze w tej grupie
rzeczywiscie kazda jednostka ma zdolno$¢ do autorefleksji, cho¢ zapewne nie kazdy w rownym stopniu z niej
aktualnie korzysta. To jednak zawsze moze ulec zmianie.
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dla jednostki Iub innych. Nie ma mozliwosci znalezienia odpowiedzi na te wszystkie
pytania bez codziennej, sumiennej autorefleksji. Poglebianie samoswiadomosci, po-
znawania siebie, tego, kim jestem, czego chce, jak lubie dziata¢, w jakich sytuacjach
radzg sobie doskonale, a nad czym wole popracowaé, to zadanie indywidualne dla
kazdego z nas. Testy i1 innego rodzaju diagnostyka potencjalu jest cenna, ale to wia-
$nie autorefleksja jest tym, co pozwala wyniki jakiejkolwiek diagnostyki spozytkowac
w sposob konstruktywny. Bez autorefleksji nie ma rozwoju.

KLUCZOWE POJECIA:

Autorefleksja — proces zastanawiania si¢ nad samym soba, w wyniku ktérego po-
wstajg mysli i wypowiedzi wynikajace z tej introspekcji. Jest to samokrytyczne badanie
swoich przekonan, dziatan i doswiadczen w celu lepszego zrozumienia siebie 1 whasne-
go postepowania. Autorefleksja umozliwia glgbsze spojrzenie na wlasne motywacje,
cele 1 wartosci, co pozwala na rozwoj osobisty 1 wprowadzanie pozytywnych zmian
W swoim zyciu.

Diagnoza potrzeb rozwojowych — proces umozliwiajacy identyfikacje i zrozumie-
nie istniejacych luk, potrzeb oraz obszaréw do pracy w kontekscie rozwoju osobistego,
zawodowego lub edukacyjnego; jest warunkiem koniecznym do okreslenia strategii
i dziatan, ktore moga przyczynic si¢ do osiagniecia pozadanych celoéw rozwojowych.

Samos$wiadomos$¢ — zdolno$¢ do rozpoznawania wilasnej istoty, swiadomos¢ wia-
snego bytu oraz rozumienie aktualnie przezywanych doznan, emocji, potrzeb, mysli,
mozliwosci i ograniczen. Jest to rowniez zdolno$¢ skupienia uwagi na sobie oraz poje-
cie o wlasnej tozsamosci.

ZADANIA KONTROLNE:
1. Jakie sg cechy testu psychometrycznego?
2. Jakie czynniki nalezy wzia¢ pod uwage, projektujac proces diagnozy potrzeb roz-
wojowych?
3. Jakie znaczenie w diagnozie potrzeb rozwojowych odgrywa autorefleksja?
4. Jakie obszary powinny by¢ analizowane w ramach regularej autorefleks;ji?

CWICZENIA ROZWOJOWE:
Cwiczenie 1. Kolo zycia
Wykonaj ¢wiczenie krok po kroku, czyli zakoncz pracg nad jednym podpunktem,
zanim przejdziesz do zapoznania si¢ z kolejnym etapem.
a. Odpowiedz sobie na pytanie: ,,Jakie obszary w Twoim zyciu sa dla Ciebie
istotne?””.
Przyktadowe obszary (wybierz maksymalnie osiem): rozwoj osobisty, rodzina,
przyjaciele, partner, ciato, zdrowie, kondycja, finanse, emocje, rozrywka, duchowos¢,
kariera, relacje itp.
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123 4 5 6 7 8 9 10

b. Ocen na skali od 1 do 10, na ile jeste$ zadowolony/zadowolona z poszczegdl-
nych obszarow w swoim zyciu. Odpowiedzi nanie$ na koto powyzej.

c. Nastepnie odpowiedz sobie na pytanie: ,lle czasu poswigcasz na kazdy
z tych obszarow $rednio w tygodniu?”. Postaraj si¢ poda¢ realng liczbg go-
dzin, pamigetajac, ze tydzien ma 168 godzin i okoto 1/3 przeznaczasz na sen.

d. Czy ten stan Ci odpowiada (zadowolenie i czas)?

e. Jakie wnioski ptyna z tego dla Ciebie?

Cwiczenie 2. Dziennik aktywnosci

To wymagajace ¢wiczenie. Wykonane jednak w sposob sumienny moze da¢ Ci nie-
oceniony wglad w to, na co rzeczywiscie przeznaczasz swdj czas. Kazdy z nas ma te
same 168 godzin w tygodniu. Sprawdz, jak je wykorzystujesz.

a. Ponizej schemat tabeli, ktora pomoze Ci wykona¢ to ¢wiczenie. Najlepiej jest
prowadzi¢ wpisy w arkuszu kalkulacyjnym — zdecydowanie przyspiesza to
pozniejsza analize.

PONIEDZIALEK | WTOREK | SRODA | CZWARTEK | PIATEK | SOBOTA | NIEDZIELA

00:00-00:15
00:15-00:30
00:30-00:45
00:45-01:00

b. Bardzo istotna jest tu szczero$¢. Jedyna osoba, ktora mozesz tu zwies¢, to Ty.
To ma by¢ diagnoza. Zeby leczenie bylo skuteczne, diagnoza musi by¢ prze-
prowadzona bez naginania rzeczywistosSci.
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¢. Notuj wszystko, co robisz, i doktadnie mierz czas.

d. Wybierz optymalny dla Ciebie sposdb i czas notowania, staraj si¢ to jednak
robi¢ na biezaco (np. co godzing).

e. Po zakonczonym tygodniu sprobuj pogrupowac aktywnosci w kategorie (na-
zwij je odpowiednio — czasem serwisy streamingowe beda rozrywka, innym
razem marnowaniem czasu, dlatego szczeros¢ wobec siebie bedzie tu najlep-
szym doradcg).

f. Na koniec przeprowadz analizg, na co w rzeczywisto$ci przeznaczasz czas.

g. Czy ten stan Ci odpowiada?

Cwiczenie 3. Bilans codzienny — rozpoznawanie emocji na co dzien
Odpowiedz sobie na pytanie, jakie bodzce zewnetrzne i wewnetrzne spowodowaty
Twoj spadek lub poprawe nastroju, nazwij te emocje.

a. Bodziec zewnetrzny ujemny:
co byto bodzcem i jaki miato wptyw na Twoje emocje?

b. Bodziec zewngtrzny dodatni:
co byto bodzcem i jaki miato wptyw na Twoje emocje?

c. Bodziec wewngtrzny ujemny:
co byto bodzcem i jaki miato wptyw na Twoje emocje?

d. Bodziec wewngtrzny dodatni:
co byto bodzcem i jaki miato wptyw na Twoje emocje?

POLECANA LITERATURA:

Juszczyk D., Angerman-Kowalska M., Czas na Twoje mocne strony. #kursoksigzka,
Wydawnictwo Pelne Czasu, Krakow 2022.

Niemierko B., Diagnostyka edukacyjna. Podrecznik akademicki, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2009.

Paluchowski W.J., Diagnoza psychologiczna. Proces — narzedzia — standardy, Wydaw-
nictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2007.

Stemplewska-Zakowicz K., Diagnoza psychologiczna. Diagnozowanie jako kompeten-
c¢ja profesjonalna, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2009.

73



5. Projektowanie wspierajacego ekosystemu osobistego

NawyKki

Kazde zachowanie jednostki ma swoje nastepstwa, czasem sg one pozytywne,
a czasem negatywne. Niektore z zachowan maja zdecydowanie silniejszy oddzwigk
w procesie ksztattowania jakosci zycia jednostki. I weale nie musza by¢ to jakie$ spek-
takularne zachowania, czasem wtasnie te najdrobniejsze ziarenka codziennosci usypuja
ostatecznie pustyni¢ lub malownicza plaze. To, co powtarza si¢ codziennie lub przy-
najmniej regularnie, z czasem moze sta¢ si¢ wzglednie trwatym elementem tozsamosci
jednostki. Pomigdzy tymi regularnymi zachowaniami, a w szczegdlnosci nawykami
1 tozsamoscia, istnieje sprzezenie zwrotne. Oznacza to, e to, co robisz, wptywa na to,
kim sig¢ stajesz, a to, kim jeste$ dzisiaj i kim chcesz by¢ w przysztosci, wptywa na to,
co robisz i robi¢ bedziesz. Oznacza to rdwniez, ze to, czego nie robisz, wptywa na to,
kim si¢ stajesz, a to, kim jeste$ 1 kim chcesz by¢ w przysztosci, wptywa na to, czego nie
robisz i czego robi¢ nie bedziesz. Czasem powiedzenie ,,nie”’ okazuje si¢ najskutecz-
niejszym sposobem wyboru swojej przysztosci.

Zmiang zachowania mozna analizowac na trzech poziomach: (1) rezultatu, (2) pro-
cesu, (3) tozsamosci. Pierwszy poziom jest najbardziej powierzchowny i to z nim za-
zwyczaj powigzane sg cele, jakie jednostka sobie stawia, planujac jakies zachowania
czy ich zmiang, np. wydanie ksigzki, zmiana pracy, nauka gry na pianinie konkretnego
utworu. To wszystko to koncowy efekt, jakiego jednostka oczekuje po wdrozeniu ja-
kiego$ dziatania czy serii dziatan. Poziom drugi to wiasnie zmiana nawykow czy cate-
go ekosystemu, w jakim funkcjonuje jednostka. W celu osiagnigcia okreslonych rezul-
tatow jednostka planuje, jakie dziatania podejmie, w jaki sposob bedzie je realizowac,
w jakim $rodowisku i jakimi $rodkami. Poziom trzeci jest zwigzany z tozsamoscig jed-
nostki. To tu znajdujg si¢ przekonania na swoj wlasny temat, osobista wizja przysztosci,
do$wiadczanie 1 rozumienie tego, kim sig¢ jest i co jest dla jednostki wazne. Tu moga
sie znajdowa¢ zaro6wno motywujace do dziatania i zmian nadzieje na ,,przyszia wer-
sje siebie” (ang. future self), jak i1 ograniczajace przekonania niepozwalajace wyrwac
si¢ ,terazniejszej wersji siebie” (ang. present self) z aktualnych schematow. Zmiana na
tym poziomie daje najtrwalsze 1 najglebsze efekty. ,,Rezultaty sg tym, co otrzymujesz.
Procesy sa tym, co robisz. Tozsamos$¢ jest tym, w co wierzysz™®!. Jednostka moze po-
wiedzie¢, ze czego$ chee. Moze tez powiedziec, ze jaka$ jest. A to zupehie co inne-
go. Pierwsze zdanie (chce) ptynie z poziomu rezultatow i procesow, drugie (jestem)
z poziomu tozsamosci. Mozna wiec dokonywaé zmiany, stawiajac sobie cel ,,napisanie
ksigzki” lub cel ,,zostanie autorem”, cel ,,nauczenie si¢ Spiewac” lub cel ,,zostanie wo-
kalistkg”. Wielokrotnie powtarzane czynnosci stajg si¢ emanacjg tozsamosci. Jesli jed-

81 J. Clear, Atomowe nawyki. Drobne zmiany, niezwykle efekty, ttum. P. CieSlak, Galaktyka, 1.6dz 2019, s. 38.
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nostka przez ostatnie piec lat obejrzata wszystkie mecze swojej ulubionej druzyny, to
zapewne widzi siebie jako kibica; jesli wszedzie si¢ spdznia, to jako wiecznie spdznia-
jaca sie osobe. Nie musi, ale moze to by¢ ograniczajace. W koncu jesli kto§ wierzy, ze
Jest, jaki jest”, to nawet jesli probuje co$ zmieni¢, to w dhuzszej perspektywie szybciej
daje si¢ pokona¢ trudnosciom na drodze zmiany. Zmiana jest jednak nieunikniona: jesli
nie jednostka, to wiele rzeczy wokot niej si¢ zmienia, a to, jak w tym wszystkim pisze
ona wlasng historie, zalezy m.in. od tego, jak chce ja rozumiec i interpretowac, jakie
potrafi nada¢ jej znaczenie.

Pomimo wielu poradnikow, ktore obiecuja szybkie i wielkie zmiany, prawda o roz-
woju osobistym bywa zupehie inna. To, co wydaje si¢ elementem przynajmniej istot-
nym, jest umiej¢tne zarzadzanie wlasnymi nawykami. Jest to zadanie trudne, jak jed-
nak pokazujg prace niektorych badaczy, nawyki (1) ksztattuja codziennosé, (2) mozna
nad nimi pracowac w sposob celowy i swiadomy.

Nawyk to okreslony sposob zachowania, a wigc wykonywanie jakiej$ czynnosci lub
reakcja na zdarzenie, emocje lub mysli, ktore odbywa si¢ bez udziatu $wiadomosci,
a wiec zostato w wysokim stopniu zautomatyzowane.

Socjologowie rozumiejg nawyk czesciej jako rutynowe, bezrefleksyjne, a wige
rowniez automatyczne zachowanie spoteczne, ktore stanowi jeden ze sktadnikow tadu
spofecznego. Zarowno psychologiczne, jak i socjologiczne ujmowanie nawykowych
czynnosci prowadzi do wniosku, Ze to, co jednostka robi w sposob automatyczny, (dzi-
siaj) wplywa na — a by¢ moze nawet w duzej mierze determinuje — to, jak wyglada
codzienna rzeczywistos¢ jednostki. Czynnosci nawykowe jednak nie zawsze byly au-
tomatyczne, to za$ oznacza, ze musial nastapi¢ taki moment, kiedy przeszty z warstwy
swiadomie 1 wzglednie autonomicznie podejmowanych decyzji powigzanych z kaz-
dorazowym wysitkiem kognitywnym i emocjonalnym lub spontanicznych reakcji na
jakas sytuacje, do warstwy bezrefleksyjnych automatyzmow, czasami tylko pozornie,
utatwiajacych funkcjonowanie jednostki. Niestety nawykami staja si¢ czesto zachowa-
nia i reakcje, ktore sg dla jednostki szkodliwe. Dzieje si¢ tak wtedy, gdy jakas$ sytuacja
powtarza si¢ czesto, regularnie lub jest silnie nacechowana emocjonalnie.

Najprosciej wigc rzecz ujmujac, nawyki to zachowania, ktore odbywaja si¢ na ,,au-
topilocie” 1 ktore sg uruchamiane w jakims$ okreslonym kontekscie. Istnieja dwa naj-
silniej dyskutowane podejscia do roli kontekstu w uruchamianiu zachowan nawyko-
wych®. Pierwsze przyjmuje, ze kontekst jest najistotniejszy, czyli za kazdym razem,
gdy wystapi ,,wyzwalacz”, wystapi rowniez zachowanie nawykowe. Drugie skfania
sie ku uznaniu, ze owszem kontekst i wyzwalacz maja ogromne znaczenie, nie akty-
wizuja jednak bezposrednio zachowania, ale cel i cheé jego realizacji, te za$ dopiero

82 A.W. Kruglanski, E. Szumowska, Habitual Behavior Is Goal-Driven, ,,Perspectives on Psychological Sci-
ence” 2020, t. 15, nr 5, s. 1256-1271.
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uruchamiajg nawykowe zachowanie. Rdznica wbrew pozorom jest do$¢ znaczaca: jesli
bowiem przyjmiemy zalozenie, ze aktywowany zostaje cel, a nie zachowanie, to wy-
raznie zwigksza si¢ pole do §wiadomej pracy z nawykami, do konkretnego celu bo-
wiem prowadzi¢ moze wiele Sciezek 1 wiele zachowan (ekwifinalno$¢). Zrozumienie
mechanizmu powstawania i dziatania nawykéw pozwala je przeprojektowywac i zy¢
bardziej swiadomie. Podstawowym mechanizmem, ktory rzadzi nawykami, jest tzw.
petla nawyku (rys. 4)%.

sygnal pragnienie

ab
NI

nagroda reakcja

Rysunek 4. Petla nawyku
Zrodto: 1. Clear, Atomowe nawyki..., op. cit., s. 55.

Wiele aspektow ludzkiego funkcjonowania wynika z ewolucyjnych mechanizmow
przystosowawczych, w tym upodobanie umyshu do automatyzowania zachowania,
cho¢ zdecydowanie trzeba tez wystrzegac si¢ zbytnich uproszen w takich interpreta-
cjach. Zachowania nawykowe u swego zrédta majg zakotwiczong chec przetrwania,
zaspokojenie podstawowych potrzeb szybko i sprawnie oraz rownie szybka, sprawna
i skuteczng ochrong przed niebezpieczenstwami. Srodowisko, w ktorym funkcjonuje
cztowiek, zmienia si¢ jednak zdecydowanie szybciej niz mechanizmy wewnatrz niego,
tak wigc nie zawsze owe automatyzmy okazujg si¢ pozytywne w swych skutkach. Nie
zawsze tez nawyki, ktore bezwiednie — jak by si¢ moglo wydawac — staly si¢ udziatlem
jednostki, sg dla niej korzystne.

Dziatanie petli zostaje wyzwolone przez jaki$ konkretny sygnal, ale to nagroda jest
tym, co tak naprawde napedza caty mechanizm. Nagroda bowiem jest celem i obiet-

8 C. Duhigg, Sifa nawyku. Dlaczego robimy to, co robimy i jak mozna to zmieni¢ w Zyciu i biznesie, tham.
M. Guzowska, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013; N. Eyal, R. Hoover, Skuszeni. Jak tworzy¢
produkty ksztattujgce nawyki konsumenckie, ttum. A. Kucharczyk-Barycza, Helion, Gliwice 2016; J. Clear,
Atomowe nawyki..., op. cit.
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nica, to ona jest zrodlem pragnienia, bo cztowiek pragnie okreslonej nagrody, ktora
przychodzi po konkretnym zachowaniu. Sygnatl to zazwyczaj zaszyty w kontekscie
sytuacji impuls, ktory uruchamia petle. Sygnat, ktory daje zna¢ umystowi, ze gdzies
za niedalekim horyzontem czeka nagroda. Z czasem cztowiek zaczat inaczej rozumiec¢
nagrody. Poza tymi, ktre maja znaczenie biologiczne (pozywienie, woda, seks), dzi$
liczg si¢ rownie mocno nagrody o charakterze spotecznym i psychologicznym (sze-
roko rozumiana przyjemnos$¢, pienigdze, stawa, wiadza, status spoleczny, pochwala,
aprobata, mito$¢, przyjazn czy poczucie osobistej satysfakcji). Sytuacja jest po prostu
bardziej skomplikowana niz kiedys, wiec wyrzuty dopaminy i serotoniny w mozgu
(bo to whasnie dzieje si¢ w momencie, kiedy otrzymujemy nagrode) sa powodowane
przez bardziej zroznicowane czynniki niz kiedys. Sygnat moze by¢ drobnym elemen-
tem codziennosci; moze to by¢ dzwigk, przedmiot, obraz, zapach czy emocja. Moze
to by¢ polaczenie kilku elementéw lub jaka$ sytuacja (np. samotne siedzenie przed
komputerem przez jaki$ okreslony czas). Sygnaly sa czyms$ niezwykle zindywiduali-
zowanym, a wi¢c na rézne osoby, w réznym stopniu i w rozny sposob dziatajg rdézne
sygnaly. Dzieje si¢ tak dlatego, ze poszczegolne elementy otaczajacej rzeczywisto-
$ci sa interpretowane indywidualnie przez jednostki zardwno na poziomie poznaw-
czym, jak i emocjonalnym. Kiedy juz jednak odpowiedni sygnat zostanie zauwazo-
ny (zewngtrzny lub wewnetrzny) 1 wlasciwie zinterpretowany, budzi si¢ pragnienie.
Nie oznacza to pragnienia okreslonego dziatania, cho¢ to czeste skojarzenie, np. za
kazdym razem, gdy widze czekolade, to chee ja zjes¢. Tak naprawdg jest to jednak
pragnienie uczucia, jakie wyzwala si¢ po zjedzeniu czekolady, np. przyjemnosci, ulgi,
pocieszenia. Tak wiec sygnat uruchamia pragnienie nagrody, ktorg mozna zdoby¢ za
pomoca okreslonej reakcji — czyli to, co zazwyczaj jest rozumiane jako zachowanie
nawykowe, oznacza bowiem najczesciej jakas czynnosé, dziatanie. Zdecydowanie
rzadziej odnosi si¢ pojecie nawyku do mysli, a te rowniez moga dziata¢ na zasadzie
nawyku, stanowi¢ okres$long reakcje i prowadzi¢ do upragnionej nagrody. Sygnat to
dostrzezenie potencjalnej nagrody. Pragnienie to che¢ na nagrode. Reakcja prowadzi
do otrzymania nagrody. Nagroda przynosi satysfakcje (r6znej natury) — to cel numer
jeden, i pozwala si¢ uczy¢ — to cel numer dwa®*.

W naukach behawioralnych nagroda jest rozumiana jako do$wiadczenie bezpo-
$rednio powigzane z zachowaniem, zwigkszajace prawdopodobienstwo, ze dziatanie
to zostanie powtorzone. To element warunkowania. Skuteczna nagroda to taka, ktora
pojawia si¢ w trakcie wykonania danego zachowania albo milisekundy po6zniej. Do-
pamina jest uwalniana i bardzo szybko syntetyzowana przez mozg. Innymi stowy,
przyjemnos$¢ odczuwana w zwigzku z nagroda znika rownie szybko, jak si¢ pojawia,
a mozliwos¢ $wiadomego powigzania jakiej$ nagrody z zachowaniem zalezy od tego,

8 J. Clear, Atomowe nawyki..., op. cit.
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jak szybko jesteSmy w stanie je odtworzy¢, by wypracowaé konkretny nawyk®. , Na-
wyki sg napedzanym dopaming sprzezeniem zwrotnym’*°,

Niestety nie tylko pozytywne emocje wplywaja na kodowanie zachowania i jego
automatyzacje. Emocje, ktore ewolucja przewidziata jako elementy systemu obrony
(np. strach), dziatajg podobnie. Sprawiaja, ze uczymy sig, co jest dla nas bezpiecz-
ne, a co nie. Z czasem niebezpieczenstwo moze znikna¢, nasz mozg jednak korzysta
z utartych schematow — bez wzgledu na to, czy jest to dla nas korzystne, czy nie. Trud-
no takie zachowania zauwazy¢ bez wsparcia drugiej osoby (np. rodziny, przyjaciot,
coacha, terapeuty). Najwigcej takich ,,skryptéw” wynosimy z dziecinstwa i okresu doj-
rzewania, konsekwencje ponosimy jednak jako dorosli, nawet jesli nie zdajemy sobie
Z tego sprawy.

Wedtug niektorych badaczy kazde zachowanie moze sta¢ si¢ nawykiem. Do podje-
cia jakiegokolwiek dzialania potrzebne sa motywacja, mozliwos¢ 1 bodziec. Motywa-
cja 1 mozliwosc¢ sg od siebie zalezne — jesli zadanie jest tatwe do wykonania, zazwyczaj
motywacja do jego wykonania jest wigksza; jesli zadanie wydaje si¢ trudne, trzeba zde-
cydowanie wigkszej motywacji, by podja¢ dziatanie. No i oczywiscie musi zaistnie¢
odpowiedni bodziec, ktory zostanie zauwazony i stanie si¢ zapalnikiem zachowania®’.

Nawyki mozna rozpatrywac jako specyficzny sposob rozwigzywania problemow.
Takie podejscie tatwiej pozwala znalez¢ odpowiedz na pytanie, dlaczego jednostka
podejmuje jakie$ dziatania, chociaz s$wiadomie ich nie chce (np. obgryzanie paznokci,
nocne podjadanie). Oczywiscie mechanizm nawyku nie zawsze stanowi najlepsze zro-
dto rozwigzania takich zdarzen, ale za pomoca jego analizy mozna dowiedziec sig, co
to konkretne zachowanie daje jednostce, a to juz czasem catkiem niezta wskazoéwka do
tego, co z niepozadanym zachowaniem mozna zrobi¢. To podejécie prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Faza problemu i faza rozwigzania w mechanizmie nawyku

Faza problemu Faza rozwigzania

Sygnat Pragnienie Reakcja Nagroda

Zaczynasz odczuwac | Obgryzasz paznok- | Stres zostaje ztagodzony,
stres, przyttoczenie cie lub zaczynasz | a obgryzanie paznokci

Odpisujesz na . . . - N
cpIsy - praca i obowigzkami, | po raz siddmy tego | lub porzadkowanie biurka
wiadomosci X . , . . .
chcesz odzyskac dnia sprzata¢ na zostaje skojarzone z odpi-
kontrole biurku sywaniem na wiadomosci

8 B.J. Fogg, Mikronawyki. Niewielkie zmiany, ktore wiele zmieniajq, thum. D. Pomadowska, Wydawnictwo
Agora, Warszawa 2021.

8 J. Clear, Atomowe nawyki..., op. cit., s. 103.
87 B.J. Fogg, Mikronawyki..., op. cit.
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Cheesz pozbvé i Sennos¢ zostaje chwilowo
Budzisz si¢ uczuciaiennzs’ci ¢ Siggasz po kawe pokonana, kojarzysz picie
kawy z budzeniem sig¢
Odczuwasz chwilowg
. . ulge od napiecia, prze-
?ar;izzzim;;; d zv/lisrf) P f;,zulftl;ibzga Siegasz po telefon | gladanie mediéw spo-
zvn ¢ o chcess rozia dowzé > | iprzegladasz media | tecznosciowych zostaje
Pek teri]lm p napiccie spolecznosciowe skojarzone z zadaniami,
J PIe ktore odbierasz jako wy-
magajace

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: J. Clear, Atomowe nawyki..., op. cit., s. 57.

Tak wiasnie ,,nabieramy” roznych nawykow. I by¢ moze nie bytoby w tym nic nad-
zwyczajnego, gdyby jednostka po stwierdzeniu, ze jaki$ nawyk jej nie shuzy (np. ob-
gryzanie paznokci przy odpowiadaniu na maile), mogta po prostu przesta¢ to robi¢, ale
tak sie nie dzieje. W momencie bowiem, kiedy ten proces przechodzi do sfery zacho-
wan automatycznych, sama $wiadomos¢ i che¢ zmiany nie wystarczaja. Najprostszym
sposobem okazuje si¢ nie porzucenie nawyku, ale podmiana reakcji na taka, ktora jest
bardziej odpowiednia, czyli zgodna z tym, czego jednostka $wiadomie moglaby dla
siebie chcie¢ w danej sytuacji®. To oznacza, ze np. podczas odpisywania na wiadomo-
$ci mozna mie¢ przygotowang porcje marchewek, ktére jednostka bedzie podgryzaé
zamiast paznokci. Oczywiscie w poczatkowej fazie wymaga to $wiadomego wyboru
i wysitku, dlugofalowo jednak tylko takie postgpowanie ma szans¢ zaprowadzi¢ jed-
nostke do takiej ,,przysztej wersji siebie”, o jakiej ona sama marzy.

Na poczatku pracy z nawykami, a wige $wiadomego ksztattowania tych, ktore we-
dhug jednostki sa pozadane, i zmiang tych, ktdre sg niepozadane, James Clear proponu-
je proste schematy dotyczace kazdego z elementow petli nawyku, ktore zostaly zapre-
zentowane w tabeli 2.

Tabela 2. Program pracy z petlg nawyku

Petla nawyku Jak naby¢ pozadany nawyk? izl;gﬁzmaé z niechcianym
Sygnat Uczyn to oczywistym Uczyn to niewidocznym
Pragnienie Uczyn to atrakcyjnym Uczyn to nieatrakcyjnym
Reakcja Uczyn to tatwym Uczyn to trudnym

Nagroda Uczyn to satysfakcjonujacym | Uczyn to zniechgcajacym

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Clear, Atomowe nawyki..., op. cit., s. 59.

8 C. Duhigg, Sifa nawyku..., op. cit.
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Praca z sygnalami jest stosunkowo prosta, jesli jednostka chce popracowaé nad
sposobem odzywiania i najwigkszym problemem jest podjadanie stodyczy, wystarczy
ich nie kupowac. Jesli kto§ chce wypracowaé nawyk codziennego biegania po powro-
cie z pracy, warto ustawi¢ buty do biegania w widocznym miejscu, tak by byly pierw-
sz rzecza, jaka ta osoba zobaczy po powrocie do domu. Praca na nawykach, ktore juz
jednostka ma i chee w jakis$ sposob przeksztalci¢, powinna rozpocza¢ sie od roztozenia
petli danego nawyku na czgsci pierwsze. Nie zawsze udaje si¢ to zrobi¢ za pierwszym
razem, czasem mozna zle zdiagnozowa¢ sygnat lub sama nagrod¢. Bez §wiadomosci
tego, jak dana petla wyglada, nie da si¢ jednak jej przeksztatcic.

Praca z etapem drugim polega na powigzaniu dzialania, jakie jednostka chce pod-
ja¢, z dziataniem, ktore podja¢ powinna, czyli sprawienie, ze reakcja (trzeci etap petli)
stanie si¢ czyms, co bedzie bardziej atrakcyjne. Mozna robi¢ to na wiele sposobow,
np. wlgczajac Netflixa podczas jazdy na rowerze stacjonarnym (Netflix — ,,chce”, ro-
wer — ,,powinienem”) lub ustalajac wewngtrzny kontrakt, np. obejrz¢ caly sezon se-
rialu X po zaliczeniu zajg¢ z rozwoju osobistego. Kluczem do pracy z tym etapem jest
zrozumienie, ze juz samo oczekiwanie nagrody jest motywujace. Jesli wiec jednostka
chce zmieni¢ nawyki juz istniejace, to sporo tu pracy na poziomie poznawczym, ktora
powinna koncentrowac¢ si¢ na odkrywaniu prawdziwych nagrod ptynacych z konkret-
nego nawyku i koncentrowaniu si¢ na pozytywnych skutkach unikania ztego nawyku.
Mozna réwniez wzmacnia¢ ten efekt, zmieniajgc sama reakcje na konkretny bodziec
przy zachowaniu nagrody.

Praca z etapem trzecim to przede wszystkim podejmowanie dziatania i jak mawiat
Yoda: ,,Do or do not. There is no try”. Po pierwsze, kazde dziatanie staje si¢ tatwe,
jesli jednostka podejmuje je czesto. Najprostszym wiec sposobem uczynienia jakiego$
zachowania tatwym jest po prostu wykonywanie go — ¢wiczenie. Codzienne pisanie
przez godzing brzmi zatrwazajaco. Kiedy jednostka zaczyna pracowa¢ nad tym na-
wykiem, jest to bardzo trudne zachowanie do utrzymania, niemniej codzienne siada-
nie i pisanie staje si¢ ostatecznie coraz prostsze z samej liczby powtdrzen. Po drugie,
wcale nie ma potrzeby zaczyna¢ od godziny dziennie. Najwazniejsze jest dziatanie,
wiec mozna zaczac¢ od pisania przez 15 minut kazdego dnia, czytania jednej strony
dziennie itd., a wiec od matych porcji whasciwej czynnosci, tak by nie doprowadzi¢
do gwaltownego spadku motywacji. Doskonale sprawdza si¢ tu zasada: ,,Nie ma nic
w zamian” — a wigc jesli mam zarezerwowane 15 minut na pisanie, to nie robi¢ nicze-
go innego, nawet jesli z tego pisania wychodzg trzy linijki. Dziatanie powinno by¢ tez
jasno okreslone i fatwe do sprawdzenia, czy zostatlo wykonane (np. ilos¢ czasu, liczba
powtorzen itp.). Po trzecie, na tym etapie sprawdzajg si¢ rowniez sposoby, ktore mozna
wykorzysta¢ do wzmacniania odpowiednich sygnatow, a wigc spakowana torba na za-
jecia fitness w samochodzie, przygotowane positki na caty tydzien, po ktore wystarczy
siggna¢ do lodowki, kiedy tempo tygodnia zaczyna szalec itp. Te za$ zachowania, ktore
jednostka chce wyeliminowac, nalezy maksymalnie utrudnia¢, np. blokujac stosowne
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strony w Internecie (przeznaczone do tego aplikacje potrafig zablokowac¢ wskazane
strony i nawet restartowanie komputera nie pomaga), odinstalowanie aplikacji pozera-
jacych czas, wspominane juz niekupowanie stodyczy czy innych produktow, ktorych
spozywanie chce si¢ ograniczy¢. Jesli wykonanie jakiej$ czynnosci wymaga wysitku,
automatycznie spada prawdopodobienstwo podjecia dziatania.

Praca z etapem czwartym, czyli nagroda, wydaje si¢ dos¢ banalna. Przestaje taka
si¢ wydawac, kiedy dostrzezony zostaje rozdzwiek pomiedzy nagroda natychmiasto-
wa, ktora realnie wplywa na ksztaltowanie zachowania, a nagroda odroczona, ktora
zazwyczaj przyswieca osobie, ktora chee $wiadomie z nawykami pracowac. Wspot-
czesny $wiat pelen jest nagrod odroczonych i wigkszo$¢ ludzi ma $wiadomos¢, ze
w dhuzszej perspektywie czasowej to wiasnie te nagrody sg bardziej optacalne. Trud-
nos¢ polega na tym, ze swiadomos¢ (tu znéw mozna wroci¢ do podziatu na System 1
i System 2) nie jest jedynym straznikiem na warcie umyshi. Ludzie majg tendencje do
przedktadania natychmiastowej gwarantowanej satysfakcji ponad te, ktora potencjalnie
czeka ich w przysztosci, nawet jesli wiedza, ze ta przyszta ma wyzsza warto$¢ na wielu
ptaszczyznach. Podobnie jest z racjonalizowaniem negatywnych konsekwencji dzisiej-
szych nawykoéw — palenie zabija, ale nie dzisiaj. Dzisiaj palenie pomaga roztadowaé
stres, a to, co dzisiaj, wydaje si¢ zdecydowanie wazniejsze.

Swiadoma praca z architekturg wyboru, pojedynczymi zachowaniami i nawykami
pomaga tworzy¢ dla siebie takg przysztos¢, jakiej swiadomie mozna chcie¢. Oddajac
»wladze” automatyzmom i srodowisku zaprojektowanemu przez kogo$ innego, by¢
moze doswiadcza si¢ nieco wigeej natychmiastowej gratyfikacji, ale za jaka ceng? Nie
chodzi tu o poswigcanie czegokolwiek, ale o takie projektowanie wlasnej rzeczywisto-
sci, ktora bedzie wspierac to, w jakim kierunku jednostka chee si¢ rozwijac. A natych-
miastowe gratyfikacje i tak muszg zosta¢ w ten system wplecione — inaczej umyst nie
nauczy si¢ preferowanych swiadomie zachowan. I tu docieramy do sedna — pracujgc na
wigksza potencjalng nagrodg w przysztosci, nalezy tak projektowac nawyki, by zawie-
raly réwniez natychmiastowa gratyfikacje, ktora bedzie traktowana przez umyst jako
pozytywne wzmochienie i przyspieszy proces wdrazania konkretnej petli. Natychmia-
stowa gratyfikacja moze przybiera¢ rozne formy, najistotniejsze jest odczucie satys-
fakcji tuz po wykonaniu dziatania. Miedzy innymi dlatego tak popularne sg aplikacje
umozliwiajace $ledzenie nawykow. Sledzenie nawykow to co$ wiecej niz samo odha-
czenie jakiej$ aktywnosci. Istotne jest, by widzie¢ postep — fizycznie i namacalnie go
widzie¢. Postep rozumiany jako kolejne wykonane dziatanie, a nie jego rezultat.

Kolejnymi ciekawymi sposobami pracy z nawykami sg wdrazanie mikronawykow
i pietrzenie nawykow®. Pierwszy polega na rozkladaniu kazdego nawyku, ktory jed-
nostka chce wypracowac na mikroczynnosci, tak by z nich tworzy¢ nawyk, a dopiero
pbzniej go rozwijac, a wige np. nawyk codziennego biegania rozpocza¢ nie od codzien-

% B.J. Fogg, Mikronawyki..., op. cit.
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nego biegania przez godzine, a od zakladania butéw do biegania przez jakis czas i do-
piero stopniowego wprowadzania kolejnych krokéw. I cho¢ moze brzmie¢ to absur-
dalnie, to ludzie maja tendencj¢ niedoceniania mozliwosci takich drobnych zmian po
jakims dhuzszym okresie. W koncu, jesli kto$ czyta tylko jedna strone dziennie, to i tak
przeczyta sumarycznie wiecej w ciggu roku niz ktos, kto tej jednej strony codziennie
czytal nie bedzie. Druga z metod zasadza si¢ na zalozeniu, ze nawyki, ktore juz mamy,
mozna obudowywa¢ dodatkowymi dziataniami. I tak, jesli zaraz po wstaniu mam na-
wyk wlaczania ekspresu do kawy, to mogg przy ekspresie potozy¢ witaminy, ktore
chee przyjmowaé codziennie. Zgadza si¢ tu czas i miejsce, zachowanie jest tatwe do
wykonania. Mogg tez siegnac po ksiazke do porannej kawy, ktadac ja przy ekspresie,
jesli kawa o poranku oznacza dla mnie chwile wyciszenia przed dlugim dniem. Jesli
jednak poranna kawa to raczej rytuat budzenia si¢ i ma mi ona doda¢ energii, to mogg,
popijajac ja o poranku, postuchac energetyzujacej muzyki i pomigdzy poszczegolnymi
Iykami ,,poplasa¢” sobie w ramach rozruchu — tu zgadza nam si¢ kontekst obu nawy-
kéw 1 ich cel. Najistotniejszym zalozeniem jest tu znalezienie odpowiedniego bodzca,
bedacego elementem jakiej$ czynnosci nawykowej, i wybranie takiego mikrozachowa-
nia, ktore bedzie budowato nawyk o podobnym celu lub kontekstowo zgodnym z juz
funkcjonujacym.

Zachowania ,,na autopilocie” to nie tylko to, co zazwyczaj przychodzi do glowy
na hasto nawyk, cho¢ mechanizm dzialania jest taki sam. Tak samo bowiem mozna
na czynniki pierwsze roztozy¢ chec napicia si¢ wody w srodku nocy (sygnalem moga
by¢ suche usta Iub po prostu przebudzenie si¢ w nocy), pokonywanie trasy do kuchni
w ciemnosci (no chyba, ze szklanka z woda stoi przy t6zku), no i1 zaspokojenie pra-
gnienia, a po nim uczucie ulgi i satysfakcji. Jak wida¢ juz na tym prostym przyktadzie,
jesli jednostka sporo o sobie wie, czyli posiada samoswiadomo$¢ w jakim$ obszarze,
to fatwiej jest jej tym obszarem zarzadzi¢, np. chociazby przez postawienie szklanki
wody przy t6zku, by nie musie¢ co noc pokonywa¢ naszpikowanej niebezpieczenstwa-
mi trasy do kuchni po ciemku. To wiasnie mozna okresli¢ jako projektowanie wiasne-
go srodowiska, co z czasem okazuje si¢ kluczowe zarowno w pracy nad nawykami, jak
i roznorakimi zachowaniami w ogole.

Srodowisko i architektura wyboru

Czlowiek nie jest czysta, niezapisang kartg. Calkiem sporo ma zakodowane
w DNA. Cz¢é¢ z tych informacji jest w pewien sposob determinujaca dla jednostki,
czg$¢ stanowi lepszy lub nieco mniej uprzywilejowany zestaw kart na start. Ladunek
genetyczny to — jak juz zostato powiedziane — tylko czg¢$¢ uktadanki, z ktorej jednost-
ce przychodzi uktada¢ swoj los, w tym rozwdj. Dwa pozostate to srodowisko i aktyw-
noé¢ jednostki. Srodowisko jest czesciowo od jednostki niezalezne. Szczegdlnie wtedy,
jesli srodowisko, w ktorym jednostka funkcjonuje, analizuje si¢ w ujeciu czasowym,
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istniejg takie okresy w zyciu jednostki, ze Srodowisko mozna uzna¢ za do$¢ podatne
na przeksztalcenia pod wptywem aktywnosci jednostki. Oznacza to, ze przez pierwsze
kilka czy moze nawet kilkanascie lat zycia mtody cztowiek nie ma mozliwosci decydo-
wania o tym, w$rdd jakich ludzi, w jakiej kulturze, w jakiej spotecznosci, wérod jakich
przekonan wzrasta. Wraz z wiekiem sytuacja si¢ zmienia. Nawet jesli bowiem mtoda
osoba, powiedzmy 10-12-letnia, nie moze nadal decydowac o tym, z kim mieszka, to
czesto moze juz w jakim$ stopniu decydowac chocby o przestrzeni wlasnego pokoju,
nawet jesli jest on wspotdzielony z rodzenstwem. Bez $wiadomosci zasiggu wplywu,
ktory bedzie rozny dla roznych osob w roznym wieku 1 sytuacji, nie ma mozliwosci
projektowania czegokolwiek. Projektowanie bowiem zaktada, ze jednostka ma jaki$
wplyw.

Zakladajac wigc, ze jednostka posiada jaki§ wptyw na srodowisko, w ktorym funk-
cjonuje, mozna przyjrze¢ mu si¢ nieco blizej 1 sprawdzi¢, na ile jest ono wspierajgce
W 1rozwoju, szeroko rozumianym dobrostanie psychicznym, ksztaltowaniu nawykow
czy pozadanej przez jednostke tozsamosci.

Projektowanie wlasnego wspierajacego $rodowiska to w duzej mierze dbanie
o wiasciwe opcje domyslne™. Przy aktualnym stanie prawnym, wchodzac na jaka$
strone internetowa, na ktorej nalezy przekaza¢ swoje dane do skorzystania z ustugi
(chociazby zapis na newsletter), opcja domyslna to ,,wybor obowigzkowy”, a wiec
kazdy uzytkownik widzi niezaznaczone okienka i sam musi zdecydowa¢, ktora opcja
mu odpowiada. Jest jednak wiele sytuacji, gdzie taki wysitek nie jest przez uzytkow-
nika mile widziany, np. jesli raz juz si¢ gdzie$ zaloguje, to moze chcie¢ (dokonujac
tylko jednokrotnie takiego wyboru) nie by¢ pytany o zgodg czy hasto. Opcja domyslna
zostaje zmieniona — koniec z wysitkiem. W sytuacjach zycia codziennego i pracy tatwo
nie zauwazy¢ opcji domyslnych, ktore kto$ lub my sami ustawilismy dawno temu. Za
opcje domyslng mozna uznac to, czy codziennie budzi nas budzik w telefonie czy taki,
ktory z telefonem nie ma nic wspolnego. Jesli ten w telefonie, to prawdopodobienstwo
siegniecia po telefon zaraz po przebudzeniu i sprawdzanie mediéw spolecznosciowych
czy portali informacyjnych znacznie wzrasta. Za opcj¢ domyslng réwniez mozna uznaé
to, czy w plecaku lub torebce zawsze jest jakas ksigzka, ktora przydaje sie, kiedy trze-
ba gdzie$ poczeka¢, czy raczej znajdzie si¢ tam tylko telefon. I mozna tu wymienia¢
mnodstwo elementow codziennosci, ktore bezwiednie stajg si¢ opcja domyslng wybo-
row, ktorych dokonuje jednostka. Z czasem te wybory staja si¢ nawykami, a jednostka
W znaczacym stopniu staje si¢ ich wypadkowa.

Omoéwiona w poprzednim podrozdziale praca z nawykami jest nierozerwalnie
zwigzana z projektowaniem wilasnego srodowiska i wybordw, jakich jednostka doko-
nuje kazdego dnia. Odnoszac to do dziatan na poszczegdlnych etapach pracy z petla

% R.H. Thaler, C.R. Sunstein, Impuls. Jak podejmowaé wiasciwe decyzje dotyczqce zdrowia, dobrobytu
i szczgscia, thum. J. Grzegorczyk, Zysk i S-ka, Poznan 2017.
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nawyku, najwicksze znaczenie dobrze zaprojektowane srodowisko ma na etapie pierw-
szym, a wigc podczas pracy z sygnatami, oraz na etapie trzecim, a wigc podczas pracy
z reakcjami. Projektowanie §rodowiska i ufatwianie sobie podejmowania whasciwych
codziennych decyzji jest poczatkowo czasochtonne i wymaga okreslonego wysitku po-
znawczego. Zwrot z tej inwestycji trudno jednak przecenic.

To, w jaki sposob jednostka projektuje swoje srodowisko i jakie stworzy w nim
opcje domyslne, ma ogromny wptyw na to, jak funkcjonuje na co dzien i jakie ma
w danym czasie mozliwosci rozwoju. Projekty maja jednak to do siebie, ze i one wy-
magaja doskonalenia, umyst jednostki podczas planowania i projektowania podlega
tym samym btedom poznawczym co zawsze. Czy to oznacza, ze cale to projektowanie
wlasnego srodowiska nie ma sensu? Nie. Oznacza to jednak, ze jest to (1) niekonczaca
sie praca, (2) warto mie¢ plan B. I cho¢ brzmi to jak kolejna praca zaliczeniowa, kto-
ra kto$ doktada tuz przed sesja, to i z tego mozna uczyni¢ pewna stalg praktyke, jesli
nie nawyk. Istniejg sprawdzone metody pracy z planami zapasowymi. Jedng z nich jest
WOOP?":

— W (ang. wish) — cel,

— O (ang. outcome) — wynik,

— O (ang. obstacle) —przeszkoda,
— P (ang. plan) —plan.

Jesli wiec kiedykolwiek ustyszates, Czytelniku, / ustyszata§, Czytelniczko, ze
,»wszedzie widzisz problemy”, to by¢ moze jest to istotna umiejetnos¢, ktora mozna
zagospodarowa¢ wiasnie dzigki metodzie WOOP. Autorka i badaczka Gabriele Oettin-
gen udowadnia, ze pozytywne myslenie rozumiane jako fantazjowanie tylko o wyniku
koncowym (np. byciu bogatym, posiadaniu dobrej pracy itd.) nie tylko moze nie by¢
korzystne dla realizacji zamierzen, ale wrgcz moze by¢ przeciwskuteczne. Fantazjowa-
nie 1 pozytywne myslenie (do tego zreszta odnosi si¢ oryginalny tytut jej ksigzki Re-
thinking positive thinking) moga mie¢ pozytywny wplyw na motywacje i nawet samag
realizacje celow, ale tylko wtedy, kiedy sa potaczone z dodatkowymi elementami, ktore
pomagaja jednostce przygotowac sie na potencjalne zagrozenia dzigki probie ich prze-
widywania i przygotowywania planu dziatania. Takie podejscie do projektowania swo-
jego srodowiska i pracy z nawykami ma ogromne znaczenie. Wyobrazanie sobie try-
umfu na zawodach czy po zdanym egzaminie przychodzi tatwo, rownie tatwo wpisuje
si¢ do kalendarza codzienne treningi czy nauke. Zdecydowanie trudniej jednak dzien
po dniu realizowac te zatozenia, poniewaz zanim wejda w nawyk, wymagajg zaanga-
zowania, motywacji w chwili podejmowania dziatania (a nie tylko podczas planowania
tego dziatania) 1 wysitku fizycznego, poznawczego czy emocjonalnego. Proba przewi-
dzenia tego, co pojdzie nie tak — a pamigtajac nauki Kahnemana, nalezy zatozy¢, ze co$

1 G. Oettingen, WOOP. Skuteczna metoda osiggania celow, tum. J. Romanski, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Sopot 2018.
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jednak pojdzie nie tak, bo zdarzen losowych jest w zyciu ludzkim do$¢ sporo — daje
mozliwo$¢ przygotowania si¢ na tyle, by korekta dziatania nie okazata si¢ ponad sily
jednostki. Nie wszystko mozna przewidzie¢, ale trenowanie si¢ w tym z czasem tez
przynosi korzysci — z czasem mozna i w tym osiaggna¢ mistrzostwo.

Sieci wsparcia

Rozwdj jednostki zalezy w duzej mierze od jej aktywnosci. Warto jednak pamigtac,
ze nigdy nie odbywa si¢ w prozni, zawsze bowiem jednostka stanowi cze$¢ jakiejs spo-
fecznosci, ktora jest mniej lub bardziej wspierajaca. Jako dorosta osoba jednostka ma
lub przynajmniej potencjalnie moze mie¢ znaczacy wplyw na to, w jakiej spotecznosci
funkcjonuje. Nie nalezy upraszczaé¢ powyzszych stwierdzen — to, Ze jednostka ma lub
moze mie¢ wplyw na to, w jakiej spotecznosci funkcjonuje, nie oznacza, ze moze czy
powinna opuszczac jaka$ spotecznosg, ilekro¢ uzna, ze co$ jej nie odpowiada i szukac
bardziej sprzyjajacych warunkow. Oznacza to jedynie, ze warto przygladac si¢ temu,
jaki wptyw wywieraja na jednostke osoby, z ktorymi przebywa na co dzien. Czy sa to
osoby, ktore stanowig podpore emocjonalna, potrafig zainspirowac, wyshucha¢, zapew-
ni¢ jakiego$ rodzaju wsparcie, czy raczej sa to osoby skupione na swoich celach, niepo-
trafigce empatycznie i z szacunkiem odnies¢ si¢ do cudzych potrzeb. Sg to oczywiscie
pewne skrajnosci, maja one jednak za zadanie zobrazowac¢ rézne mozliwosci tego, jak
ksztattuje si¢ kapitat spoleczny jednostki, a ten jest znaczacym elementem dla jej indy-
widualnego rozwoju®.

KLUCZOWE POJECIA:

Architektura wyboru — proces organizowania kontekstu, w ktorym jednostka podej-
muje konkretne decyzje. Nie ma tu zalozenia o zawegzaniu wyboru, cho¢ moze on mie¢
miejsce, chodzi jednak o takie zarzadzanie kontekstem fizycznym, psychologicznym czy
spolecznym, ktory umozliwi $wiadome wptywanie projektanta na wybory jednostki. Jed-
nostka moze pehic role projektanta w procesie dotyczacym wiasnych wyborow.

Ekwifinalno$¢ — r6zne drogi rozwojowe, r6zne dziatania mogg prowadzi¢ do tego
samego wyniku.

Nawyk — zautomatyzowane sposoby reagowania (zachowania i mysli) nabyte
przez powtarzanie i ¢wiczenie (nie zawsze w petni s$wiadome). Nawyki tworza podsta-
we indywidualnych i grupowych zwyczajow.

Petla nawyku — mechanizm ksztattowania si¢ 1 dziatania aktywno$ci nawykowe;.
Sktada si¢ z czterech etapow: sygnat, pragnienie, reakcja, nagroda.

2 P. Bourdieu, The forms of capital, [w:] Handbook of Theory and Research for the Sociology of Education,
ed. J.G. Richardson, Greenwood, New York 1986.
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ZADANIA KONTROLNE:
1. Jak roztozy¢ na elementy pierwsze jakis swoj nawyk?
2. Jakie sg korzysci wypracowania pozadanych nawykow?
3. Jakie widzisz bariery w $wiadomej pracy z nawykami?
4. W jaki sposob rozwija¢ swoje sieci wsparcia?

CWICZENIA ROZWOJOWE:

Cwiczenie 1. Zaprojektuj swoj mikronawyk”

Ponizej opisane sg skrotowo kroki, ktore majg zaprowadzi¢ Ci¢ do zaprojektowania
nowego mikronawyku. Na oddzielnej kartce/kartkach wykonuj krok po kroku to, co
znajduje si¢ w ponizszej instrukcji. Na kazdy krok poswie¢ odpowiednia ilos¢ czasu.
Co to oznacza? Jesli dany krok wymaga zastanowienia 1 wypisania wielu elementow
lub proby nazwania ich na rézne sposoby, postaraj si¢ to zrobi¢ i nie pedz do mety jak
najszybciej.

Krok 1: Sprecyzuj swoje pragnienie

Czego pragniesz? Jakie masz marzenie? Jaki rezultat chcesz osiagnac?

Zapisz swoje pragnienia albo rezultaty, ktore chcesz osiagnaé, i traktuj to, co napi-
sale$/napisatas, jako co$, co prawdopodobnie b¢dzie wymagato wprowadzenia popra-
wek. Wypisz ich tyle, ile zdotasz — kilka lub kilkanascie.

Jesli zapiszesz: ,,Cheg schudnac”, to zapytaj siebie: ,,Czy to naprawde jest to, czego
chce?”. Moze tak. A moze chcesz si¢ lepiej czu¢ w swoich ubraniach. Albo chcesz opa-
nowac cukrzyce. Albo cheesz zacza¢ plywaé na desce snowboardowej, ale czujesz, ze
za duzo wazysz.

Tylko Ty znasz wlasciwa odpowiedz, postaraj si¢ jednak siegna¢ glebiej niz do
pierwszego sformutowania, ktére przyjdzie Ci do glowy.

Krok 2: Zbadaj dostepne mozliwosci zachowania

Wybierz jedno ze swoich pragnien do dalszej pracy, a nastgpnie wymysl pewng
liczbe konkretnych zachowan, ktore pomoga Ci speic to pragnienie.

W tym kroku nie podejmujesz zadnych decyzji ani zobowigzan. Badasz dostep-
ne mozliwosci. Im wigcej zachowan wpiszesz na liste, tym lepiej. Mozesz uruchomic
swoja kreatywnos¢ albo zapytac przyjaciot, jakie majg pomysty.

R0j zachowan to schemat, ktory pomaga w tej pracy.

% Opracowanie wlasne na podstawie: B.J. Fogg, Mikronawyki..., op. cit.
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Zachowanie
Zachowanie

«—

/I

Pragnienie/rezultat

Zmniejszy¢ poziom stresu

Zachowanie f Zachowanie

Krok 3: Dopasuj do siebie odpowiednie zachowania

Wszystkie zachowania z roju z kroku 2 rozmie$¢ na ponizszej matrycy, oceniajac je
pod katem tego, na ile mogg pomoc przyblizy¢ Ci si¢ do realizacji pragnienia z kroku 1
oraz na ile jeste$ w stanie sktoni¢ si¢ do ich wykonania.

Zachowania o duzej sile oddzialywania

Bardzo skuteczne, ktére jq mi w osi
A
Nie
< > Tak
Nie potrafie sklonic si¢
do wykonania tego Potrafie sklonié¢ si¢ do
zachowania wykonania tego
zachowania
v

Zachowania o niewielkiej sile oddzialywania

Nie pomagajg mi w osiggnieciu...

Krok 4: Zacznij od mikrozachowania

Wybierz trzy zachowania z ¢wiartki nr 1 matrycy i sprobuj je maksymalnie upro-
$ci¢. Jesli znalazlo si¢ tam czyszczenie zgbow nicig dentystyczng, zamien to na czysz-
czenie jednego zeba nicig dentystyczng jednorazowo. Jesli znalazto si¢ tam 20 pompek
dziennie, to zamien to na dwie pompki z podparciem jednorazowo.

Krok 5: Znajdz skuteczny bodziec
Znajdz bodziec w postaci zachowania, ktore jest na state wpisane w Twdj plan dnia
i ktore pasowatoby do ktoregos z mikrozachowan z kroku 4.
Dopasowanie oznacza wasciwe:
1. miejsce,
2. czgstotliwose 1
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3.  motyw przewodni (cel).

— Jesli cheesz wypracowaé nawyk wycierania kuchennego stotu, to poszukaj
juz dziatajacej statej czynnosci, ktora wydarza si¢ w kuchni.

— Jesli nowe zachowanie chcesz praktykowac codziennie wieczorem, to poszu-
kaj kotwicy w codziennych wieczornych rytuatach.

— Jesli postrzegasz kawe i zastrzyk kofeiny jako sposob, dzigki ktoéremu
skuteczniej dziatasz, to moze by¢ dobra kotwica dla nowego nawyku
wprowadzenia aplikacji z lista spraw do zatatwienia. Jesli jednak poran-
na kawa stanowi dla Ciebie raczej forme relaksu i czasu dla siebie, to
motyw listy spraw do zatatwienia nie pasuje tematycznie do tej kotwicy.
Mozesz wtedy stworzy¢ taka recepte: ,,Za kazdym razem, gdy naleje so-
bie kaweg, otworze gazete”.

Nastepnie sformutuj recepte na Twoj nowy mikronawyk — powinno by¢ ich trzy
(wynika to z polecenia w kroku 4):
1. Zakazdym razem gdy (KOTWICA), zrobi¢ (NOWY mikroNAWYK).
2. Zakazdym razem gdy (KOTWICA), zrobie (NOWY mikroNAWYK).
3. Zakazdym razem gdy (KOTWICA), zrobie (NOWY mikroNAWYK).

Krok 6: Swietuj sukcesy

Wybierz odpowiedni dla siebie sposob swietowania. Cos, co daje Ci (jak to nazywa
Brian J. Fogg) wewnetrzny blask. Nie chodzi tu o ciastko z kremem, wieczorny seans
filmowy czy mecz. Chodzi raczej o drobny gest, moga to by¢ nawet stowa wypowie-
dziane tylko we wnetrzu Ciebie, ktore dla Ciebie (i tylko Ciebie) znacza, ze wiasnie
wydarzylo si¢ co$ wyjatkowo radosnego. Kilka podpowiedzi od Fogga:
+ Zawolaj: ,,Tak!” albo ,,Jeeest!”.
Podnies reke ugicta w tokciu z zacis$nigta piescig na wysokos¢ klatki piersiowe;.
Usmiechnij si¢ szeroko.
Wyobraz sobie, ze Twoje dziecko bije Ci brawo (lub ktos$, kto potrafi entuzjazmo-
wac si¢ jak dziecko ;))
Zanuc¢ jakas radosna piosenke, ktora lubisz (moze motyw przewodni z Rocky’ego).
Odtancz maty taniec.
Klasnij w dlonie.
Pokiwaj glowa.
Daj kciuki do gory.
Wyobraz sobie skandujacy thum.
Pomysl sobie: ,,Dobra robota”.
Wez gleboki oddech.
Pstryknij palcami.
Wyobraz sobie, ze widzisz fajerwerki.

+ 4+ +

+ 4+ o+



+ Podnie$s wzrok do gory i wystaw dlonie w gescie zwycigstwa (palce uktadajg si¢

w litere V).
+ Us$miechnij si¢ znaczaco i powiedz sobie: ,,Zrobitem to”.

POLECANA LITERATURA:
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Duhigg Ch., Sita nawyku. Dlaczego robimy to, co robimy i jak mozna to zmieni¢ w zZy-
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6. Podejscia i narzedzia procesow rozwojowych

Metody rozwojowe dorostych

Majac na uwadze to, co zostalo juz powiedziane na temat mitéw w edukacji i roz-
woju, warto poczyni¢ kilka stéw wstepu przed ponizsza prezentacjg. Niemal kazda
dziatalnos¢ czlowieka jest zwigzana z najrozniejszymi podej$ciami, nieustajacym te-
stowaniem rozwigzan i ciagglym uczeniem si¢ w sensie calej zbiorowosci. Z czasem
niektore metody i dokonania udaje si¢ pozytywnie zweryfikowac, inne warto byloby
odlozy¢ na potke zapomnienia, ale z wielu przyczyn tak sie nie dzieje. Nie oznacza to
jednak, Ze nie istniejg sprawdzone 1 skuteczne metody czy narzedzia pracy z dorosty-
mi. Niektore z nich zostang zaprezentowane ponizej. Cze$¢ z nich, jak np. coaching,
ma dzi§ wiele negatywnych skojarzen, nie ze wzgledu na brak skutecznosci, ale z uwa-
gi na brak zrozumienia tej metody pracy i bardzo czgste laczenie ,,bycia coachem”
z ,.byciem trenerem”, ,,byciem moéwcg” itd. oraz brak umiej¢tnej komunikacji kompe-
tencji w zalezno$ci od kontekstu. Zrozumienie réznic pomiedzy szkoleniem, facylita-
cja, coachingiem, mentoringiem, action learningiem itd. jest podstawowym warunkiem
mozliwosci oceny pod katem uzytecznosci czy dopasowania kazdego z tych narzedzi
do konkretnej sytuacji. Nie wszystkie granice sa tu wyraziste; czasem mozna mieé
wrazenie, ze niektore hasta to tylko nowe etykiety na stare procesy, ale nie jest to cata
prawda o metodach rozwojowych, z jakimi pracujg dorosli. Nawet jesli przyjmiemy,
ze nie istnieje zaden naukowo zweryfikowany model uczenia sie, to jest wielce praw-
dopodobne, Zze wigkszo$¢ z nas czuje, ze jesli doswiadczy czego$ ,,na wiasnej skorze”
to tatwiej jest mu to zrozumie¢. Znajac wszystkie definicje 1 zaloZenia procesow z po-
szczegblnych metod trudno jest czasem rozumie¢ pewne subtelne rdznice, np. w rela-
cjach coach — coachee, mentor — mentee, a to wiasnie te relacje sa podstawg procesu
rozwojowego (przynajmniej w przypadku tych konkretnych metod). Tak tez jest z te-
rapia, ktéra zaliczam tu do metod rozwojowych (cho¢ nie jest to glowne zastosowanie
terapii), ktorej jednak nie bedziemy szerzej omawiac¢ na kartach tego podrecznika ze
wzgledu na zlozono$¢ tematu. Terapia rowniez w duzej mierze zasadza si¢ na relacji
1 nie zawsze musi oznacza¢ proby przezwyci¢zenia traum czy by¢ ostatecznoscig. Psy-
choterapia nie musi oznacza¢ tez wieloletniego procesu, cho¢ oczywiscie moze. Warto
pamigtac, ze proces terapeutyczny, nurt psychologii, w jakim prowadzona jest terapia,
oraz sam terapeuta powinny by¢ dostosowane do potrzeb i celow osoby, ktora po takie
wsparcie si¢ zglasza. I tak jest z kazdym innym podej$ciem i metoda rozwojowa. Moz-
liwos¢ wyboru wilasciwej metody musi by¢ jednak poprzedzona zrozumieniem istoty,
mozliwosci 1 ograniczen kazdej z nich, i jak juz wspomnialam wczesniej, eksperymen-
towania i testowania poszczegdlnych metod — nie doswiadczajac ich, niektore rzeczy
trudno jest zrozumie¢ w pelni. Po raz kolejny zachecam Ci¢ wiec do aktywnego pozna-
wania siebie, swoich preferencji, potrzeb i granic — réwniez w procesach rozwojowych

90



i powtarzania tych eksperymentow co jaki$§ czas. Rozwijasz sig, rozwijajg i zmieniajg
si¢ wiec Twoje potrzeby, preferencje, granice i umiejetnosei. To co bylo odpowiednie
rok temu dzi$ wcale nie musi takie by¢.

Na wstepie dokonam tez krotkiego rozrdznienia pojec, ktore przed dalsza podroza
wydaje si¢ o tyle konieczne, ze warto wiedzie¢, ze chociaz wszystkie ponizej omowio-
ne metody w ten czy inny sposob odnosza si¢ do cztowieka, jego zycia emocjonalnego,
psychicznego, jego zachowan i funkcjonowania w rzeczywistosci, to nie sa one ze sobg
tozsame:

* Psychologia —,,nauka zajmujaca si¢ ludzkimi czynnos$ciami lub zachowaniami, kto-
re skfadaja si¢ zarowno z subiektywnych proceséw umystowych, jak i z zewnetrz-
nych, obiektywnych i fizycznych reakcji™. Istnieje wiele dziedzin psychologii
akademickiej (na tym polu wytwarzane i testowane sg teorie) oraz psychologii sto-
sowanej (gdzie wdrazane sg wnioski ptynace z teorii psychologicznych). Psycholog
ma wigc wiedze 1 umiejetnosei shuzace do rozpoznawania i klasyfikacji zjawisk we-
wnetrznych zachodzacych w cztowieku do okreslonych kategorii wypracowanych
przez metody naukowe.

» Psychoterapia — proces wykorzystujacy teorie, metody i narzedzia wypracowane
w psychologii, ktory ukierunkowany jest na poprawe zdrowia psychicznego i do-
brostanu osoby z niej korzystajacej. Proces ten prowadzony jest przez psychotera-
peute/psychoterapeutke z odpowiednim przygotowaniem. W Polsce nie jest to za-
wad Scisle uregulowany prawnie. Psychoterapeuta nie musi by¢ psychologiem czy
lekarzem, musi jednak ukonczy¢ szkote psychoterapii, przejs¢ wlasny proces tera-
peutyczny 1 regularnie poddawaé si¢ superwizji (superwizor to bardziej doswiad-
czony zawodowiec w danym obszarze, ktory obserwuje prace i pomaga specjaliscie
si¢ rozwija¢ — jesli obserwacja dotyczy konkretnej sesji, a nie stownej z niej relacji,
wymaga zgody pacjenta lub klienta). Psycholog nie musi by¢ psychoterapeuta, czy-
li nie musi mie¢ przygotowania do pracy z ludzmi. To, ze ma wiedze¢ o procesach
jakie zachodza w cztowieku, nie oznacza, ze bedzie potrafit pomdc w ich popra-
wie — do tego konieczne jest oddzielne przygotowanie, techniki i narzedzia. Istnieje
wiele szkot 1 metod terapeutycznych. W duzej mierze odnosza si¢ one do gléwnych
nurtéw psychologii. Przed podjeciem decyzji o metodzie warto sprawdzi¢ na ile
zostata zweryfikowana naukowo. Takie weryfikacje w Srodowisku naukowym sa
czyms§ naturalnym 1 wiele metod, ktére czasem przez lata uwaza si¢ za skuteczne
ostatecznie okazujg si¢ w niektorych przypadkach szkodliwe. Psychoterapia czgsto
odnosi si¢ do przesztych przezy¢ cztowieka i ich skutkéw w terazniejszosci, sg jed-
nak i takie, ktére koncentruja si¢ na poprawie dobrostanu przez zmian¢ aktualnych
schematéw zachowan.

% Psychologia, b.d., https://encyklopedia.pwn.pl (dostep: 24.10.2023).
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» Coaching — proces, dzigki ktoremu cztowiek jest w stanie wypracowac¢ nowy
model zachowania lub poradzi¢ sobie z jakim$ konkretnym wyzwaniem, sam
ustala cel procesu i wskazniki sukcesu. Proces ukierunkowany jest na odkry-
cie i ewentualne odblokowanie potencjatu klienta (tak w coachingu okresla si¢
osobe korzystajaca z tego procesu). Coach jest towarzyszem w tym procesie,
pomaga dostrzega¢ 1 wydobywac. Coaching ukierunkowany jest na przysztos¢
i nie zajmuje si¢ zaburzeniami. Coach nie musi by¢ psychologiem z wyksztat-
cenia, ale powinien ukonczy¢ kurs coachingowy. Warto wybiera¢ osoby z dy-
plomem kurséw akredytowanych przez jedng z organizacji zrzeszajacych pro-
fesjonalistow rozwojowych (np. ICF).

* Mentoring — to rowniez proces ukierunkowany na rozwdj i choc relacja takze po-
winna mie¢ tu charakter partnerski to jednak sg pewne rdznice w poroéwnaniu
z coachingiem. Po pierwsze mentoring moze by¢ prowadzony w sposob sforma-
lizowany i ustrukturyzowany (jak coaching), ale moze tez przyjmowac forme
swobodniejsza. Po drugie, relacja coachingowa opiera si¢ na réwnosci, relacja
W mentoringu opiera si¢ na zalozeniu mistrz — uczen, czyli mentor z zalozenia jest
w jakim$ obszarze osoba o wigkszej wiedzy i doswiadczeniu niz mentee, cho¢
nie zawsze musi si¢ to wigzac¢ np. z wiekiem. Mentor moze, ale nie musi korzy-
sta¢ z profesjonalnych narzedzi. Relacja mentorska czesto przybiera forme¢ w miarg
regularnych, cho¢ niekoniecznie czgstych, spotkan i rozmow, dzigki ktorym uczen
(mentee) poznaje lepiej siebie, rozwija jakie$ umiejetnosci, jak rowniez zdobywa
wiedze w obszarze, w ktorym mentor jest specjalistg czy ekspertem.

» Konsulting, doradztwo — nie sg to obszary ze sobg tozsame, ale na tyle zblizo-
ne do siebie 1 jednoczesdnie rozne od pozostatych, ze mozna scharakteryzowac je
w tym miejscu tgcznie. W praktyce gospodarczej oba terminy sg stosowane za-
miennie, co nie zawsze jest uprawnione. Specjalisci z zakresu konsultingu czy
doradztwa majg przede wszystkim za zadanie zaproponowac lub zaprojektowaé
jakies okreslone rozwigzanie na bazie dostepnych informacji, wykonanych analiz
oraz wlasnej wiedzy i do§wiadczenia. I tak np. doradca zawodowy na podstawie
réznego rodzaju testow i informacji zebranych podczas wywiadu moze zapropo-
nowac¢ dostosowane do posiadanych kwalifikacji 1 umiejetnosci $ciezki kariery.
To czy jednostka wykorzysta to co otrzymata od doradcy zalezy jedynie od niej,
a sam doradca nie ma wptywu na dalszy proces wdrazania zalecen. Praca konsul-
tanta moze i1 bardzo czgsto jest bardziej roztozona w czasie, podobnie jak w przy-
padku doradcy bazuje na sugerowaniu rozwigzan i ewentualnym wsparciu przy
ich wdrozeniu.

Podstawowymi réznicami pomigdzy konsultingiem i doradztwem a mentoringiem

1 coachingiem sa:

* relacja — oczywiscie z kazdym czlowiekiem, z ktérym wspotpracujemy w ten czy
inny sposob mamy jakas relacje i przynajmniej w minimalnym stopniu musimy mu
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zaufa¢, niemniej coach czy mentor musza zbudowac relacje na innym poziomie niz
doradca czy konsultant, wynika to zaréwno z charakteru narzedzi jakimi si¢ poshu-
guja jak i tresci pracy, jakg majg wykonac,

» tre§¢ pracy — mentor i coach maja za zadanie wesprze¢ osobe, z ktdra pracuja
w przejsciu przez proces jakiejs zmiany, ktorej cel i tre$¢ definiuje sam podopiecz-
ny, w mniej lub bardziej formalny sposob; konsultant czy doradca ma rozpoznaé
sytuacj¢ 1 pomoc wypracowac lub zaproponowac gotowe rozwigzania do diagnozy
jaka postawit, coach nie doradza, nie poucza, mentor dzieli si¢ swoim do$wiadcze-
niem, ale nie w celu bezposredniego przekazania rozwigzania, a raczej ku inspira-
cji czy egzemplifikacji jakiego$ zjawiska lub mechanizmu (rozwigzanie ma zrodto
w kliencie), doradca i konsultant ma zaproponowa¢ najodpowiedniejsze rozwigza-
nie (rozwigzanie ma zroédto w doradcy).

Przyjrzyjmy si¢ teraz wybranym kwestiom niektorych metod rozwojowych.

Coaching indywidualny i zespolowy

International Coaching Federation (ICF) to jedna z najwigkszych miedzynaro-
dowych organizacji zrzeszajacych osoby zajmujace si¢ zawodowo i profesjonalnie
coachingiem. Organizacja prowadzi procesy certyfikacji indywidualnych, jak i certy-
fikacji programow edukacyjnych, w ktorych ksztalcg si¢ osoby checace podja¢ w przy-
sztosci aktywnos¢ zawodowa w coachingu.

Sposoéb w jaki ICF definiuje coaching jest nastepujacy:

coaching to proces ,.towarzyszenia klientowi w kreatywnym procesie, ktory skfania do
myslenia i inspiruje do maksymalizacji zawodowego i osobistego potencjatu’™”.

Tak ujeta definicja jest bardzo ogolna. Coaching to proces, ktéry ma swoja ja-
sno okreslong strukture, ktora jest niezwykle istotna w kontekscie skutecznosci
tego procesu. Tak wiec podstawowym zadaniem coacha jest przeprowadzi¢ klien-
ta przez ten proces zgodnie z jego strukturg, tylko wtedy klient bedzie w stanie
wypracowac rozwigzanie czy zrealizowac cel jaki dla tego procesu zdefiniowat.
Klienci coachingu musza wiec by¢ osobami, ktére posiadajg catkiem spore zaso-
by wiedzy i umiegj¢tnosci. Coach jedynie pomaga zrobi¢ z nich odpowiedni uzy-
tek. Coaching nie jest wigc metoda rozwojowa, ktora jest uniwersalna. Sa sytuacje,
w ktorych lepiej skorzysta¢ z innych metod. Skoncentrujmy si¢ na Zyciu organi-
zacji, w ktorej dziataja osoby o mniejszej i wigkszej wiedzy w jakims$ obszarze,
r6ézni¢ je moze rowniez poziom motywacji. Zgodnie z teorig autodeterminacji SDT
motywacja cho¢ moze mie¢ zrodlo na zewnatrz jest procesem wewngtrznym, a to
co na zewnatrz moze jedynie jg wzmacnia¢ dostarczajac odpowiedniej argumen-

% https:/licforg.pl (dostep: 24.10.2023).
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tacji na poziomie poznawczym i emocjonalnym. To za§ oznacza, ze nie da si¢ za
pomocy ,,magicznej 16zdzki” zmotywowac kogo$ do pracy w przystowiowe pigc
minut, ani tez nie da si¢ komu$ dostarczy¢ ztozonej wiedzy w przystowiowe pigc
minut. Sg to procesy dlugotrwate i zeby byly skuteczne nalezy dostosowaé meto-
dy, techniki i narzedzia rozwojowe do sytuacji, indywidualnych potrzeb i predys-
pozycji konkretnej osoby (rys. 5). Tak wigc coaching okazuje si¢ by¢ najbardziej
skuteczny wsrod osob, ktore posiadaja wiedze i cheg co$ z ta wiedzg uczynié, sa
zmotywowane do rozwoju i pracy. W przypadku osob, ktére dopiero zaczynajg
prace w organizacji lub jakims$ jej obszarze funkcjonalnym zazwyczaj sa wysoce
zmotywowane, niemniej brakuje im wiedzy. W takiej sytuacji o wiele skuteczniej-
sze okazuje si¢ wspieranie poprzez instruktaz, szkolenie czy mentoring — w tych
metodach bowiem istotnym sktadnikiem jest przekazanie wiedzy wiasnie. Osoby,
ktére z réznych wzgledow sa mniej zmotywowane do pracy i rozwoju nie beda
w stanie w petni skorzysta¢ z wymienionych juz metod. Doktadnie tak sytuacja
wyglada w przypadku studentow, ktoérzy nie majg ochoty poznawac jakiego$ ob-
szaru wiedzy — samo siedzenie na zajeciach nic nie daje. Konieczne jest tu wiec
sprawdzenie z jakiego powodu motywacja jest na takim a nie innym poziomie
i praca nad pokonaniem tego oporu. W organizacji wspierajacej przetozony zazwy-
czaj podejmuje takie proby. To jednak ostatecznie zalezy zarowno od organizacji,
przetozonego, jak i samego pracownika. Jesli jednak uda si¢ nieco pobudzi¢ mo-
tywacje to mozna wtedy zastosowa¢ coaching, bez motywacji wewngtrznej — ta-
kiego realnego poczucia, ze ,,tak, chce”, nie ma mozliwosci przej$¢ przez ten pro-
ces skutecznie, gdyz jego koncowy efekt zalezy wlasnie od klienta, a nie coacha.
Ostatnig grupa, ktora pojawia si¢ na matrycy motywacja — wiedza, sg osoby, ktore
ani nie maja wiedzy, ani nie maja motywacji. W takiej sytuacji najistotniejsza jest
diagnoza przyczyn, ktéra moze prowadzi¢ juz nie tylko do wyboru konkretnej me-
tody rozwojowej, ale by¢ moze rowniez do zmiany stanowiska czy obszaru funk-
cjonalnego, w ktorym dziata dana osoba. Wcale nie rzadko zdarza sig, Zze osoby,
ktore pracuja w jednej organizacji przez wiele lat, z takich czy innych wzgledow
przestaja rozwija¢ si¢ w tym obszarze i po pewnym czasie nie maja juz adekwatne;j
wiedzy co moze prowadzi¢ do demotywacji, a czasem po prostu checi zmiany, kto-
ra moze wydawac si¢ na tyle trudna, ze nie podejmuja nawet prob jej wdrozenia.
Do kazdej osoby nalezy podchodzi¢ indywidualnie i tylko rzetelna diagnoza sytu-
acji i potrzeb rozwojowych moze odpowiedzie¢ na pytanie z jakich metod, technik
i narzgdzi nalezy skorzystac.
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Rysunek 5. Zastosowanie coachingu
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie niepublikowanych materiatow ze studiow podyplomowych

z coachingu menedzerskiego oraz koncepcji przywodztwa sytuacyjnego Paula Herseya i Kennetha Blancharda.

To, co w coachingu wydaje si¢ wyjatkowo przydatne z punktu widzenia rozwoju
mlodego menedzera, to mozliwos¢ budowania relacji opartej na zaufaniu i szacunku,
a jednoczesnie ukierunkowanej na realizacj¢ jasno okreslonego celu. Dla menedzera
wiec coaching ma podwojne znaczenie. Z jednej strony jest metoda rozwojowa, z kto-
rej moze korzysta¢ w rozwoju wiasnym, pracujac z profesjonalnym coachem i realizu-
jac swoj wlasny proces coachingowy. Z drugiej, coaching moze sta¢ si¢ zrédlem narze-
dzi, ktore pozwola mu na skuteczniejsze budowanie zaufania w zespole, skuteczniejsza
komunikacj¢ i1 ostatecznie skuteczniejsze realizowanie zadan, jakie on sam i kadra
wyzszego szczebla stawiajg przed jego zespotem. W tym miejscu warto si¢ przyjrzec
kluczowym kompetencjom coacha. ICF kluczowe kompetencje dzieli na cztery grupy:

* zaloZenia podstawowe,

» wspottworzenie relacji,

* efektywne komunikowanie,

* wspieranie uczenia si¢ i r0zwoju.

W pierwszej grupie znajduja sie: etyka zawodowa 1 postawa coachingowa. Za-
cznijmy od postawy, gdyz jest to jedna z tych fundamentalnych rzeczy, ktdra nie tylko
pozwala coachom prowadzi¢ skutecznie procesy rozwojowe, ale jej podstawowe za-
lozenia sg przydatne i adekwatne w kazdej relacji. Te za$ sprowadzaja si¢ do pigciu
zasad Miltona Ericksona. Zasady te zostaly wyksztalcone na bazie pracy terapeutycz-
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nej (w dodatku nie przez niego a jego nastgpcow i ludzi zainspirowanych jego praca),
niemniej doskonale sprawdzajg si¢ w komunikacji w biznesie 1 innych relacjach, ktore
jednostka buduje na co dzien®.

1. Ludzie s3 OK, czyli ja jestem OK i Ty jestes OK.

Akceptacja tego kim si¢ jest i jaka towarzyszy mi historia oraz przyjecie takiej po-
stawy wobec innych sprawiaja, ze pojawia si¢ przestrzen do zmiany, rozwoju, ale i po-
rozumienia. Ta zasada to otwartos¢ na drugiego cztowieka w duchu szacunku.

2. Ludzie maja w sobie wszystkie niezbedne zasoby.

Wiara w to, Zze przede mng stoi zasobna, madra, wrazliwa istota ludzka pozwala na
budowanie partnerskiej relacji. I nie chodzi tu o definiowanie madrosci, wrazliwosci
czy zasobnosci. Chodzi raczej o to, ze jesli cztowiek ma zmierzy¢ si¢ z jakim$ wyzwa-
niem, a zycie sklada si¢ z samych wyzwan mniejszych i wickszych, to wiara w to, ze
ma w sobie zasoby, zeby sobie z nimi poradzi¢ umozliwia wspdtprace bez wzgledu na
to czy méwimy o relacji menedzer — pracownik czy coach — coachee. To zresztg bar-
dzo wazne zalozenie rowniez w relacji ze soba.

3. Ludzie dokonuja najlepszego mozliwego wyboru w danym momencie.

Kazdy z nas dokonuje codziennie wielu wyboréw. Efekty niektorych z nich nie sa
ostatecznie takie jak zaktadamy. Nie oznacza to jednak, Zze sama decyzja byla zta, bo
bazujac na dostgpnych w danym momencie informacjach podjelismy najlepsza jaka
moglismy. Ta koncentracja na efekcie jest juz nawet klasyfikowana jako blad poznaw-
czy, zeby moc si¢ przed nim ochroni¢ warto pamietaé, ze zazwyczaj ludzie nie podej-
muja decyzji, o ktorych wiedza, ze beda miaty optakane skutki, jesli majg jednoczesnie
inne alternatywy.

4. Zakazdym zachowaniem stoi pozytywna intencja

To by¢ moze najtrudniejsza z zasad, przynajmniej do stosowania w praktyce biz-
nesowej. Naiwnym byloby sadzi¢, ze kazdy czlowiek kieruje si¢ pozytywng intencja.
Czgsto jednak zdarza si¢ tak, ze ludzie, ktdrzy zachowuja si¢ w nieakceptowalny przez
nas sposob czy nawet kogo$ skrzywdzili wcale nie musieli chcie¢ tego intencjonal-
nie. Ludzie krzywdza innych z wielu powodow, zdecydowanie czgsciej dlatego, ze
sami zostali skrzywdzeni i jeszcze si¢ z tym nie uporali lub innych schematow dzia-
fania nie znajg. Ostatecznie jednak jesli jednostka chce zbudowac jakas$ relacje, czy to
coachingowa, czy w pracy, czy w zyciu osobistym, musi wyjs¢ z jakiego$ zatozenia —
o dobrych lub ztych intencjach drugiej strony. Zaktadajac zle intencje automatycznie
stawia si¢ na pozycji ofiary lub obrony fortecy — nie ma wtedy mozliwosci zbudowa-
nia partnerskiej relacji. Zakladajac dobra intencje, zakladamy tez, ze taka relacja jest
w ogoble mozliwa. Warto tez o takiej postawie pamigta¢ w juz funkcjonujacych rela-
cjach. Nietrudno bowiem wyobrazi¢ sobie menedzera, ktory dostaje palpitacji serca

% M. Atkinson i R.T. Chois, Wewnetrzna dynamika coachingu, tham. P. Niedzielski, NEW DAWN, Warszawa
2009.
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z powodu ,.kolejnego zawalonego terminu” przez jednego z pracownikow. Zatozenie

dobrej intenciji (,,Chcial, zrobil wszystko co w jego mocy, zeby zdazy¢, ale nie zdazyl”)

umozliwia rozpoczecie procesu komunikacji (,,Sprawdzmy, dlaczego si¢ to stalo™)

1 przygotowania na przysztos¢ (,,Co mozemy zrobi¢, by temu zapobiegac”). Zalozenie

zlej intencji zakonczy si¢ pretensjami (ostatecznie zapewne z obu stron), poczuciem

rozczarowania (menedzer) i pokrzywdzenia (pracownik) oraz zloscig 1 wzajemna nie-
checia (po obu stronach).

5. Zmiana jest nieunikniona
Rozumiejgc istotg rzeczywistosci, ktora jest ptynna i weigz podlega zmianom, ta-

twiej jest akceptowac to co dzieje sie dookota i na co czgsto jednostka nie ma wptywu.
Kazdy cztowiek sie zmienia i w kazdym przypadku jest to zmiana indywidualna, od-
mienna, tylko jemu wlasciwa. Zmieniajg si¢ nawet te rzeczy, ktorych jednostka zacie-
kle broni, to jednak czy zmiana bedzie w ostatecznym rozrachunku dla jednostki ko-
rzystna, w duzej mierze zalezy od niej samej. Nawet jesli bowiem zmieniajg si¢ rzeczy,
na ktore nie ma wpltywu, to ma wplyw na wilasne interpretacje owych zjawisk i wyda-
rzen, a interpretacje te okreslaja sens ludzkiego istnienia.

ICF postawg coachingowa okresla jako przyjmowanie i rozwijanie otwartosci i cie-
kawoscli, elastycznosci oraz podejscie skoncentrowanym na kliencie. Wdrazanie za$ tej
postawy polega m.in. na:

* uznaniu, ze to klient jest odpowiedzialny za wtasne wybory,

* nieustannym doskonaleniu si¢ i praktykowaniu autorefleksji,

* rozwijaniu i pielegnowaniu umiejetnosci zarzadzania swoimi emocjami,

* W razie potrzeby zwrdceniu si¢ 0 pomoc z zewnatrz.

Ostatni wymieniony element faczy si¢ z etyka pracy coacha. Coach jak juz bylo
wspomniane nie musi posiada¢ wyksztalcenia psychologicznego ani terapeutycznego,
jest jednak przygotowany do pracy z ludzmi w sferze przekonan, zachowan i emocji,
a to oznacza, ze jest w stanie zauwazy¢ czy osoba, z ktdra pracuje mierzy si¢ z wyzwa-
niami natury psychicznej lub emocjonalnej, ktdre nie moga by¢ wspierane technikami
coachingowymi. W takiej sytuacji powinien przekierowac¢ klienta do stosownego spe-
cjalisty. Wsrdd innych sposobdw realizowania zasad etyki ICF wymienia:

» wykazywanie osobistej spojnosci i uczciwosci w kontaktach z klientami, sponsora-
mi i wlasciwymi interesariuszami,

» okazywaniu szacunku dla tozsamosci, otoczenia, doswiadczenia, wartosci i pogla-
dow klientow,

» zachowaniu poufnosci informacji uzyskanych od klienta zgodnie z umowami za-
wartymi ze stronami oraz zgodnie z obowigzujacymi przepisami prawa polskiego
lub migdzynarodowego,

Kazda z pozostatych grup kompetencji jest omowiona rownie szczegdtowo na stro-
nie icf.org.pl. Na kartach niniejszego podrgcznika ogranicze si¢ do elementow, ktore sg
istotne nie tylko w pracy coacha, ale rowniez menedzera.
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Warsztat pracy coacha zasadza si¢ na trzech podstawowych elementach, zaprezen-
towanych na rysunku ponizej, a sg to:
» zadawanie pytan,
* stluchanie,
* odzwierciedlanie.

1.  wewngtrzne

2. skoncentrowane (jakich
stow uzywa, jak si¢
porusza)

3. globalne (styszysz caty
sposOb opowiadania
klienta)

otwarte
poszerzajace

niesugerujace

odzwierciedlanie

e parafrazuje

*  prowokatywnie

*  powtarza

*  nazywa przekonania

Rysunek 6. Najwazniejsze kompetencje coacha
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie niepublikowanych materiatow ze studiow podyplomowych

Coaching menedzerski.

Pytania to podstawowe narzgdzie pracy coacha. Z zatozenia to klient szuka odpo-
wiedzi w sobie (ma wszystkie zasoby, a wiec 1 odpowiedzi, gdzies tam siedzg lub jest
w stanie je samodzielnie wypracowac). Nie kazde pytanie jest jednak rownie warto-
Sciowe. Pytania w coachingu majg otwiera¢ (czyli powinny by¢ tak sformutowane,
zeby odpowiedz musiala by¢ zlozona z wiecej niz jednego stowa), poszerzac perspek-
tywe i1 zacheca¢ do przyjmowania punktoéw widzenia, o ktorych klient wezesniej nie
myslal. Pytania nie moga by¢ sugerujace ani zawiera¢ ukrytych agend czy zatozen.

O aktywnym stuchaniu jeszcze bedzie mowa, tu wige ogranicze si¢ do spostrzeze-
nia, ze shuichanie w coachingu rozumiane jest szerzej — to proces aktywnej obserwacji
nie tylko tego co jest wyrazane stowami, ale rowniez tego co niewypowiedziane, co
kryje si¢ w postawie ciala, mimice, w schematach, ktore kryja si¢ pod opowiesciami
klienta. W ten sposob coach zyskuje material do pracy, pomaga klientowi zauwazac
rzeczy, na ktdre by¢ moze on sam nie zwrocit wezesniej uwagi. Takie stuchanie umoz-
liwia odzwierciedlanie, czyli bezposrednie opisywanie tego co wiasnie si¢ odebrato —
nie tylko w warstwie stownej. Wazne jest by koncentrowaé si¢ na odzwierciedlaniu
zachowania, stéw, mimiki, napigcia, ale interpretacje tych spostrzezen pozostawic
klientowi. Jesli wiec coach widzi, ze podczas rozmowy pojawily si¢ oznaki entuzja-
zmu, to moze powiedzie¢ ,,widze, ze ozywilas si¢ na mysl o tym”, ale nazwanie emocji
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pozostawia juz klientowi. Jesli zas zauwazy, ze jest to wyzwanie moze zaproponowac
kilka okreslen, z ktorych klient sam wybierze to co bedzie uwazat za najbardziej ade-
kwatne — ostatecznie to klient jest odpowiedzialny za swoje wybory.

Proces coachingowy przebiega w ustrukturyzowany sposob. Jednym z najczgéciej
wykorzystywanych modeli jest Model GROW?’. Zaktada on, ze kazda sesja, jak i caty
proces podzielone sa na cztery etapy:

1. Generalny cel — cel procesu, ale i sesji

2. Rzeczywisto$¢ —jak jest teraz,

3. Opcje — co mozesz zrobic,

4.  Wola do dzialania — na koncu sesji i procesu — co zrobisz?

Jest to bardzo og6lny model, ktory pozwala na wiele wariacji. Najistotniejsze jest
to, by wszystkie te etapy zaistniaty. Na kazdym z nich pada szereg pytan, ktore poma-
gaja krok po kroku przesuwac si¢ ku realizacji wyznaczonego na poczatku celu. Poni-
zej znajduja si¢ przyktadowe pytania dla kazdego z etapow.

1. Pytania o cel:
* (Czemu chcesz poswigcic te sesje?
* (o jest teraz Twoim wyzwaniem? / Z czym si¢ mierzysz? Co chcesz osiagnac /
Do czego dazysz?

» 7 jakim efektem chcesz wyj$¢?

* Co cheesz mie¢ w zamian?

»  Wyobraz sobie, ze juz Ci si¢ to udato — to jaka masz korzys¢?

* Jaki jest Twoj cel?

« Jaka chcesz zebym byta w pytaniach? (tu trzeba dorzuci¢ skale i dookresli¢)

2. Pytania o rzeczywistos$¢:

* Jak teraz wyglada sytuacja?

* Co si¢ dzieje u Ciebie kiedy...?

* Co w tym jest trudnego?

* Co sie wlacza? (jaki mechanizm)

* Co dzi$ masz?

+ Jakie by$ miala refleksje jako obserwator?

* (Czego jestes pewien? / Czego musisz si¢ dowiedzie¢?

* Co Ci wnosi to doswiadczenie?

» Kto wspiera Twoje dziatania? / Kto utrudnia? / Kogo brakuje?

3. Pytania o opcje:

+ Co mozesz zrobi¢?

»  Wyobraz sobie, ze to robisz. Jak si¢ czujesz?

* Co na Twoim migjscu zrobitby...?

7 Wskazanie autora modelu jest tu prawdziwym wyzwaniem, w réznych opracowaniach przewijaja si¢ przy
tej okazji trzy nazwiska: Graham Alexander, Alan Fine i John Whitmore.
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Co to znaczy, ze. .. (to robisz)?

Jakie opcje masz od wyboru?

Gdzie mozesz poszukaé inspiracji/wsparcia?
Co to dla Ciebie znaczy?

4. Pytania o wole do dziatania:

Ktdre opcje mozesz zrealizowac?

Co odkrytas? Co si¢ dzis$ zadziato?

Co decydujesz si¢ zrobic?

Co pozwoli Ci pamigtac o tym?

Jaki bedzie pierwszy krok?

Kiedy wykonasz pierwszy krok?

A czy jest jakas forma, w ktdrej moge si¢ dowiedzie¢, jak Ci poszto?

Mocne pytania w coachingu to takie, ktére wnosza co$ nowego do zrozumienia
istoty wyzwania. Moga pojawic si¢ na réznych etapach procesu. Bardzo czesto to wia-
$nie takie pytania sprawiaja, ze klient czy pracownik zmieni cho¢ na chwile perspekty-
we, a to czesto okazuje sie przetomowe w procesie:

osobiste znaczenia

o Dlaczego to jest dla waszego zespotu takie wazne?
o Dlaczego Cina tym zalezy?

ukryte znaczenie (co si¢ za tym kryje?)

o O co tutaj tak naprawde chodzi?

o Co jest glebiej?

o Co chcecie przez to powiedzie¢?

naj...

o (Czego najbardziej si¢ obawiasz?

o Ktoére zachowania najbardziej utrudniajg temu zespotowi bycie efektywnym?
whioski

o Co to mowi o Tobie?

o Co to mowi o tym zespole?

Po co?

Co jeszcze?

1?

Istnieje wiele rodzajow coachingu. Przy zachowaniu warunkéw oméwionych po-
wyzej metoda ta nadaje si¢ w zasadnie do rozwoju w kazdym obszarze funkcjono-
wania cztowieka. W punktu widzenia przysztego menedzera oprocz coachingu indy-
widualnego najciekawsza jego forma wydaje si¢ coaching zespotowy. ,,W coachingu
zespotowym klientem jest zespot, a celem pracy coacha jest wsparcie go w zwiek-
szeniu efektywnosci relacyjnej lub zadaniowej. Coach, pracujac z zespotem, pomaga
doprecyzowac cele, okresli¢ zasoby i ograniczenia, zbudowaé wewngtrzng spdjnosc,

100



znalez¢ rozwigzania problemow i ustali¢ plan dzialania. W aspekcie relacyjnym coach
pomaga dodatkowo katalizowa¢ negatywne emocje, modeluje komunikacje i poma-
ga uczestnikom zespohu zrozumie¢, co si¢ w zespole obecnie dzieje”™®. Podobnie jak
w coachingu indywidualnym, klient, czyli w tym przypadku zespot musi chcie¢ praco-
wac zaréwno z coachem jak i ze soba. Narzucanie komukolwiek procesoéw rozwojo-
wych lub ich konkretnych form musi skonczy¢ si¢ porazka.

Coaching podobnie jak inne przedstawione w tej ksiazce metody warto traktowac
jak skrzynke z narzedziami, z ktérej w zaleznosci od sytuacji wyciggamy to co jest
akurat potrzebne.

Szkolenia i inne formy przekazywania wiedzy

Szkolenia to najprawdopodobniej najbardziej podstawowa i nadal bardzo popular-
na metoda pracy rozwojowej. Szkolenie polega na przekazaniu wiedzy z jakiego$§ ob-
szaru, zarowno teoretycznej, jak i procesualnej. Szkolenie moze odbywac si¢ zardéwno
w sali wykladowej i ma wtedy zazwyczaj do$¢ statyczna forme zblizona do wyktadu
(informacyjnego, konwersatoryjnego lub problemowego) lub wyktadu z elementami
pracy warsztatowej, kiedy to prowadzacy (szkoleniowiec dzi§ zazwyczaj nazywany
trenerem) dodatkowo moderuje lub facylituje pracg indywidualng lub grupowa. Szko-
lenia sg dobrg formg na przekazanie sporej dawki wiedzy w krotkim czasie. I na tym
w zasadzie koncza si¢ korzysci klasycznie rozumianych szkolen. Wiedza zazwyczaj
jest podstawa do rozwoju konkretnych umiejgtnoscei, ktore trudno wypracowac w ciagu
jedno czy dwudniowego szkolenia. Najistotniejsze wigc jest to by udajac si¢ na szko-
lenie lub organizujac szkolenie dla swojego zespotu mie¢ zaplanowane w jaki sposob
wiedza uzyskana na szkoleniu zostanie od razu wdrozona w zycie. Mogg to by¢ drobne
¢wiczenia zadane przez trenera, ktérych wykonanie zostanie pdzniej jako$ zweryfiko-
wane, a moze to by¢ szerszy zaplanowany trening. Jesli szkolenie jest dobrze przygo-
towane, a trener potrafi poprowadzi¢ je w angazujacy sposob to istnieje spora szansa,
Ze uczestnicy beda nie tylko zainspirowani, ale i zmotywowani przez krotki okres po
szkoleniu. Jesli jednak ta motywacja wygasi si¢ w naturalny sposob z powodu braku
mozliwosci wykorzystania zdobytej wiedzy w praktyce, to jest catkiem prawdopodob-
ne, ze z entuzjazmem uleci rowniez wiedza przekazana w trakcie szkolenia.

Inng formg przekazywania wiedzy jest instruktaz stanowiskowy, czgsto rowniez
uznawany za forme¢ szkolenia. W tym przypadku przekazywanie wiedzy odbywa
sic w okreslonym kontekscie, w ktorym ma by¢ pdzniej stosowana. To zdecydowa-
nie podnosi skuteczno$¢ procesu rozwojowego. Jak widac na tym przyktadzie sposob

% R. Szewaczak, J. Grela, M. Bloch, Coaching zespolowy. Praktyczny przewodnik dla lideréw, trenerow,
konsultantow i nauczycieli, Helion, Gliwice 2022, s. 24.
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przekazywania wiedzy powinien by¢ skorelowany ze sposobem w jaki jest ona przeka-
Zywana.

KLUCZOWE POJECIA:

Doradztwo — proces wsparcia rozwoju jednostki polegajacy na profesjonalnym do-
braniu rozwigzania do okreslonego wyzwania.

Coaching — proces rozwojowy oparty na partnerskiej relacji coach i coachee
(klient), w ktorym coach wspiera na poziomie procesowym osigganie zdefiniowanych
przez klienta celow.

Mentoring — proces rozwojowy oparty na partnerskiej relacji, zakladajacy, ze
w okreslonym obszarze mentor posiada wigksze do§wiadczenie niz mentee i z wyko-
rzystaniem r6znych metod i narzedzi wspiera mentee w rozwoju w danym obszarze.

Psychoterapia — stosowanie metod i narz¢dzi psychologicznych, z uwzglednie-
niem relacji terapeutycznej, w celu poprawy dobrostanu i zdrowia psychicznego oraz
rozwojowi umiejetnosci spotecznych.

Szkolenie — ustrukturyzowany sposob przekazywania wiedzy z jakiego$ Scisle
okreslonego obszaru, zazwyczaj zamkniety w waskie ramy czasowe (kilka do kilkuna-
stu godzin). Serie szkolen z jakiej$ tematyki zazwyczaj okre$lane sg jako kurs.

ZADANIA KONTROLNE:
1.  Omow podstawowe zatozenia postawy coachingowej u menedzera.
2. Jakajest rola pytan w coachingu?
3.  Wymien przynajmniej cztery metody rozwojowe wraz z przyktadami adekwat-
nych sytuacji ich wykorzystania.
4. Podaj przyktady przynajmniej pieciu roznych pytan sugerujacych i wyjasnij jakie
sugestie s3 w nich ukryte.

CWICZENIA ROZWOJOWE:
Cwiczenie 1. Pytania w coachingu
Zamien ponizsze pytania na bardziej uzyteczne w procesie coachingu:
Czy myslisz, ze mozesz zmieni¢ swoj sposob myslenia
Naprawde masz zamiar odejs¢ z firmy i to w dodatku w takim momencie?
Czy mimo wszystko mozesz pozyskac jeszcze kilku klientow?
Czy nie uwazasz, ze dobrze by bylto gdybys$ zmienit prace?
Dlaczego tak go oceniasz?
Nie wolatbys raczej porozmawiaé najpierw z naszym szefem?
Pozmawiamy o tym juz czwarty raz, czy podejmiesz wreszcie konkretne dziatania?
Czy masz jakie$ jeszcze inne pomysty na zrealizowanie tego celu?
Czy nie warto byloby teraz zaja¢ si¢ tematem osobistym, a nie zawodowym?
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11.  Nie uwazasz, ze to mato realistyczne? Kowalski zaplanowat przeciez realizacje

na poziomie xxx zt.
12.  Tylko tyle zamierzasz wykona¢ do naszej nastgpnej rozmowy?

POLECANA LITERATURA:
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ters Kluwer S.A., Warszawa 2015.

Szewczak R., Grela J., Bloch M., Coaching zespotowy. Praktyczny przewodnik dla li-
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7. Rola komunikacji w rozwoju osobistym
i zawodowym

Podstawowy model komunikacji interpersonalnej

Rozwdj, ktory jednostka planuje swiadomie i ten, ktory sie jej niejako przydarza
nieintencjonalnie w duzej mierze zwigzany jest z relacjami w jakie wchodzi i utrzy-
muje, a na poziomie jeszcze nizszym z procesami komunikacji, ktére majg miejsce
w tychze relacjach oraz procesami komunikacji i interakcjami z innymi jednostkami
nawet jesli interakcje te nie buduja ostatecznie zadnej relacji. Komunikacja to bardzo
szeroka dziedzina wiedzy, ktora zajmujg si¢ badacze z wielu dziedzin i dyscyplin. Pod-
recznik ten nie ma intencji probowac nawet przedstawi¢ calej tej ztozonosci, a jedy-
nie zaakcentowac i przypomnie¢ Czytelnikowi o pewnych elementarnych kwestiach,
ktére majg istotne znaczenie wiasnie z punktu widzenia rozwoju osobistego 1 zawodo-
wego. Tak wiec, by zaistniat jaki$ akt komunikacji potrzebny jest nadawca i odbior-
ca, z ktorych przynajmniej jeden bedzie mial potrzebe przekazania jakiej$ informacji.
Potrzebny jest rowniez komunikat, ktory nalezy rozumie¢ przynajmniej dwupoziomo-
wo. Poziom pierwszy to warstwa tre§ciowa — to co nadawca chce przekaza¢ odbiorcy,
drugi — to forma, ktora klasycznie rozumie si¢ jako sprowadzenie tresci komunikatu
do jakiego$ kodu, ktéry bedzie zrozumialy dla odbiorcy. Komunikat musi zosta¢ prze-
kazany adekwatnym kanatem komunikacji, warto rowniez pamigtac, ze kod powinien
by¢ dopasowany nie tylko do wiedzy i umiejetnosci poznawczych odbiorcy, ale row-
niez do kanatu, ktoérym ostatecznie komunikat ma trafi¢ do odbiorcy. Komunikat prze-
kazywany przez nadawce nie zawsze musi by¢ zgodny z intencjami, od ktorych pro-
ces komunikacji si¢ zaczyna, moze on by¢ znieksztatcony np. przez filtry emocjonalne
nadawcy, podobnie jak p6zniej przed etapem dekodowania przechodzi przez podobne
filtry poznawcze czy emocjonalne u odbiorcy, a to moze wplywaé na jego ostateczng
interpretacje.

Wewngetrzne filtry zazwyczaj beda zwigzane z aktualnym stanem emocjonalnym
lub trwalszymi predyspozycjami psychicznymi. Zewngtrzne szumy i zaklocenia moga
by¢ zwigzane z samym otoczeniem fizycznym, w ktorym zachodzi akt komunikacyjny.
Mogg réwniez mie¢ charakter semantyczny, a wigc by¢ zwigzane z przypisaniem przez
nadawcg niewlasciwego znaczenia do pewnych partii komunikatu (kod jest wtasciwy,
ale niewlasciwie zastosowany), to za§ wptywa na mozliwosci odkodowania komunika-
tu przez odbiorcg w sposob wiasciwy. Takie semantyczne niuanse, co cickawe, moga
by¢ stosowane celowo, np. uzywanie wyrazen o wielu znaczeniach.

Zadna komunikacja nie odbywa sie w prozni, akt komunikacji zawsze odbywa sie
w jakims$ okreslonym kontekscie. Kontekst mozna rozpatrywaé na kilku ptaszezyznach:

* fizycznej — wyznaczany jest przez fizyczne otoczenie, zewngtrzng atmosfere,
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* historycznej, charakteryzowanej przez odwolania ($wiadome badz nie) do podob-
nych zdarzen z przesztosci,

* psychologicznej, na ktéra wptyw ma wzajemny odbidr obu stron komunikacji,

* kulturowej — system wiedzy, ktory jest podzielany przez okre§long spotecznos¢, od-
wolujacy si¢ m.in. do wierzen, wartosci, symboli i zachowan.
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Rysunek 7. Model dwustronnej komunikacji interpersonalnej
Zréodto: opracowanie whasne.
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Do komunikacji z drugim czlowiekiem mozna podchodzi¢ na wiele sposobow.
Praca menedzera jest wymagajaca z wielu wzgledow — jednym z nich jest wlasnie
skuteczna komunikacja z podwiadnymi, przetozonymi, akcjonariuszami, partnera-
mi biznesowymi i innymi grupami interesariuszy. Absolutng koniecznoscig jest wiec
umiejetne poruszanie si¢ po meandrach tych interakcji. Trudno wskaza¢ jedna metode
czy podejscie do komunikacji, ktore bedzie skuteczne absolutnie we wszystkich sytu-
acjach. Jest jednak takie, ktore pozwala nad ta skutecznoscia pracowa¢ w atmosferze
zaufania i obopolnego szacunku — pig¢ zasad Ericksona, oméwionych w poprzednim
rozdziale.

Aktywne sluchanie

Komunikacja jest jednym z czynnikéw, a by¢ moze nawet warunkéw rozwoju ludz-
kosci zardwno w sensie gatunku, jak i pojedynczych jednostek. To wiasnie poprzez ko-
munikacj¢ z innymi nabywamy sporg cz¢$¢ wiedzy o §wiecie, stosunkach migdzy ludz-
mi, normami w danej grupie spolecznej i wielu innych dziedzinach zycia. Czg$¢ z tej
wiedzy mozna pozyska¢ samodzielnie, czgsci nie. Znaczaca jednak jej czesS¢ to wiedza,
ktorej prozno szuka¢ w ksigzkach. Dodatkowo, by méc samodzielnie zglebia¢ wiedze
ze zrodet, trzeba posiada¢ umiejetnos¢ chocby czytania i interpretowania tekstu, co jest
mozliwe dopiero od pewnego wieku i rozwija si¢ rowniez zazwyczaj w interakcji z dru-
gim czlowiekiem, a wigc rowniez za posrednictwem aktow komunikacji. Kiedy mowi-
my o komunikacji, najpierw w naturalny sposob kierujemy uwage na nadawce, to co
ma do przekazania i w jaki sposob powinien to zrobi¢, by byto to skuteczne. Jesli jednak
rzeczywiscie zalezy nam na skutecznej komunikacji, to rownie silnie powinniSmy przy-
gotowywac sie do odbierania komunikatow. Menedzer musi nauczy¢ si¢ stuchac tak,
zeby slyszeé. Nie przez przypadek bowiem ten czasownik wystepuje w dwoch formach.
Zacznijmy od tego, co przeszkadza w aktywnym stuchaniu®:

» poroéwnywanie wlasnej sytuacji do sytuacji rozméowecy, ktore, jesli wyartykutowane,
moze prowadzi¢ do licytowania si¢ i zerwania komunikacji,

» snucie domystéw — szukanie ukrytych znaczen w komunikacie (werbalnym lub
niewerbalnym) rozméwecy, robienie niepotrzebnych zatozen zamiast zadania pytan,
w efekeie ugrzeznigeie w wymyslaniu scenariuszy we wiasnej glowie,

* przygotowywanie w myslach swojej wypowiedzi — nie ma mozliwosci realnego
uslyszenia tego, co chce powiedzie¢ nasz rozmdwea, jesli procesy poznawcze zo-
stang przekierowane na przygotowanie wlasnego komunikatu,

* przerywanie — bez wzgledu na to, jaka jest przyczyna przerywania cudzej wypo-
wiedzi, nie jeste$my w stanie w pehni ustysze¢ 1 zrozumiec tego, co chee przekazaé
nam rozmoweca, czasem nie musi to wynika¢ ze zlej woli, a raczej z delikatnie mo-

% B. Rzepka, Efektywna komunikacja w zespole, Samo Sedno, Warszawa 2012,
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wigc wysokoenergetycznego temperamentu, jednak nad wszystkimi zachowaniami

mozna pracowac, a nad tendencjg do przerywania innym na pewno warto, wyjat-

kiem sg sytuacje, kiedy w wypowiedzi dostrzezemy tresci obrazliwe — tu nie wahaj-
my si¢ przerywac,

» wybiodrcze shuchanie — ma miejsce wtedy, gdy osoba shuchajaca koncentruje sie tyl-
ko na okreslonych elementach wypowiedzi, inne pomijajac, nie zawsze dzieje si¢
to catkowicie $wiadomie, moze wynika¢ z uaktywnionych z powodu jakiej$ sytu-
acji filtréw emocjonalnych lub poznawczych, dlatego zawsze warto, przygotowujac
sie do rozmowy, zada¢ sobie pytanie: ,,Czy jestem w stanie poswieci¢ mojemu roz-
mowcy wystarczajaco duzo uwagi w tym momencie?”,

* ocenianie — jest ono procesem naturalnym i ma swoje uzasadnienie, ale wply-
wa rowniez destrukcyjnie na mozliwo$¢ porozumienia, co oczywiste, szczegdlnie
w sytuacji, kiedy rozmoweca zostanie oceniony negatywnie (np. na podstawie wcze-
$niejszych z nim do§wiadczen, przekonan stuchacza lub stereotypow),

* odptywanie — nie ma mozliwosci prawdziwie uslysze¢ tego, co ma nam do po-
wiedzenia druga osoba, jesli podczas rozmowy btadzimy gdzie$s myslami, czasem
moze wynika¢ to ze zmeczenia fizycznego lub psychicznego, czasem stuchacz
moze odbiera¢ rozmowe jako malo interesujaca — warto si¢ wtedy zastanowi¢ nad
celowoscig takiego aktu komunikacji,

* nieche¢ przyznania si¢ do btedu — jesli stuchajacy nie ma otwartosci na przyjecie ko-
munikatu, to nie ma mozliwosci, by w pelni go zrozumiat czy zaakceptowat, to ze
ktos mowi do kogos, nie oznacza, Ze ta druga osoba stucha — konieczna jest do tego
wewngetrzna zgoda na zaangazowanie w akt komunikacji — trzeba cheie¢ ustyszec,

 czynniki poboczne lub zewngtrzne — w styszeniu przeszkadzajg czesto rowniez ta-
kie elementy kontekstu komunikacyjnego jak hatasy spoza sali lub sali (ustawie-
nie ekspresu do kawy w tej samej przestrzeni, w ktorej odbywaja si¢ wystapienia,
nie jest najlepszym pomystem), utrudniajace moga by¢ réwniez takie elementy jak
forma wystgpienia (niewyrazne slajdy lub wymowa), stuchajacy moze jednak po-
prosi¢ o dodatkowe wyjasnienia czy powtorzenie pod warunkiem, ze rzeczywiscie
chce uslysze¢.

Aktywne stuchanie to taki sposob wchodzenia w akt komunikacyjny, ktory stucha-
jacemu zapewnia mozliwo$¢ ustyszenia i zrozumienia komunikatu drugiej osoby, za$
mowigcego upewnia w tym, ze tak wiasnie si¢ dzieje poprzez okreslone zachowania
dokonywane przez stuchajacego. Aktywnie stucha¢ znaczy wiec:

* poswieci¢ uwagg rozmowcy, patrze¢ na niego, obserwowac jezyk ciata, zadbac
(o ile to mozliwe) o przyjazne warunki podczas rozmowy,

» pokazac, ze stuchasz przez wlasng mowe ciala, zachecanie zyczliwym wyrazem
twarzy (usmiech naprawde czasem duzo zmienia), od czasu do czasu potakujac
1 okazujac zainteresowanie i bycie w kontakcie (werbalnie np. ,,Aha”, ,,Tak?” lub
niewerbalnie),
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* parafrazowa¢, czyli powtarzac¢ to, co powiedzial rozméwca, tylko w nieco innej
formie, po to, by stuchajacy moégt si¢ upewnié, ze dobrze zrozumiat sens i intencje
wypowiedzi,

» reagowac, czyli odpowiadac, ale bez oceny, ataku czy ukrytych intencji, odpowia-
dac po to, by znalez¢ wspolng przestrzen rozumienia i rozwigzania.

Aktywne shuchanie to umiejetnosc, ktéra pomaga budowac relacje, odbiera¢ infor-
macj¢ zwrotng oraz lepiej kierowac¢ swoim rozwojem i wspiera¢ w tym innych.

Komunikacja bez przemocy i komunikaty Ja

Umiejac shucha¢ tak, zeby stysze¢, mozna przejs¢ do nauki méwienia rzeczy trud-
nych tak, by kto$ chciatl ich stuchac. Jesli kiedykolwiek miates/miatas okazje uczest-
niczy¢ w emocjonujacej wymianie zdan, jest spore prawdopodobienstwo, ze miates/
miata$ tez mozliwo$¢ doswiadezy¢ tego, czym jest ,.komunikat Ty”. Dos¢ tatwo je
rozpozna¢. Kiedy styszysz: ,, Ty zawsze...”, ,, Ty nigdy...”, reakcja Twojego organizmu
jest dos¢ wyrazista. Twdj mozg'® moze potraktowac taki komunikat jako atak. Dalsza
cze$¢ rozmowy nietrudno sobie wyobraziC.

Porozumienie bez przemocy (komunikacja bez przemocy, NVC, PBP) to sposob
rozumienia komunikacji oparty na otwartosci, odwolywaniu si¢ do potrzeb i interpre-
towaniu komunikatow w jezyku potrzeb. Zatozenia NVC oddaje doskonale pie¢ zasad
Konstruktywnej Komunikacji'*':

* ludzie sa skfonni do wspolpracy, jesli ufaja, ze ich potrzeby zostang dostrzezone

i zaspokojone,

» wszystkie zachowania stuzg realizacji potrzeb, poniewaz potrzeby sa motywacja
kazdego dziatania,

» kazdy atak czy krytyka bez wzgledu na forme artykulacji jest wyrazem niespehio-
nych potrzeb,

» kazda jednostka posiada godne uwagi zasoby i umiejgtnoscei, ktére czasem zostaja
odkryte dzieki empatii,

* plaszczyzna stosunkow miedzyludzkich to przestrzen rownosci, a nie hierarchii.

Te zasady wynikaja z dwdch podstawowych filaréw, na jakich opiera si¢ podejscie
NVC — empatii oraz szczerym wyrazaniu siebie.

1% Pamietaj, ze okreslenia typu ,,twoj mozg” sa sporym uproszczeniem. Stosuj¢ je po to, by podkresli¢, ze
niektore reakcje odbywaja si¢ automatycznie, co wynika z réznych mechanizméw zardwno na poziomie
poznawczym, jak i neurobiologicznym. Wchodzenie jednak w szczegoly za kazdym razem, gdy o nich
moéwimy, mogloby zaciemniac istote kwestii, ktora zajmujemy sig tutaj. Jesli jednak sumiennie studiujesz ten
podrecznik masz juz $wiadomosé tego, ze nie wszystko, co robimy jest tak racjonalne i $wiadome, jakbysmy
tego chcieli.

1V, Heim, G. Lindemann, Komunikacja konstruktywna w biznesie. Przez rozmowe do efektywnego
zarzqdzania, tham. M. Sterczynski, Miejsce Ludzi, Poznan 2014.
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»Komunikacja bez przemocy opiera si¢ na otwartym wyrazaniu swych uczu¢, po-
trzeb 1 zyczen oraz umiejetnosci odezytywania ich w stowach innych ludzi, bez wzgle-
du na forme, w jakiej zostajg przekazane'*® nie oznacza to jednak, ze forma nie ma
znaczenia.

Komunikaty, ktore zawieraja jawne lub ukryte elementy: (1) ocen moralnych i kry-
tykowania, (2) porownywania, klasyfikowania (i oceniania), (3) diagnozowania i inter-
pretowania, (4) wyrazenia sugerujace brak osobistej odpowiedzialnosci uniemozliwiaja
porozumienie i prowadza w ostatecznym rozrachunku do konfliktow.

Tabela 3. Porownanie konstrukcji komunikatow Ty i Ja

Komunikat Ty Komunikat Ja
(ocena podana jako fakt)

Nie podoba mi sig, jak te spodnie lezq na

W tych spodniach wyglgdasz Smiesznie tobie

Nie stuchasz mnie! Nie czuje si¢ wystuchana

Zr6dto: opracowanie wlasne.

»~Komunikaty Ty” powoduja:
przerzucanie winy na rozmowce,
wyparcie si¢ jakiejkolwiek odpowiedzialnosci za to, co si¢ dzieje,
poczucie wyzszosci i prawosci,
wywolanie u rozmowcy uczué upokorzenia i przekonanie, Ze co$ jest z nim nie tak,
uaktywnienie ego rozméwcy oraz automatycznej i nieSwiadomej walki
0 przetrwanie,
6. zaostrzenie sytuacji, czesto wywolujace niepotrzebne klotnie i awantury.
Kiedy méwimy o odrzucaniu osobistej odpowiedzialnosci, w komunikacji moga
pojawic sie nastepujace elementy!'®:
1. nieokreslone, bezosobowe sily (np. ,,Przygotowatem raport, bo musiatem”),
2. diagnoza lub osobista historia (np. ,,Gram, bo jestem hazardzisty”),
3. reakcje lub dzialania innych ludzi (np. ,,Zawalifem egzamin, bo wykladowca dat
za trudne pytania”),
4. polecenia lub sugestie pochodzace od jakiegos autorytetu (np. ,,Oktamatem klien-
ta, bo szef mi kazat”),
5. presja grupy (np. ,,Probowatem, bo wszyscy koledzy to robili”),

NAEE I

192 M. Rosenberg, Jak zyrafa rozmawia z szakalem, przeprowadzony przez Dorota Dolega, ,,Charaktery” 2001,
nr 7(54), 42-43.

19 M. Rosenberg, Nonviolent Communication. A Language of Compassion, PuddleDancer Press, Del Mar
1999.

109



8.

polityka instytucii, jej zasady (np. ,,Musiatem tak zrobi¢, bo taka jest polityka na-
szej uczelni”),

rola spoteczna, zwigzana z plcia, wiekiem czy zawodem (np. ,,Nie lubig¢ pisac, ale
jestem pracownikiem uczelni, wiec nie mam wyjscia”),

trudne do opanowania impulsy (np. ,,No nie mogtam si¢ powstrzymac”).

Taka komunikacja nie buduje ani porozumienia, ani relacji. Taka komunikacja nie ma
szansy w zaden sposob wesprze¢ rozwoju jednostki. Odpowiedzialno$¢ za wiasne reak-
cje pojawia si¢ wraz z samo$wiadomoscig, nie jest fatwa do przyjecia, ale to jedyna droga
swiadomego rozwoju. Mam $wiadomos¢, moge wybiera¢, ale tez mam $wiadomos$¢ —
biore odpowiedzialnos¢. Alternatywa dla , komunikatow Ty” sg , komunikaty Ja”.

Podstawowymi zatozeniami ,.komunikatu Ja” jest to, ze:

—

potrafie otwarcie wypowiedzie¢ moje uczucia, pragnienia, przekonania,
przyjmuje za nie petna odpowiedzialno$¢, nie obcigzam nimi innych.

Konstrukeja tego typu komunikatow sktada si¢ z czterech elementow:

nazwania emocji osoby wypowiadajacej komunikat (JA CZUJE — stwierdze-
nie swoich uczu¢, nazwij je, np. czuj¢ zto$¢, smutek, irytacje, szczescie, zado-
wolenie itp.),

okreslenia faktow, a wigc wskazania konkretnego zachowania osoby, do ktorej
kierowany jest komunikat (KIEDY TY — wskazanie konkretnej sytuacji; opisz
zachowanie odbiorcy, ktore powoduje problem, ktore Ci przeszkadza. Pamigtaj,
opisujesz fakty, nie idz w kierunku oceny),

wyartykutowania skutku, jaki zostal wywotany przez to zachowanie
(PONIEWAZ — jak to zachowanie oddziatuje na Ciebie; mozesz zadaé sobie py-
tanie ,,Co to powoduje?” albo ,,Jak to na mnie wplywa?”),

nazwaniu konkretnej potrzeby w zwigzku z podobnymi sytuacjami w przysztosci
(CHCE - sformutowanie prosby; po prostu powiedz, czego oczekujesz, pamig-
taj — informuj jasno o swoich oczekiwaniach, np. chciatbym/chciatabym, zebys
(...), prosze Cig, zebys (...) itp.).

Taka komunikacja mozliwa jest tylko, jesli odbywa si¢ poprzez:

B =
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obserwowanie bez oceniania uog6lniania,

rozpoznawanie i wyrazanie wiasnych uczug,

powiazanie aktualnie przezywanych uczu¢ z potrzebami, ktore nie sg zaspokojone,
1 dopiero wtedy formutowanie bardzo konkretnych komunikatow, ktore mogg za-
konczy¢ wyartykutowaniem prosby, ktora moze, cho¢ nie musi zosta¢ spetiona.



Analiza transakcyjna

Koncepcja Erica Berne’a'® zaktadajaca, ze ludzie w relacjach i komunikacji przyj-
muja zawsze jeden z trzech stanow funkcjonalnych JA. Bezwiedne przyjmowanie nie-
ktorych z nich moze powodowa¢ duze problemy z budowaniem trwatych i wartoscio-
wych relacji w zespole. Podstawowe zasady analizy transakcyjnej to:

» Ludzie sg ok, zachowania nie zawsze (czyli ja jestem ok i Ty jestes ok).
* Pracujemy na zachowaniach.

» Kazdy jest w stanie podejmowac decyzje (chociaz spektrum jest rozne).
» Nie muszeg grzeba¢ w przesztosci, zeby mie¢ efekt.

Stany funkcjonalne, ktore zaprezentowano ponizej, nie s3 cechami osobowosci,
a tym bardziej nie sg typami osobowosci. To raczej czasowe wzorce komunikacji, do
opisu ktorych wykorzystano pewne archetypiczne relacje znane nam wszystkim. Funk-
cjonalne stany JA to chwilowy i wlasciwy w danej sytuacji sposéb komunikowania
sie z drugg osobg, ktory wynika z pewnych presupozycji'®. OkreSlony rodzaj sytuacji
moze z czasem zosta¢ nawykowo powigzany z okreslonym stanem funkcjonalnym ja,
a wiec taki sposob reagowania bedzie si¢ utrwalat.

194°E, Berne, W co grajq ludzie. Psychologia stosunkéw migdzyludzkich, thum. P. Izdebski, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2004.

105 M., Dawid-Sawicka i E. Stelmach, 13 wzorcéw dobrej komunikacji i relacji. Analiza transakcyjna w praktyce,
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2023.
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Rodzic

)
/

krytyczny wspierajacy

o przewidywanie zagrozen
e dbanie o bezpieczenstwo
o wskazuje wartosci i zasady

e wspiera w realizacji celu
e pokazuje co mozna zmienic¢
e pozwala popetnia¢ bigdy

e rozwaza

e obiektywizm
e podejmuje decyzje

e operuje na faktach
o asertywny

‘f

e zaznacza SWoj3
tozsamos¢

\ e pokazuje swoje zdanie

e podwaza autorytety

N

* inspirujace zbuntowane
o kreatywne
e spontaniczne naturalne
o cickawe §wiata
o duzo emocji
! podporzadkowane

G

o funkcjonuje w strukturze

Dziecko e wspolpracuje
® przestrzega norm i zwyczajow

Rysunek 8. Funkcjonalne stany JA w analizie transakcyjnej
Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: M. Dawid-Sawicka, E. Stelmach, /3 wzorcéw dobrej

komunikacji i relacji. Analiza transakcyjna w praktyce, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2023.

Stany funkcjonalne sa bezposrednio zwigzane z transakcjami, ktére maja miejsce
w interakcjach pomigdzy poszczegdlnymi osobami. Wyrdznia si¢ trzy podstawowe
typy transakcji:

1. transakcje proste,
2. transakcje skrzyzowane,
3. transakcje ukryte.

Wszystkie typy transakcji przebiegaja na dwoch réwnolegltych poziomach:
(1) poziom jawny (spoteczny) to stowa, ktore zostajag wypowiedziane, (2) poziom
ukryty (psychologiczny) odnosi si¢ intencji i celow komunikatu, ktére rowniez
poddawane sg interpretacji w procesie komunikacji. W przypadku transakcji pro-
stych i skrzyzowanych przekaz na obu poziomach jest spojny, w przypadku trans-
akcji ukrytych —nie.
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Tabela 4. Przyktady trzech typow transakcji

—>
4_

Dzigkujg, za Wasza obecnos¢. Agenda spotkania
zostata przestana dwa dni temu, zanim zacznie-
my, zapytam jeszcze — czy chcielibyscie do niej
co$ dodac?

Tak, chciatabym ustali¢ sposob komunikacji

w projekcie w najblizszych tygodniach.
Doskonale, porozmawiamy o tym przy podziale
zadan.

Gdzie mogg znalez¢ dokumenty z projektu XY?
A dlaczego ja miatbym to wiedzie¢? Jak zwykle
wszyscy si¢ mnie czepiaja! Gdzie? Gdzie?

Nie jestem gotowy na to jutrzejsze wystapienie.
Tak trudno mi si¢ potapa¢ w tych danych. Chyba
sobie nie poradzg.

Zaczekaj, zaraz Ci pomoge. Na pewno jakos to
pouktadamy, prze¢wiczysz i dasz rade.

Czy w tym biurze kto$ ma ktopoty ze stuchem,
kiedy mowig, ze zadania z aktualnego projektu
powinny by¢ wprowadzane na biezaco do Asany?
A moze kto§ ma ktopoty ze wzrokiem, kiedy nie
widzi, ze dyspozycje sa tam, gdzie powinny!

Zrddto: opracowanie wiasne.

Komunikacja z drugim cziowiekiem bywa wymagajaca, ale te interakcje sa tez co-
dziennym elementem Zzycia i pracy, codziennym i nieodlacznym elementem rozwoju.
Wrazliwos¢, otwartos¢ 1 wiedza o tym, co w tych procesach moze si¢ zadziac i dlacze-
g0 sg dobra baza do tego, by moc budowac wartosciowe relacje.
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Status psychologiczny

Czlowiek jest istotg spoteczng, tak wiec spora czgs¢ tego, jak cztowiek funkcjonuje,
ma lub miato na etapie ewolucji kontekst spoteczny. Jednym z takich mechanizmow
jest ustalanie statusu psychologicznego'®.

Status psychologiczny to stosunek pomiedzy reakcjg jednostki na innych a ich reakcja
na jednostke.

Status psychologiczny jest wigc czyms$ zupehlie innym niz status spoleczny czy
materialny. Status psychologiczny w catosci analizowany jest na polu interakcji po-
migdzy poszczegdlnymi jednostkami lub pomiedzy jednostka a grupa. Tak wigc oso-
ba znajdujaca si¢ na szczycie hierarchii statusowej to taka, ktora swoim zachowaniem
okazuje minimum reakcji na inne osoby, inni za$ reaguja na nig intensywnie. Osoba
0 najnizszym statusie w grupie jest osobg, ktora jest (czasem ostentacyjnie) ignorowa-
na, a ktora sama czesto zabiega o uwage innych lub intensywnie na nich reaguje. Za-
chowania i gry statusowe maja ogromne znaczenie w konstytuowaniu zespotu i pro-
cesie grupowym. W kontekscie rozwoju osobistego i zawodowego menedzera warto
jednak mie¢ cho¢by podstawowa wiedze na temat tego, jak niektore zachowania moga
by¢ interpretowane, gdy patrzy si¢ na nie przez pryzmat gier statusowych.

Na poczatek warto zaznaczyc¢, ze status psychologiczny z definicji posiada pewna
wewnetrzng dynamike. To oznacza, Ze status posiadany przez jednostke w danej grupie
jest czyms$ wzglednie statym, moze jednak si¢ zmienia¢ zaréwno ze wzgledu na zmia-
ny w zespole (kto$ dotaczy, ktos odejdzie), jak i swiadoma pracg nad zachowaniami
statusowymi jednostki. Praca ta nie jest tatwa 1 bez zmiany warunkdéw zewnetrznych
(czyli np. wiasnie sktadu zespotu lub jego catkowitej zmiany) zazwyczaj nie da si¢ uzy-
ska¢ skoku z najnizszego szczebla na najwyzszy, ale przesuwanie si¢ o metaforyczny
stopien czy dwa czasami jest nie tylko wystarczajace, ale i satysfakcjonujgce na tyle, by
poprawi¢ jakos$¢ zycia jednostki w tym obszarze. Status jest tez kontekstowy, a to ozna-
cza, ze w jednej grupie w tym samym okresie zycia mozemy posiadac status wyzszy,
a w innej nizszy. Kolejnym istotnym spostrzezeniem w kontekscie gier statusowych
jest fakt, ze jest to gra o sumie zerowej — nie mozna podnies¢ swojego statusu w danej
grupie, jesli status innej osoby nie zostanie obnizony. Nie oznacza to jednak, ze gra sta-
tusowa musi polega¢ na podnoszeniu wiasnego statusu za wszelka ceng, to bowiem na
dtuzszg mete nikomu si¢ nie optaca. Status jest czynnikiem silnie motywujacym, jesli
jednak jest traktowany jako narzedzie, a nie cel sam w sobie, to moze dziata¢ budujaco
zaréwno w kontekscie rozwoju osobistego, jak 1 wspotpracy w zespole.

16 A K10\, Status: dominacja, uleglosé i ukryta esencja ludzkich zachowari, Biomal Maria Weber-Malanowska
(w spadku), Warszawa 2020.
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Zachowan statusowych, podobnie jak i innych, uczymy si¢ w interakcjach, zarow-
no tych obserwowanych, jak i tych, w ktorych uczestniczymy osobiscie. Trzy podsta-
wowe rodzaje statusu to:

* niski,
* wysoki,
* dynamiczny.

Osoba o niskim statusie w danej grupie moze by¢ lubiana, ale nie posiada autoryte-
tu, nawet jesli posiada wladze¢ formalng. W skrajnych przypadkach moze sta¢ si¢ ,.ko-
zlem ofiamym”. Osoba o niskim statusie unika otwartych konfliktoéw. Dostosowuje si¢
raczej do potrzeb i pragnien osob bardziej dominujacych, fatwiej przychodza jej zacho-
wania empatyczne i koncyliacyjne. Osoba o wysokim statusie w danej grupie rzadko
realizuje zachowania empatyczne'”’, co utrwala status quo (zachowania po obu stro-
nach wspieraja jego utrzymanie). Za nisko statusowe zachowanie zazwyczaj uznawane
jest unikanie odpowiedzialno$ci i niemoznos¢ podjecia decyzji. Niski status dostownie
oglupia — obniza zdolnosci poznawcze. Badania eksperymentalne wykazaly, ze ludzie,
ktorym obnizono status (przetozony ponizyt ich stownie) radzili sobie gorzej z zada-
niami niz grupa kontrolna'®, Umyst zajmuje si¢ rozpamigtywaniem ponizenia zamiast
skupi¢ si¢ na zadaniu. Czasem wystarczy by¢ tylko $wiadkiem, a nie obiektem takiej
sytuacji, by odczuc jego zgubne efekty.

Osoba o wysokim statusie budzi respekt lub strach, raczej nie jest lubiana. Na kwe-
stionowanie swojej pozycji reaguje atakiem lub karg, ktéra moze przyjmowac postac
zaréwno sformalizowana, jak i dokonywac si¢ w kontekscie spotecznym, jesli dana
osoba nie posiada wiadzy formalnej. Wysoki status jest czyms, do czego ludzie natural-
nie daza. Jest emocjonalnie przyjemny i atrakcyjny. Ma jednak rowniez pewna ceng —
generuje konflikty, sktania do nieprzemyslanego ryzyka, a potrzeby innych czyni nie-
widzialnymi. Osoby wykazujace zachowania dominujgce sg postrzegane jako bardziej
kompetentne i inteligentne'®, same tez bardziej wierza we wilasny sukces i kompeten-
cje. Co czasem bywa zgubne. Osoba o wysokim statusie chetniej przypisze sobie suk-
cesy zespotu i zdecydowanie mniej chetnie wezmie pod uwage informacje niezgodne
z jej osadem. Osoby o wysokim statusie zdecydowanie fatwiej wchodza w konflikty
i sytuacje, w ktorych moga swdj status potwierdzi¢, a to czgsto prosta droga do zacho-
wan nieetycznych.

107 J.C. Magee, PK. Smith, The Social Distance Theory of Power, ,,Personality and Social Psychology Re-
view”, 2013, t. 17, nr 2, s. 158-186; G.A. Van Kleef et al., Power; Distress, and Compassion: Turning a Blind
Eye to the Suffering of Others, ,,Psychological Science”, 2008, t.19, nr 12, s. 1315-1322.

198 A. Riskin et al., The Impact of Rudeness on Medical Team Performance: A Randomized Trial, ,,Pediatrics”
2015, t. 136, nr 3, s. 487-495.

19 C. Anderson, G.J. Kilduff, Why do dominant personalities attain influence in face-to-face groups? The
competence-signaling effects of trait dominance. ,,Journal of Personality and Social Psychology” 2009, t. 96,
nr2,s.491-503.
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Status dynamiczny ma miejsce wtedy, gdy jednostka potrafi umiejetnie przechodzi¢
od zachowan nisko statusowych do wysoko statusowych. Umiejetnie, czyli celowo
1 adekwatnie do sytuacji. Osoby o dynamicznym statusie psychologicznym posiada-
ja autorytet i sg lubiane. Zachowania wysoko statutowe zapewniaja im odpowiednig
pozycje w grupie, za$ nisko statusowe utatwiaja zawigzywanie sojuszy, utrzymywanie
relacji, a takze pomagaja rozwiazywac konflikty i odpowiednio reagowac w sytuacjach
kryzysowych. Dzigki temu, Ze jednostka celowo, czasem nawet drastycznie obnizy
swoj status, moze budowac relacje, w ktorych obie strony czujg si¢ bezpiecznie, a wila-
$nie takie relacje sg najbardziej satysfakcjonujace i najtrwalsze. W takich rozwijamy si¢
najlepie;.

Tabela 5. Przyktady zachowan i ich interpretacji w odniesieniu do statusu psychologicznego

Wysoki status Niski status
* Zarbwno inten.syvsfne, Uporezy= i, Krétki, przerywany, nerwowy
we wpatrywanie si¢ w kogos,
L i . kontakt wzrokowy
jak i catkowite ignorowanie . .
Oczy »  Trzepotanie rz¢sami
kontaktu wzrokowego. .
. \ * Patrzenie z dotu
» Patrzenie z gory
* Brak mrugania
e Zawlaszczanie przestrzeni
(cialem, np. ,,rozwalanie” si¢ » Cofanie si¢ o krok przed kims,
, na krzesle, lub przedmiotami kto si¢ zbliza
Przestrzen . . S
osobistymi) » Ustgpowanie miejsca
* Wchodzenie w cudza prze-
strzen
» Zrelaksowana postawa oznacza
poczucie bez.pleczenst.vy &80 1, Zastanianie rekoma brzucha
to mogg sobie pozwoli¢ silni . , .
. * Pochylanie glowy, ktdre ostania
(fizycznie oznacza to ekspono-
.. . . gardto
Odstanianie wanie gardfa i brzucha — wy- . . .
. * Dlonie w poblizu glowy i szyi
si¢ 1 relaks prostowana postawa, rece Swo- . .
. (dotykanie twarzy, drapanie
bodnie po bokach, glowa lekko .
o ucha lub szyi)
uniesiona) * Wigksza czestotliwos$é ruchow
* Mata czgstotliwos¢ ruchow ¢ ®
sugerujaca zrelaksowanie
. . . .. | » Unikanie podejmowania decy-
. » Szybkie podejmowanie decyzji e e podeymowan e
Odpowie- . . i . zji, jesli jest taka mozliwo$é
. o * Chg¢ brania na siebie odpowie- . . .
dzialno$¢ . . * Dluzszy czas podejmowania
. dzialnosci i’
i zdecydowa- . . - decyzji
. * Silne przekonanie o stusznosci .. .
nie , *  Wyrazanie braku pewnosci dla
wiasnych wyboroéw .
wiasnych wyboroéw
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Piskliwy glos (to niestety
Niska barwa glosu W ograniczonym stopniu jest
Glos Wolne, spokojne tempo mo- zalezne od wlasciciela owego
wienia glosu, ale i nad tym da si¢
w pewnym zakresie pracowac)
Szybkie tempo mowienia
Oczekiwanie . . . Oczekiwanie braku reakcji, co
.. Oczekiwanie na reakcje innych L .
reakcji/braku . , objawia si¢ np. sprawdzaniem
. Brak podzigkowan lub oszczed- .
reakcji . czy komunikat dotart
ne w formie . .
Wylewne dzigkowanie
Osoby o0 najnizszym statusie
. Przerywaja tym czes$ciej, im nie przerywaja nikomu, te
Przerywanie .. Jaty Q J> , prze Ja .
nizszy status rozmowcy o $rednim przerywaja tym
0 nizszym
Smianie si¢ z cudzych zartow
. to uleglosc¢
Poczucie humoru to relaks es S
- L . US$miechanie si¢ jest sygnalem
Smiech Smiech wysoko statusowy jest . .
, , nisko statusowym, ale tez jed-
glosny, donosny . ,
nym z najlepszych ,,smarow
spotecznych”
Ustalanie zasad
. Lamanie zasad . .
Ustalanie S L Pytanie o pozwolenie
. . Cudze opinie i pozwolenie nie .
i tamanie . . Pytanie o zasady
regul maja wigkszego znaczenia — Pytanic o opinic
osoba z wysokim statusem robi
to, co uwaza za stosowne
Spoznianie si¢ oznacza — moj
czas jest cenniejszy niz Twoj,
Ty mozesz czekaé
e Rozpoczynanie spotkania, nie .
Spdznianie poczyn . ,p. . Czekanie na osobg czy osoby,
sie czekajac na spdznialskich ktére sic spézniaja
Zmuszanie do czekania na
spotkanie, ktorego godzina roz-
poczecia juz mingta, nawet jesli
jest si¢ jego organizatorem

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: A. Krol, Status: dominacja, uleglosé i ukryta esencja ludzkich
zachowan, Biomal Maria Weber-Malanowska (w spadku), Warszawa 2020.

Na koniec warto tez zaznaczy¢, ze w zasadzie wszystkie zachowania, ktore uzna-

jemy za kulturalne, sa jednocze$nie nisko statusowe — to najlepiej pokazuje, ze sama
dominacja w budowaniu relacji i osobistego wzrostu to za mato.
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Udzielanie informacji zwrotnej

Trudno wyobrazi¢ sobie sportowca, ktory trenuje samodzielnie bez wsparcia jakie-
go$ trenera, bez wzgledu na to, czy tym trenerem jest ktorys$ z rodzicow, nauczycieli,
czy profesjonalny trener lub trenerka. Trudno réwniez sobie wyobrazi¢, ze podczas ta-
kich wspolnych treningdw nie padaja stowa, ktore wskazuja, na co sportowiec powi-
nien zwroci¢ uwage, nad czym moglby, czy powinien popracowac. Te komunikaty to
nic innego jak informacja zwrotna, pochodzaca od osoby bardziej w danym obszarze
doswiadczonej. Taki komunikat jest nie tylko czyms$ wskazany, ale 1 pozadany, row-
niez przez samego sportowca. Oczywiscie nie oznacza to, ze zawsze tatwo przyjmuje
si¢ takie informacje. Uswiadamianie sobie pewnych rzeczy bywa trudne, niemniej bez
samoswiadomosci ukierunkowany rozwoj jest niemozliwy. Co wigc sprawia, Ze W sy-
tuacji kiedy mowimy o sportowcu, informacja zwrotna wydaje si¢ czyms naturalnym
1 ostatecznie korzystnym, kiedy zas rozwaza¢ bedziemy przyktad ucznia, studenta, pra-
cownika czy mlodego menedzera, nie jest to juz tak oczywiste? Czynnikow takich jest
wiele, nie sposob ich wszystkich tu omowi¢, warto jednak zaznaczy¢, ze catkiem sporo
zalezy od samej osoby pracujacej nad jakas umiejetnoscia, jej zaangazowaniem i moty-
wacjg (sportowcom zazwyczaj zalezy na tym, by w tej konkretnej dziedzinie stawac si¢
lepszymi). Drugim z istotnych elementéw tej uktadanki moze by¢ sposob udzielania
informacji zwrotnej, ktdra prezentowana w sposdb nicodpowiedni moze nie tylko by¢
odbierana, ale realnie by¢ destruktywng krytyka. Granice pomiedzy nimi zazwyczaj
wyznacza kilka prostych zasad, ktore powinny by¢ dobrowolnie akceptowane zarowno
przez strong¢ informacji zwrotnej udzielajaca, jak i strong ja przyjmujaca.

Informacja zwrotna powinna spetnia¢ przynajmniej kilka warunkow:

* intencja, ktora stoi za tym, co osoba udzielajgca informacji zwrotnej chce powie-
dzie¢, powinna by¢ pozytywna, a wiec przede wszystkim ukierunkowana na to, by
dostarczy¢ osobie, ktora takg informacje ma otrzymac, danych do dalszego rozwo-
Jju, z kolei osoba, ktora taka informacj¢ ma otrzymac, powinna przyjac ja z otwarto-
$cia i ciekawoscia, a nie wystepowac z pozycji obronnej — a wigc rowniez wchodzi¢
w ten proces komunikacji z pozytywna intencja,

* aktualno$¢ — jesli istnieje taka mozliwo$¢, to warto udziela¢ informacji zwrotnej na
biezaco, zdecydowanie tatwiej odnies¢ ja do konkretnego zachowania i sytuacji, niz
po szesciu miesigcach probowac przypomnie¢ sobie, co doktadnie si¢ wydarzyto,

 regularnos¢ — w sytuacji zawodowej czy systemowego ksztalcenia ta regularno$¢
zazwyczaj wystepuje, jesli jednak jednostka podejmuje si¢ samodzielnej drogi roz-
woju w jakim$ obszarze, warto zadbac o regularng informacje zwrotna od kogos,
kto jest jej w stanie adekwatnie udzieli¢ w danym obszarze,

* precyzja — informacja zwrotna powinna by¢ precyzyjna, jesli wiec ktos udziela jej,
odnoszac si¢ jedynie do ogolnych wrazen czy koncowych rezultatéw, to bedzie ona
nieskuteczna, w koncu jesli kto$ nie zaliczyt testu, widzi to i bez dodatkowe;j in-
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formacji w tym temacie, jesli jednak moze uzyska¢ konkretne dane, co konkretnie

w tescie nalezalo rozwigzac inaczej i dlaczego, to jest szansa, ze w przysztosci po-

radzi sobie lepiej — jesli ludzie zrobig co$ niewlasciwie, zazwyczaj o tym wiedza,

czasem nie wiedza, dlaczego tak si¢ stalo lub co innego moga zrobi¢ w przysztosci,
to wilasnie przestrzen dla informacji zwrotne;j,

* W cztery oczy — w biznesie przyjmuje si¢, ze informacja zwrotna, szczegodlnie jesli

dotyczy jakiej$ trudnej sytuacji, powinna by¢ udzielana w rozmowie indywidualnej
i rzeczywiscie taka forma daje przestrzen do glebszej dyskusji na temat jakiegos
zdarzenia, emocji i potencjalnych innych rozwigzan w przysziosci, warto jednak
zwréci¢ uwage, ze informacja zwrotna jest tez narzedziem, z ktdrego warto korzy-
sta¢ w pracy zespolowej, wtedy udzielanie jej w cztery oczy wydaje si¢ marnowa-
niem potencjatu — istotne tu staja si¢ jednak takie kwestie, jak zbudowana atmosfera
zaufania w zespole czy tez wysoka wrazliwos¢ 1 umiejetnosci interpersonalne 0so-
by udzielajacej informacji zwrotne;.

Informacja zwrotna moze dotyczy¢ wielu réznych obszaréow. Jesli dotyczy
konkretnych umiejgtnosci czy wiedzy (np. gra na instrumencie, opanowanie jezy-
ka obcego, wystapienia publiczne), to bedzie si¢ ona koncentrowata na konkret-
nych elementach zwigzanych z wykonaniem jakiej§ czynnos$ci (np. nieodpowied-
nie tempo, bledy w wymowie, zle dobrane stowa lub nieadekwatna mowa ciata).
Sa to elementy, ktore udzielajacy informacji zwrotnej musi wskaza¢ jako obszary
do rozwoju. Oczywiscie warto i nalezy wskazywac rowniez takie obszary, ktore
byly poprawne i wyjatkowo dobre — zazwyczaj jest ich wigcej niz tych wymaga-
jacych pracy, ale ludzki umyst ma tendencje do kotwiczenia si¢ na negatywnych
(zardwno u o0sob udzielajacych, jak 1 przyjmujacych informacj¢ zwrotng). W sy-
tuacjach, w ktorych udzielana informacja zwrotna dotyczy zachowania (np. spoz-
nienia, niewystarczajacego przygotowania wynikajacego z jakiegos rodzaju zanie-
dbania, emocjonalnej reakcji na czyje$ zachowanie itp.), komunikat powinien by¢
skonstruowany inaczej. Konieczno$¢ ta wynika z innego kontekstu — zazwyczaj
dotyczy to bowiem jakiego$ rodzaju relacji, brak oddania raportu na czas nie tylko
bowiem jest niewykonanym zadaniem, ale ma zazwyczaj realne konsekwencje nie
tylko dla osoby, ktora tego raportu nie wykonata. W takich sytuacjach informacja
zwrotna powinna by¢ oparta na ,.komunikatach Ja” lub wykorzystywac jeden z za-
prezentowanych w dalszej cze¢$ci modeli.

Podsumowujac wige — informacja zwrotna z zatozZenia nie jest krytyka i nie powin-
na by¢ w ten sposob ani stosowana, ani odbierana. Informacja zwrotna to niejednokrot-
nie bezcenne zrodto wiedzy, ktorej jednostka czasem nie moze zdoby¢ w inny sposob,
cho¢ nie zawsze jest to wiedza fatwa do przyswojenia.

Informacja zwrotna przede wszystkim powinna wigc stuzy¢:

* dostarczeniu lub zdobyciu danych do dalszego rozwoju,
* usprawnianiu komunikacji w zespole,
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* wzmacnianiu relacji w zespole,

* umacnianiu poczucia przynaleznosci i uznania.

Informacja zwrotna to nie przestrzen na krytyke, cho¢ bez krytycznego myslenia
nie ma wartosciowe] informacji zwrotnej. Warto pamietac, ze zazwyczaj informacja
zwrotna to subiektywna opinia, a osoba, ktora ja otrzymuje, moze ja przyjac lub nie.
Jesli wierzy, ze jest jej udzielana po to, by w ostatecznym rozrachunku jg wzmocnic, to
jest o wiele bardziej prawdopodobne, Ze przynajmniej sprobuje przeanalizowac to, co
ustyszala.

W praktyce udzielanie informacji zwrotnej powinno trzymac sie kilku zasad:

* informacja zwrotna powinna dotyczy¢ kwestii, ktore mozna zmienic,

* informacja zwrotna powinna by¢ konkretna, a wiec odnosi¢ si¢ do konkretnych za-
chowan lub wypowiedzi,

* oczekiwania konkretnych zmian powinny by¢ jasno wyrazone, nie chodzi o to,
by narzuca¢ to, w jaki sposob kto§ ma postapi¢, warto zrobi¢ w trakcie rozmowy
przestrzen na to, by osoba, ktorej udziela si¢ informacji zwrotnej, sama zapro-
ponowata alternatywne do poprzedniego zachowanie lub przynajmniej wyrazita
zgode na to, by ustysze¢ je od kogo$ innego, zazwyczaj samo wskazanie obszaru
do pracy to za mato, a w interakcji opartej na zaufaniu i szczerosci mozna wypra-
cowac o wiele wiecej,

* ustosunkowanie do zachowania zawsze powinno mie¢ forme pierwszoosobowa.

W praktyce biznesowe] spotyka si¢ wiele modeli, ktore majg utatwi¢ udzielanie in-
formacji zwrotnej. Ponizej krotka charakterystyka trzech z nich.

Model GOLD oparty jest na podejsciu coachingowym, a wiec informacji zwrot-
nej w zasadzie udziela sobie sama osoba, ktorej ona dotyczy. Osoba, ktorg w kazdym
innym modelu nazywamy udzielajacg informacji zwrotnej, w tym modelu koncentruje
si¢ na zadawaniu odpowiednich pytan:

1. G—What was your goal?
Co zamierzale$ osiggnac? Jaki byl Twaj cel?
Co miato by¢ rezultatem Twojego dzialania?

2. O —What was the outcome?
Jaki jest faktyczny rezultat? Co osiagnates? Co poszto dobrze?
Nad czym mozesz jeszcze popracowac?

3. L—What did you learn?
Jakie wnioski z tego wynikajg dla Ciebie?
Czego si¢ nauczyltes? O co jeste§ madrzejszy?
Jakie inne mozliwosci teraz widzisz?

120



4. D — Next time what will you do differently?
Co zrobisz inaczej nastgpnym razem? Czego zrobisz wigcej lub mniej?
Na czym si¢ teraz skoncentrujesz?
Co bedziesz bral pod uwagg, gdy znéw pojawi si¢ taka sytuacja?
Od czego zaczniesz? Na czym zakonczysz?

Model SPINKA

SPRECYZUIJ — konieczne jest uzywanie precyzyjnego jezyka, koncentracja na za-
chowaniu, a nie jego interpretacji, nalezy odnosic¢ si¢ do faktow;

POZYTYWY - informacja zwrotna nie powinna by¢ ukierunkowana na wytykanie
bledow, najtatwiej wzmacnia¢ ludzi wskazujac to, w czym sg dobrzy, nieustajaco odno-
szac si¢ do faktow 1 konkretnych zachowan lub wypowiedzi;

i

NEGATYWY — warto pamigtaé, ze ,,ale” zawsze neguje to, co znajduje si¢ przed
nim, tak wiec zdecydowanie lepiej korzysta¢ z ,,i”, wskazujac obszary do rozwoju
w oparciu o konkretne fakty, zachowania lub wypowiedzi,

KONSEKWENCIJE — warto tez odnosi¢ si¢ do konsekwencji, jakie te zachowania
moga ze soba nies¢ lub jakie juz wywolaly;

ALTERNATYWY — na koniec zawsze pozostaje przestrzen na temat alternatyw-
nych zachowan w przysztosci.

Model FUKO

FAKTY — koncentracja na faktach, konkretnych zachowaniach i wypowiedziach,
unikanie og6lnikow, ktore zazwyczaj prowadza do oceny osoby, a zachowanie nalezy
oddziela¢ od osoby.

USTOSUNKOWANIE/UCZUCIA — tu jest przestrzen na wyrazenie swoich od-
czu¢ 1 emocji.

KONSEKWENCIJE — co moze si¢ wydarzy¢, jesli takie zachowania beda sie po-
wtarza¢, jakie konsekwencje juz mialy miejsce? Nie chodzi tu o artykutowanie poten-
cjalnych kar, a raczej o wskazanie tzw. konsekwencji naturalnych, ktore zazwyczaj sa
po prostu nastepstwem jakiego$§ zachowania.

OCZEKIWANIA — bez wzgledu na model, w ktorym udzielana jest informacja
zwrotna, musi konczy¢ si¢ zwerbalizowaniem przez jedng lub w porozumieniu przez
obie strony konkretnych zachowan, ktore sg oczekiwane w przysztosci.

KLUCZOWE POJECIA:

Aktywne sluchanie — umiejetnos¢ uwaznej obecnosci w interakcji z druga osoba,
ktéra opiera si¢ na akceptacji, pozostawaniu w kontakcie przez caty czas interakeji i da-
waniu przestrzeni na wyrazenie tego, co rozméwca wyrazic¢ potrzebuje.
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Informacja zwrotna — ukierunkowany na rozwdj komunikat zawierajacy informa-
cje dotyczace zachowania konkretnej osoby.

Status psychologiczny — stosunek zachowan jednostki i otoczenia.

Analiza transakcyjna — psychologiczna koncepcja sytuacyjnych stosunkow mig-
dzyludzkich, w ktorych kazda ze stron korzysta z okreslonych wzorcow zachowania
i odczuwania.

ZADANIA KONTROLNE:
1. Jakie jest znaczenie kontekstu w komunikacji?
2. Jaki wplyw na przebieg i efekt komunikacji majg przekonania uczestnikow aktu
komunikacyjnego?
3. Jakie warunki musi spetnia¢ informacja zwrotna, by mogta mie¢ konstruktywny
wplyw na zachowanie i relacje?
4. Czym sg transakcje krzyzowe w $wietle analizy transakcyjnej?

CWICZENIA ROZWOJOWE:
Cwiczenie 1. Powiedz to inaczej
Zamien ponizsze zdania na ,.komunikaty Ja”:
a. Mozesz przesta¢ zachowywac sig, jakbys zjadt wszystkie rozumy i nie ko-
mentowa¢ wypowiedzi innych podczas tego spotkania?
b. Nie stuchasz, co inni do Ciebie mowig. My swoje, a Ty swoje. Jakby$ troche
postuchat, to moze bys zrozumiat, o co chodzi.
¢. Nie chcesz bra¢ udzialu w planowaniu wakacji, to nie, nikt Ci nie kaze. Jak
zwykle jestes$ przeciwnikiem kazdego pomystu, ktory nie jest Twoj.
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8. Odwazne zycie i odwazne przywodztwo, rola
wrazliwosci w rozwoju osobistym

Dlaczego to jest wazne?

Menedzer to przede wszystkim czlowiek, pracownik to przede wszystkim czto-
wiek. I cho¢ brzmi to jak truizm, to w praktyce okazuje sig, Ze ,,zgubienie cztowieka”
na drodze instrumentalnie traktowanego rozwoju osobistego i zawodowego wcale nie
jest takie trudne. Kazdy menedzer chcialby, Zeby jego zespot byt zmotywowany, zaan-
gazowany i realizowat zadania, ktore przed nim stoja. Rzeczywisto$¢ niestety dos¢ czg-
sto jest zupelnie inna. Wsrod przyczyn takiego stanu rzeczy mozna m.in. wymienic!!?:

* unikanie trudnych rozméw, a wigc rdwniez szczerego 1 uczciwego przekazywa-
nia informacji zwrotnych. Prowadzi to do utraty jasnosci sytuacji, obniza poziom
zaufania i zaangazowania, zwigksza prawdopodobienstwo wystapienia niepoza-
danych zachowan, np.:

O postaw bierno-agresywnych,

o plotkowania i obgadywania wspotpracownikow,

o pozornej zgody (publiczne wyrazanie aprobaty pomimo $§wiadomosci posia-
dania innej opinii);

* interwencyjne nastawienie powoduje, ze 1lo$¢ czasu poswigcana na radzenie so-
bie z zachowaniami problematycznymi i ich konsekwencjami jest absurdalnie
duza w poréwnaniu z ilo$cig czasu, ktorg mozna byloby poswieci¢ na prewen-
cyjne aktywne rozpoznanie lgkéw 1 emocji, ktore zawsze towarzysza zmianie
lub sytuacjom kryzysowym;

* spadek zaufania, ktory ma zrédto w braku komunikacji 1 braku empatii;

* zmiany i innowacje sg pozadane, ale czesto zbyt malo energii poswieca si¢ na
podejmowanie rozsadnego ryzyka, by te innowacje tworzy¢ i rozpowszechniac;

+ akceptowanie stanu, w ktorym efekty definiujg tozsamos$¢ cztonkow zespolu
(zrobitem wynik — JESTEM zwycigzca, nie zrobitem wyniku — JESTEM nie-
udacznikiem), powoduje, ze duza czg$¢ czasu i energii musi by¢ wydatkowana
na podnoszenie na duchu tych, ktorzy nieustannie podwazaja wlasna wartos¢
1 warto$¢ swojej pracy — mozna nad tym pracowac, rozczarowania i niepowo-
dzenia nie powinny nikogo definiowac;

* nieporownywalnie wigcej czasu 1 energii konsumuja wstyd i poczucie winy
W pordwnaniu z czasem i energig po$wiecanym na pielegnowanie poczucia od-
powiedzialnosci za siebie 1 innych oraz zdobywanie wiedzy;

10 B. Brown, Odwaga w przywédztwie. Cztery kompetencje autentycznego lidera, ttum. M. Witkowska, MT
Biznes, Warszawa 2019.
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¢ lek przed odrzuceniem, niechg¢ do tego, by kogos urazi¢ lub zle wypas¢ powo-
duja, ze nastepuje rezygnacja z waznych rozméw o réznorodnosci i polityce;
trudne rozmowy sg jednak w zespole potrzebne, a ich przeprowadzanie jest mo-
ralnym obowiagzkiem menedzera, ktory nie moze przedktada¢ nad to wlasnego
komfortu — bez tych rozmdw nie ma szans na zmiang ani na zaufanie;

* nastawienie interwencyjne skutkuje rowniez tym, ze w sytuacji gdy co$ idzie nie
tak, pojedyncze osoby, jak i cale zespoty, porzucaja dotychczasowe aktywnosci
1 skupiajg si¢ na natychmiastowym wdrazaniu nieskutecznych potsrodkow, ktore
niczego nie rozwigzujg. Brak skupienia si¢ na rzetelnym rozpoznaniu problemu
1 jego ostatecznym rozwigzaniu sprawia, ze problem powraca jak bumerang, ob-
nizajac zaangazowanie, motywacje 1 zaufanie do lidera oraz generujac czasem
olbrzymie koszty;

» wartosci firmy sg definiowane w sposob ogolny, bez artykulacji, jak mozna je
wdrazac, nie sg wigc czgsto rozumiane w sposob precyzyjny, a wiec rzadko stajg
sie drogowskazem zachowan, ktore organizacja chce wpaja¢ pracownikom oraz
pryzmatem, przez ktory sa oceniani;

* strach i perfekcjonizm nie pozwalaja ludziom uczy¢ si¢ nowych rzeczy ani roz-
wijac sie.

Powyzsze sytuacje i zwigzane z nimi wyzwania wynikaja z dwoch podstawo-
wych faktow na temat cztowieka: (1) cztowiek to istota spoteczna i (2) cztowieka
charakteryzuje psychologiczna gigbia. Oznacza to, Ze nie tylko cztowiek nie funk-
cjonuje w prozni — a jesli chce zosta¢ menedzerem, to najprawdopodobniej bedzie to
odczuwat ze zdwojona sitg — ale rowniez, ze jest istotg ztozona, ktora nie moze wy-
zby¢ si¢ swojego zycia emocjonalnego, aparatu poznawczego czy ciaglej potrzeby
do jakiego$ ustosunkowywania si¢ do horyzontu moralnego, nawet jesli bardzo chce
udawac, ze jest inaczej.

Kompetencja odwagi

Rozwdj osobisty czy zawodowy zazwyczaj rozumiany jest (1) jako poszerzanie re-
pertuaru kompetencji lub ich szlifowanie oraz (2) zbior metod, technik i narzedzi, ktore
pozwalaja to robi¢. Odwaga zazwyczaj kojarzy si¢ z cecha osobowosci, ktora przekta-
da si¢ na jaki$ zestaw zachowan, ale jest cechg stosunkowo trwata. Czyli jesli ktos jest
odwazny, to taki najprawdopodobniej pozostanie i bedzie mozna rozpoznac to po jego
czynach. Jesli komus$ odwagi brakuje, to trudno mu bedzie to zmieni¢, o ile w ogole
jest to mozliwe, i na pewno bedzie mozna rozpoznaé to po jego czynach. Jak si¢ jednak
okazuje, mozna odwage traktowac¢ rowniez jako kompetencje, ktora mozna rozwijac.

Takie podejscie preferuje Brene Brown'!!.

" Tbid.
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Na poczatek istotne jest zrozumienie réznic pomigdzy stanami, uczuciami i emo-
cjami, ktorych jednostka moze doswiadczy¢ w ciggu swojego zycia, prawdopodobnie
wielokrotnie, a pomig¢dzy ktorymi istniejg cienkie, ale znaczace granice.

Zaklopotanie — czgsto pojawia si¢ w sytuacjach, kiedy popelnisz gafe (ktora nikogo
nie obraza) lub znajdziesz si¢ w innej trochg zabawnej, a troche krgpujacej sytuacji. To
ulotne uczucie, ktore szybko mija, a Ty masz swiadomos¢, ze takie rzeczy zdarzajg si¢
nie tylko Tobie.

Upokorzenie — nieprzyjemne uczucie, ktore pojawia si¢ w sytuacjach, kiedy kto$ spra-
wia, ze czujesz si¢ zle z powodu swojej wypowiedzi lub dziatania. Czgsto towarzyszy
mu pytanie, ktore nie zawsze wybrzmiewa — czy ja na to zastuzylem/zastuzytam?

Poczucie winy pojawia si¢ w sytuacjach, kiedy z powodu wiasnych stow lub dziatan
odczuwasz dyskomfort, poniewaz ztamaly one w jaki$ sposob wartosci, ktore wyzna-
jesz Ty lub bliska Ci osoba lub spotecznos¢. Poczucie winy skoncentrowane jest na za-
chowaniu — ,.czuje si¢ winna, bo ZROBILAM Zle”. W tym sensie poczucie winy moze
by¢ napedem pozytywnej zmiany w przysziosci.

Wstyd nie moze wies¢ ku pozytywnej zmianie, poniewaz jest uczuciem skierowa-
nym na JA — , czuje wstyd, bo JESTEM ghupi”. Jesli uczucie nie wynika z konkretne-
go zachowania, trudno je poprawic. Jesli jakis/jakas JESTEM, to mam tendencj¢ do
myslenia o tym jako o stalej cesze, a wigc takiej, ktorej nie da si¢ zmieni¢. Wstydowi
towarzyszy poczucie osamotnienia (,,tylko ja tak mam”, ,,inni sg lepsi”). Wstyd to réw-
niez lek przed oceng i odrzuceniem — to dojmujace i wyniszczajace uczucie, ktdre nie
pozwala pdj$¢ do przodu. Wstyd mozna odczuwac jako chwilowe pobudzenie emo-
cjonalne, ale zdecydowanie czgsciej jest to uczucie, ktore towarzyszy jednostce niejed-
nokrotnie przez wiele lat. Wstyd jest jednym z tych paralizujacych doswiadczen, ktore
powoduja, Ze jednostka odcina si¢ od relacji, nawet jesli pozostaje w nich przez lata.

Niektorzy badacze dowodza, ze tym, co wzmaga wstyd, jest m.in. ,,niechciana toz-
samos$¢”, a wiec te wszystkie cechy, ktore nie pasuja do wizji idealnego Ja jednostki''2.
Jesli cheg by¢ postrzegana jako madra osoba, to w sytuacji, kiedy kto$ moglby oce-
ni¢ mnie jako osobe o niewystarczajacej wiedzy, bede najprawdopodobniej odczuwac
wstyd. O wstydzie trzeba wiedzie¢ jeszcze kilka rzeczy:

1.  wszyscy doswiadczajg wstydu — wszystkie jednostki zdolne do empatii odczuwa-
ja tez wstyd,

112 T.J. Ferguson, H.L. Eyre, M. Ashbaker, Unwanted Identities: A Key Variable in ShameAnger Links and
Gender Differences in Shame, ,,Sex Roles” 2000, t. 42, nr 3/4,s. 133-157.
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2. jest to jedno z najtrudniejszych doswiadczen emocjonalnych, o ktorym niezwykle
trudno jest rozmawiac,

3. im mniej méwi si¢ o wstydzie, tym silniejszy wplyw ma na jednostke, bardzo
czesto z pojedynczym doswiadczeniem wstydu jednostka jest w stanie poradzi¢
sobie rozmawiajac z zaufang osoba.

Wstyd jest nie tylko doswiadczeniem wewnetrznym — ma realne przelozenie na
zachowania, ktore za wszelka ceng maja chroni¢ ego. W przestrzeni organizacji najta-
twiej dostrzec m.in.:

* perfekcjonizm — nie nalezy go myli¢ z dazeniem do doskonatosci, perfekcjonizm
to: ,,nigdy nie bedzie wystarczajaco dobrze”, dazenie do doskonatosci to: , jest wy-
starczajaco dobrze, pracuje by bylo jeszcze lepiej”,

* poréwnywanie si¢ z innymi,

* uzaleznianie poczucia wlasnej wartosci od produktywnosci,

* plotki, dyskryminacje, napastowanie,

 obarczanie ludzi wing, tuszowanie niepowodzen.

Wstyd do$¢ czesto wyzwala automatyczne reakcje obronne, ktore tylko z pozoru
chronig ego'"*:

» wycofanie — poszukiwanie kryjowek, uporczywe milczenie, starania utrzymania ta-
jemnicy,

* przymilanie si¢ — proba ztagodzenia doswiadczanych emocji poprzez dziatania stu-
zace przypodobaniu si¢ innym,

* atakowanie — zwalczanie wstydu wstydem, atakowanie osob, nad ktérym sprawuje
sie w ten czy inny sposob wiadze.

Recepta na poradzenie sobie ze wstydem jest przede wszystkim jego zauwazenie,
nazwanie, zidentyfikowanie wyzwalaczy, uswiadomienie sobie, Ze nie tylko ja tak czu-
j&, zwrdcenie si¢ o wsparcie, cho¢by w postaci wystuchania i zrozumienia, do zaufanej
osoby 1 mowienie o wstydzie. Odwazne, otwarte méwienie o tym trudnym, ale znanym
wszystkim ludziom do$wiadczeniu.

To, co najistotniejsze w powyzszym zestawieniu stanow emocjonalnych i uczug, to
zroznicowany wptyw poszczegolnych opisanych stanow i uczu¢ na jednostke w dhuz-
szej perspektywie. Zaklopotanie zazwyczaj jest nieszkodliwe, wstyd — paralizuje.

Umiejetnos¢ rozpoznawania zarowno samych stanow emocjonalnych i uczué, jak
i ich nazywanie i praca nad wlasnymi reakcjami sg kluczowe w otwarciu na uwazne
bycie w relacji, ktore jest jednym z podstawowych warunkow stawania si¢ dojrzatym
przywodca. Menedzer, ktory chee by¢ kims wiecej niz administratorem procesow i ze-
spotow, musi przede wszystkim zrozumiec, Zze bedzie to mozliwe dopiero wtedy, kie-
dy bedzie w stanie zaakceptowa¢ whasng wrazliwos¢ 1 wzigé na siebie ryzyko wyjscia

13 L.M. Hartling et al., Shame and Humiliation: From Isolation to Relational Transformation, ,,Work in Prog-
ress’” 2000, nr 88, s. 1-14.
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na ,,aren¢”’, nawet jesli nie ma gwarancji powodzenia. Takie otwarcie wymaga zdjecia
,,zbroi”, ktora niektorzy noszg przez cale zycie. Wrazliwo$¢ to okreslenie, ktdre w swo-
ich pracach wykorzystuje Brown, w jezyku polskim ma ono czesto nieco inne konota-
cje i czesciej kojarzy sie z tkliwoscia i delikatnoscia niz odwaga. Trudno jednak wia-
$nie w jezyku polskim odnalez¢ stowo, ktore lepiej oddawatoby to, co chce przekazac¢
badaczka. By¢ moze tez to wiasnie powinno zosta¢ poddane glebszej refleksji — dla-
czego nie mamy w naszym ojczystym jezyku stowa czy stow, ktore moglyby te¢ otwar-
to$¢, kruchos¢, che¢ zycia w prawdzie mimo wszystko 1 jednoczesnie zwigzang z nimi
niepewnos$¢ oddac¢? I jakie sg tego konsekwencje. By¢ moze ,,granice mojego jezyka
Wyznaczajg granice mojego Swiata”!!4,

,»Jako dzieci znajdujemy sposoby, aby chroni¢ si¢ przed wrazliwoscia, przed zranie-
niem, ponizeniem i rozczarowaniem. Wkiadalismy zbroje; wykorzystywalismy nasze
mysli, emocje i zachowania jako bron; uczylismy si¢ postepowa¢ tak, by byto nas co-
raz mniej, uczylismy si¢ nawet znika¢. Teraz jako dorosli, uswiadamiamy sobie, ze aby
zy¢ z wielkg odwaga, z poczuciem celu i fgcznosci z innymi ludzmi — aby by¢ osoba,
ktorg pragniemy by¢ — znowu musimy stac si¢ wrazliwi. Musimy zdja¢ zbroje, odtozy¢
bron, odstoni¢ si¢ i pozwoli¢, aby inni nas zobaczyli”''’. Odwaga jest nierozerwalnie
zwigzana z wrazliwoscia, ktora jest tu rozumiana jako gotowos$¢ do bycia soba, odsto-
nigeia si¢ w sytuacji, kiedy nie mamy pewnosci, jaki bedzie rezultat naszych staran.

Sposoéb, w jaki swoja role pelni lider ,,w zbroi” i bez niej bez trudu mozna rozpo-
znac¢, prezentuje to tabela 6.

Tabela 6. Zestawienie cech przywodztwa ,,w zbroi” i w odwadze.

Przywédztwo w zbroi Odwazne przywédztwo

Dawanie przyktadu, zachg¢canie do zdro-

Popychanie do perfekcjonizmu, podsyca- wej ambicji, empatii i wyrozumiatosci

nie strachu oraz bledow

w stosunku do siebie

Koncentracja na niedostatkach, blokowa-
nie radosci 1 doceniania

Praktykowanie wdzigcznosci, Swigtowa-
nie zwyciestw i zakonczonych etapow

Znieczulanie si¢

Okreslanie granic i dazenie do autentycz-
nego komfortu

Podsycanie wyimaginowanej dychotomii
ofiara — oprawca

Praktykowanie prawdziwej spdjnosci —
,»silny kregostup, miekka piers, nieskrepo-
wane serce”

Postawa: ,,ja zawsze mam racje”

Otwarto$¢ na ciagla nauke

Cynizm

Zyczliwos¢ i nadzieja

4 1. Wittgenstein, Tractatus logico-philosophicus, thum. B. Wolniewicz, Wydawnictwo Naukowe PWN,

Warszawa 2002, s. 64.

15 B. Brown, Z wielkq odwagg, thum. A. Owsiak, MT Biznes, Warszawa 2013, s. 103.
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Krytycyzm jako obrona

Stuzenie innym i gotowos¢ na ryzyko

Wtadza nad innymi

Wtladza z innymi i dla innych

Udowadnianie wlasnej warto$ci

Swiadomo$¢ wlasnej wartosci

Ukierunkowanie na egzekwowanie norm
i kontrole

Wzmacnianie zaangazowania oraz poczu-
cia wspolnego celu

Wykorzystywanie lgkow jako broni

Akceptacja lgkow

Premiowanie zmeczenia, po§wigcenia
i uzaleznianie od nich poczucia wiasne;j

Dawanie przyktadu i wspieranie w poszu-
kiwaniu réwnowagi, odpoczynku i rege-

wartosci neracji

Zbieranie nagrod i pochwat Rozdawanie nagrod i pochwat

Bezposrednia komunikacja i podejmowa-

Unikanie . . .
nie dziatania

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Brown B., Odwaga w przywodztwie. Catery kompetencje
autentycznego lidera, tham. M. Witkowska, MT Biznes, Warszawa 2019.

Alternatywg dla zycia i bycia ,,w zbroi”, w cigglym poczuciu bycia niewystarczaja-
cym i niezastugiwania na to, co mam lub mogtbym/moglabym mie¢, w ciagtym Igku
przed odrzuceniem, jest ,,zycie pelnym sercem”, ktére Brown definiuje jako ,,pelne
1 szczere zaangazowanie si¢ W nasze zycie z poczuciem wiasnej wartosci. Jest to row-
niez pielegnowanie takich cech, jak odwaga, wspolczucie i tworzenie wiezi, tak bysSmy
budzac si¢ rano, mogli pomysle¢: «Niezaleznie od tego, co udato mi si¢ zrobic, a cze-
go nie udalo, to jednak sprawdzitem/-tam sie», a kladac si¢ wieczorem: «Tak, jestem
niedoskonaty/a, mato odporny/a i czasami si¢ bojg, ale nie zmienia to faktu, Ze jestem
jednoczesnie dzielny/a i godny/a mitosci oraz poczucia przynaleznosci»’!°, Takie na-
stawienie do samego siebie skutkuje tez podobnym postrzeganiem innych — jesli jed-
nostka potrafi okaza¢ sobie czuto$¢, wspoltczucie, uznanie, szacunek, zrozumienie, to
bedzie w stanie okaza¢ to rowniez w relacji z drugim czlowiekiem. A czy nie takich
wlasnie relacji pragniemy jako ludzie rowniez w srodowisku pracy, w ktorym wiek-
szos$¢ z nas spedza sporg czes¢ zycia? Jesli menedzer nie rozumie, w jaki sposob funk-
cjonuje istota ludzka, nie dostrzega tych elementarnych potrzeb nawet w sobie, to trud-
no bedzie mu pehic role prawdziwego lidera, za ktorym ludzie chca podazac.

Wyznaczanie i komunikowanie granic osobistych

Na wstepie nalezy zaznaczy¢ jedng niezwykle istotng rzecz, ktora dotyczy odkry-
wania, wyznaczania i komunikowania osobistych granic. Wielokrotnie na tamach tego

116 B. Brown, Dary niedoskonalosci. Jak przestac sig przejmowac tym, kim powinnismy by<, i zaakceptowac to,
kim jestesmy., ttum. K. Putawski, Media Rodzina, Poznan 2012, s. 18.
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podrecznika podnoszony byt temat r6znic pomiedzy poszczegdlnymi grupami ludzi,
ktore wynikajg z genow, jakie otrzymali, oraz kregdw spoteczno-kulturowych, w jakich
dorastali, czy w ktorych funkcjonuja. To uprzywilejowanie jednych wzgledem dru-
gich, o ktérym tatwo si¢ zapomina, znajdujac si¢ w pozycji osoby uprzywilejowane;j,
dotyczy rowniez i tego obszaru. Jest to szczegdlnie istotne w sytuacjach, kiedy osoba
zaczyna jasno komunikowac swoje granice, a te nie sa respektowane przez otoczenie.
Warto wtedy uswiadomi¢ sobie, ze dla niektorych ten proces bedzie o wiele fatwiejszy
niz dla innych, ale nie oznacza to, ze nie warto probowa¢. Bez podejmowania takich
prob bowiem nie mozna mie¢ nadziei na jakakolwiek zmiane. I tak, osoby pochodzace
z r6znego rodzaju mniejszosci lub grup marginalizowanych spotecznie moga doswiad-
cza¢ wigkszych trudnosci zarowno w komunikowaniu wtasnych granic (myslenie typu
»Jestem za staby/staba, i tak nikogo to nie obejdzie”, ,,Nie moge powiedzie¢, ze si¢ nie
zgadzam, bo wtedy...”) 1 w respektowaniu tych granic przez innych (reagowanie typu
»Niech sie cieszy, ze w ogdle chcemy z nim/nig gadaé/pracowac itp.”, ,,Niech nie wy-
mysla, jest mnostwo osob na to miejsce, ktdrzy nie beda mie¢ z tym problemu’). Nie
kazdy réwniez moze pozwoli¢ sobie na to, by np. odej$¢ z takiego miejsca pracy, gdzie
te granice nie sa respektowane. Naiwnym byloby sadzi¢, ze dla kazdej osoby jest to
rownie proste. Istnieje jednak prawdopodobienstwo, ze bez jasnego wytyczenia i zako-
munikowania osobistych granic, druga osoba nie bedzie miata szansy na zrozumienie
sytuacji i zmiang swojego zachowania. Moze po prostu nie wiedzie¢, ze to, co robi,
nie jest dla Ciebie w porzadku. Rzeczywisto$¢ ludzkich interakcji jest bardzo ztozona,
a to, co moze rzuci¢ na nig troche $wiatla, to zarbwno znajomos$¢ samego siebie, jak
i potencjalnych konsekwencji wyborow, jakich dokonujemy jeszcze przed ich dokona-
niem — to pozwala wybiera¢ bardziej $wiadomie, czy chcg respektowac whasne granice
i oczekiwaé tego od innych, czy moze jestem w stanie pogodzi¢ si¢ z ich famaniem
1 kosztami, jakie to powoduje.

Granice osobiste w interakcjach mozna rozumie¢ dwojako. Granica fizyczna (czg-
sto nazywana rowniez dystansem) to akceptowalna fizyczna odlegtos¢ od drugiej oso-
by. Zaleze¢ moze ona zaréwno od r6znic indywidualnych, rodzaju relacji pomigdzy
osobami, jak i kregu kulturowego, z jakiego poszczegélne osoby si¢ wywodza, czy
nawet gestosci zaludnienia miejsca, z jakiego pochodza. Granice psychologiczne sa
bardziej subtelne, cho¢ w duzej mierze uzaleznione sa rowniez od czynnikow wymie-
nionych powyzej. Istotne s3 tu tez indywidualne doswiadczenia z przesztosci zwigzane
z waznymi innymi (np. rodzicami). Granice psychologiczne najtatwiej oddaje dycho-
tomiczne pytanie —,,Co jest dla mnie ok?” /,,Co nie jest dla mnie ok?”, ktore mozna
zada¢ sobie w odniesieniu do zachowan innych osob, ich oczekiwan wobec nas, jak
rowniez whasnych emocji, refleks;ji i decyzji, ktore w zwigzku z tym majg miejsce. Nie
kazda jednostka zdaje sobie sprawe z tego, gdzie lezg jej granice, by to odkry¢ potrzeb-
na jest samoswiadomo$¢ i regularna autorefleksja. Nierzadko zdarza si¢ rowniez, ze
dopiero w okreslonej sytuacji jednostka uswiadamia sobie, gdzie te granice si¢ znaj-
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duja. Inne pytanie o granice moze brzmie¢: ,,Gdzie koncze si¢ ja, a zaczynasz Ty?”.
To pytanie w duzej mierze o osobiste wartosci, o co jest dla mnie wazne, a co wazne
jest dla kogos innego. To co pod tym pytaniem si¢ kryje moze prowadzi¢ rowniez do
innych np. ,,Co jestem w stanie poswigci¢ dla Ciebie / dla pracy / dla sukcesu?”’. Zna-
jomos¢ osobistych granic i ich respektowanie zar6wno przez nas samych, jak i dbanie
0 to, by inni je respektowali, pozwala na utrzymanie przestrzeni i energii na realizowa-
nie osobistego potencjatu. Granice tworza bezpieczng przystan, dzigki ktorej jednostka
ma sit¢ na realizacj¢ swoich planéw i1 zamierzen, ale ma tez sil¢ by otworzy¢ si¢ na
drugiego cztowieka — ,,zeby co$ ofiarowac, trzeba mie¢ z czego”. Bez granic nie ma
wyrozumiatosci i zaufania do siebie, bez granic nie ma empatii.

Empatia

Omawiany wczesniej wstyd to doswiadczenie, ktére ma wymiar spoteczny, doty-
czy bowiem w swojej istocie leku przed odrzuceniem. Najskuteczniejszego sposobu
na radzenie sobie ze wstydem nalezy szuka¢ rowniez w wymiarze spotecznym, w re-
lacjach opartych na zaufaniu i wigzi. Takie relacje pomagaja budowac postawe wy-
rozumiatodci i zaufania w stosunku do samego siebie — czasem bowiem fatwiej nam
przyjac¢ zyczliwos¢ 1 wsparcie od drugiego cztowieka niz zdoby¢ si¢ na nie wobec
samego siebie.

Empatia to dzi§ niezwykle modne okre$lenie. Jak z wigkszo$ciag modnych termi-
now, jest tu jeden podstawowy problem — odmieniamy je przez wszystkie przypadki,
nie do konca rozumiejac, czym sg, bo ich znaczenie dawno rozmylo sie w tym gaszczu
przytoczen i powotan.

Empati¢ mozemy rozumie¢ jako umigjgtnos¢ odwotania si¢ do emocji, ktore ktos
przezywa w zwigzku z jakim$ doswiadczeniem.

Nie jest to odwolanie si¢ do samego doswiadczenia, nie jest to tez poszukiwanie

rozwigzania. Empatia nie jest'”:

* proba zmobilizowania do dziatania — ,,Ogarnij si¢ i zastanow, jak do tego nie dopu-
$ci¢ w przysztoscei”,

* doradzaniem — ,,Na twoim miejscu zrobitabym tak...”,

* diagnozowaniem —,,Jeste$§ po prostu zmeczona, wykonczysz si¢”,

* pocieszaniem —,,Nie przejmuj si¢, kazdemu si¢ zdarza”,

* umniejszaniem — ,,Nie dostatas$ zlecenia? Przynajmniej masz normalnego szefa i nie
bedzie si¢ dart”,

17 J. Berendt, A. Kozak, Dogadac¢ si¢ z innymi, czyli porozumienie bez przemocy nie tylko w Zyciu organizacji,
Helion, Gliwice 2019.
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* negowaniem —,,Nie przesadzaj, przeciez to nic takiego”,

* porownywaniem — ,,Doktadnie do samo spotkato Krzyska.”,

* okazywaniem wspoltczucia''® (ang. sympathy) — ,,To trudne, nie dziwig sie, Ze masz

do$¢, tez bym miata”,

* ocenianiem —,, Ty to troche nieprzytomny jestes z konstrukcji chyba”,

* wyrazaniem pretensji —,,Jak mogle$ tego nie dopilnowac?”,

» przekonywaniem — ,,Nic si¢ nie martw, nikt nie zauwazy, wszystko bedzie dobrze”,

* wyreczaniem — ,,Jo moze ja to jutro ogame, a ty zajmiesz si¢ tymi porzadkami

w papierach?”,

*  wypytywaniem — ,,Moze klucze zostaly na stole? A moze masz je jednak ze sobg?

Na pewno dobrze sprawdzitas?”,

* licytowaniem si¢ —,,To jeszcze nic, ja to mam teraz sajgon w pracy...”.

Brown uzywa metafory ,,czarnej dziury”, w ktorej kto$ aktualnie przebywa i zeby
okaza¢ mu empatie, trzeba do tej dziury zejs¢, czyli by¢ w stanie odwotac si¢ do jakiej$
czastki siebie, ktdra zna te trudne emocje wypetniajace owa ,,czarng dziure”. Do okaza-
nia empatii potrzebna jest jednak jeszcze znajomo$¢ whasnych granic, tego, gdzie kon-
cze si¢ ja i zaczyna si¢ druga osoba, to pozwala pozosta¢ przy wilasnych wartosciach,
wlasnej tozsamosci oraz wlasnych emocjach i perspektywie, robigc jednoczesnie prze-
strzen dla drugiego cztowieka. W wymiarze kompetencji mozna okresli¢ to jako:

1. okazanie szacunku dla cudzej perspektywy — nie ma mozliwosci catkowicie po-
zby¢ si¢ wiasnej, mozna jednak z otwarto$cig 1 szacunkiem przyjac, ze kto§ ma
swoja perspektywe, wystuchac i docenic¢ to, jak ona wyglada,

2. powstrzymanie si¢ od oceny,

zrozumienie uczu¢ drugiej osoby i wyrazenie tego zrozumienia,

4. uwazno$¢, rozumiana tutaj jako dostrzeganie tych negatywnych przezy¢, ale
nie wyolbrzymianie ich, chodzi o zréwnowazone podejscie, ktore w ostatecz-
nym rozrachunku jest bezpieczniejsze zaréwno dla osoby, ktorej okazywane jest
wsparcie, jak i dla tej, ktora tego wsparcia udziela.

Przygladajac si¢ empatii, warto rowniez zaznaczy¢, ze w literaturze dos¢ czesto
mowi si¢ o dwdch rodzajach empatii: emocjonalnej i poznawczej. Ta pierwsza czgsto
rozumiana jest jako wspotodczuwanie z druga osoba, ta druga jako umiejetnos¢ ro-
zumienia cudzego sposobu myslenia i odczuwania. Bardzo ciekawg perspektywe na
korzysci 1 zagrozenia ptynace ze stosowania obu tych rodzajow empatii w réznych
obszarach zycia spotecznego przedstawia Paul Bloom w ksigzce ,,Przeciw empatii.
Argumenty za racjonalnym wspolczuciem”. Rozumienie poje¢ 1 konsekwencji wyni-
kajacych z takiej czy innej interpretacji jest jedng z istotnych kompetencji, ktore powi-

hed

8 Trudno czasem o jednoznaczne thumaczenia z literatury obcojezycznej, szczegdlnie kiedy mowimy
o doswiadczaniu emocji. Moze si¢ wige tak zdarzy¢, ze w réznych opracowaniach znajda si¢ rozne thumaczenia
tego samego wyrazu w zaleznosci od przyjetej wyktadni lub poziomu zrozumienia kontekstu przez thumacza.
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nien posigs¢ kazdy krytycznie myslacy cztowiek, w szczegdlnosci ten, ktory pragnie
W przysztosci przewodzi¢ innym.

,,Jworzenie wlasnej historii i polubienie siebie wymagaja wielkiej odwagi™" i tego,
Drogi Czytelniku i Droga Czytelniczko, serdecznie Ci zyczg.

KLUCZOWE POJECIA:

Empatia — umiejetnos¢ odwotania si¢ do cudzych emocji zwigzanych z jakims do-
$wiadczeniem i zrozumienia sposobu myslenia innej osoby.

Granice osobiste (psychologiczne) — w praktyce oznaczajg umiejetno$¢ rozpozna-
nia, co jest dla jednostki akceptowalne, a co nie w odniesieniu do cudzych i whasnych
zachowan.

Odwazne przywodztwo — sposob realizacji roli przywddczej, ktory uwzglednia
m.in. otwarto$¢ na wlasne niedoskonatosci, akceptacj¢ naturalnych Iekow i1 potrzeby
ciaglej nauki, wrazliwo$¢, osobiste zaangazowanie w prace i budowanie relacji w ze-
spole, budowanie autorytetu poprzez aktywne dziatanie i stawanie si¢ ,,zywym przy-
ktadem” gloszonych wartosci i zasad, umiejetnos¢ stawiania wiasnych granic i posza-
nowania cudzych oraz otwartg komunikacje.

Wrazliwo$¢ (ang. vulnerability) — gotowos¢ do bycia soba, odstoniecia si¢ w sytu-
acji, kiedy jednostka nie moze mie¢ pewnosci co do efektu jej staran.

Wstyd (ang. shame) — nieprzyjemne 1 dojmujace uczucie lub przeswiadczenie
o byciu niedoskonatym/niedoskonala, a w zwigzku z tym niegodnym/niegodng mito-
$ci, przynaleznosci 1 wiezi.

ZADANIA KONTROLNE:
1.  Omoéw réznice pomigdzy zaklopotaniem, wstydem i poczuciem winy.
2. Co moze by¢ trudnego w komunikowaniu wiasnych granic?

CWICZENIA ROZWOJOWE:

Cwiczenie 1. Odkrywanie historii pod powierzchnig'2’

Kazdy z nas czasem staje si¢ uczestnikiem trudnej dla niego sytuacji. Dos¢ czesto
uruchamiajg si¢ wtedy mechanizmy poznawcze, ktore blyskawicznie ukladajg w catos¢
skrawki informacji, przyprawiajac je spora dawka przekonan i poprzednich do$wiad-
czen, niekoniecznie za$ analizujac, co jest w tej sytuacji prawda, a co zatozeniem. Je-
$li $wiadomie tego procesu nie zatrzymamy i nie odbierzemy automatyzmom kontroli
nad tymi opowiesciami, nasza reakcja moze okazac si¢ nicadekwatna. Odzyskiwanie

19 B. Brown, Dary niedoskonalosci..., op. cit., s. 9.
120 Opracowanie wlasne na podstawie: idem, Odwaga w przywddztwie..., op. cit.
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kontroli nad galopujacymi historiami w naszych gtowach najtatwiej zacza¢ od spisania
tego co si¢ wlasnie z nami dzieje, np. wedhug ponizszego schematu:

Opowiadam sobie teraz, ze...
Moje emocje:

Moje cialo:

Moje mysli:

Moje przekonania:

Moje dzialania:

Pomaga to nazwa¢ wszystkie sktadowe, ktore zwigzane sa z osobista, ale automa-
tyczng reakcja na jaka$ sytuacje. Swiadomo$é oznacza wzigcie odpowiedzialnoéci za
wlasng reakcje, $wiadomos$¢ oznacza tez mozliwo$¢ wyboru tej reakcji. Jesli nie zda-
jesz sobie sprawy, co doktadnie dzieje si¢ w Twojej glowie i ciele w danej sytuacii,
nie masz mozliwosci na to wplyna¢ ani tego zmieni¢, jesli uznasz, ze nie chcesz tak
reagowac.

Kolejnym krokiem jest otwarto$¢ na rzeczywistos$¢, ktora bardzo czesto jest inna
niz nasze osobiste przekonania i obraz §wiata, ktory nam one buduja. Oto kolejne pyta-
nia — odpowiedzi rowniez zapisz.

1. Czego jeszcze musze sie dowiedzie€ o tej sytuacji? Co jeszcze musze zrozumie¢?
W jakim zakresie dysponuj¢ obiektywna wiedza?
W jakich kwestiach polegam na wiasnych zatozeniach?
2. Czego jeszcze musze si¢ dowiedzie¢ o ludziach zaangazowanych w te sytu-
acje? Co jeszcze musze zrozumieé?
Jakich dodatkowych informacji potrzebuje?
Jakie pytania mogtbym/moglabym postawi¢? Co jeszcze mogtbym/moglabym do-
precyzowac?
3. Czego jeszcze musze si¢ dowiedzieé o sobie? Co jeszcze musze zrozumie¢?
Co kryje si¢ za moja reakcja?
Co tak naprawdg czujeg?
Jaka rolg w tym wszystkim odegratem/odegratam?

Twoj umyst zawsze szuka sensu i uktada zdarzenia w jakie$ historie i robi to z wy-
korzystaniem takich danych, jakie ma. Dostarczenie mu odpowiednich danych jest
Twoim zadaniem, ktore niejednokrotnie wymaga odwagi, zadawania trudnych pytan,
czasem zaakceptowania niewygodnych odpowiedzi, samoswiadomosci i umiejgtno-
$ci nazywania emocji po imieniu. Jest jednak spora szansa, ze potrafisz to zrobic, jesli
przytozytes si¢ / przytozytas si¢ do poprzednich ¢wiczen z tego podrecznika.
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9. Marka osobista jako narze¢dzie Swiadomego rozwoju
zawodowego

Istota budowania marki osobistej

Budowanie silnej marki osobistej z zalozenia wymaga ciaglego doskonalenia, sta-
fego obserwowania swoich odbiorcow i ich potrzeb, aktualizowanie swoich aspiracji,
umiejetnoscei i celow oraz aktywnego dziatania zarowno w sferze tego co wewnetrz-
ne i zewngtrzne. Budowanie marki osobistej to $wiadome ksztattowanie swojej historii
zycia (autokreacja) i jej opowiadanie (autonarracja) w odniesieniu do sfery zawodo-
wej, ktora jest jednym z pol aktywnosci ludzkiej. Budowanie marki osobistej nie po-
lega jedynie na komunikowaniu wiasnych umiejetnosci. Komunikacja powinna tu by¢
naturalnym efektem pracy nad sobg, wlasnym rozwojem zawodowym, ustugami czy
produktami, relacjami z odbiorcami i szerszym otoczeniem. Marka osobista powinna
by¢ efektem a nie celem rozwoju zawodowego i1 osobistego (zmiana kolejnosci tych
komponentdw jest tu zamierzona). Tak wiec praca nad markg osobista wymaga m.in.:

* samopoznania,

» autorefleksji,

* dystansu do samego siebie,

* autonomii w mysleniu, decydowaniu i dziataniu,

* angazowania si¢ w realizacj¢ dalekosi¢znych celow,

* tworczosci, a wige kreatywnosci w codziennych wyzwaniach.

Proces budowania marki osobistej mozna wigc opisac jako pewien powtarzajgcy
sie cykl'! (rys. 7), ktory zawsze ma jaki$ punkt wyjscia — kapitat poczatkowy rozumia-
ny jako suma kapitatow kulturowego, spotecznego i ekonomicznego. Rozpoczynajac
od ostatniego z wymienionych'?*:

1. kapitat ekonomiczny to zasoby finansowe, dobra materialne i ogolny stan posia-
dania, ktory stanowi w tym przypadku bazg do rozwoju zaréwno w kontekscie
samego kapitatu ekonomicznego, jak 1 wszystkiego, co wymaga nakladow finan-
sowych lub finansowego zabezpieczenia,

2. kapitat kulturowy to wiedza, umiejetnosci, kwalifikacje, zwyczaje, styl zycia, na-
wyKki oraz postawy i nastawienie,

3. kapital spoteczny to sieci relacji blizszych i dalszych, znajomosci i wzajemnego
uznania, osobiste sieci wsparcia, ktore w razie potrzeby mozna uruchomic.

121 A, Walczak-Skatecka, E. Mieszajkina, The Influence of Start-up Capital on Building a Personal Brand,
,European Research Studies Journal” 2021, t. 24, nr Special Issue 2, s. 706-715.

122 Por. P. Bourdieu, The forms of capital, op. cit.; idem, The Field of Cultural Production: Essays on Art and
Literature, Columbia University Press, New York 1993; P. Bourdieu, J.-C. Passeron, Reprodukcja. Elementy
teorii systemu nauczania, tham. E. Neyman, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008.
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Wszystkie te kapitaly moga przyjmowac jaka$ symboliczng forme, ktora je upra-
womocnia (kapitat symboliczny).

Akumulacja kapitatu -
marki osobistej > Welad i
/ analiza
Welad i \
analiza Konstrukcja marki

osobistej

Komunikacja marki /

osobistej - Strategia marki
osobistej

Rysunek 9. Proces budowania marki osobistej
Zrodto: A. Walczak-Skaltecka, E. Mieszajkina, The Influence of Start-up Capital on Building a Personal
Brand, ,,European Research Studies Journal” 2021, t. 24, nr Special Issue 2, s. 706 —715.

To jednak dopiero punkt startowy dla procesu budowania marki, ktory moze start
procesu wlatwi¢ lub utrudnié. Pierwszym etapem cyklu jest wglad i analiza, a wiec po-
szerzanie samowiedzy, dokonywanie autorefleksji — diagnoza stanu poczatkowego,
ktory ma stanowi¢ baze budowania marki osobistej. Konstruowanie marki osobistej
powinno opiera¢ si¢ przede wszystkim na autentycznych umiejetnosciach, kwalifika-
cjach 1 wiedzy, ktére moga wytworzy¢ warto$¢ dla odbiorcy. Proces budowania mar-
ki osobistej to w duzej mierze realna praca i realne dostarczanie wartosci, potaczone
z umiejetng komunikacja z rynkiem. Nie mozna wiec myli¢ tego procesu ze zdobywa-
niem rozpoznawalnosci tylko na bazie efektu ekspozycji, po to by szybko t¢ rozpozna-
walnos$¢ zmonetyzowac.

Modele marki osobistej

Mozna wyrdzni¢ kilka gtéwnych modeli, ktore sg wykorzystywane przez osoby po-
dejmujace dziatania w zakresie budowania marki osobiste;.
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Tabela 7. Wybrane modele marki osobistej

Wybrane modele

marki osobistej Charakterystyka

Model zdecydowanie najbardziej popularny w komunikacji
Ekspert aktywnosci zawodowe;j.

branzowy
Symboliczny kapital, ktory jest tu wykorzystywany, to np.
certyfikaty, dyplomy, case study czy referencje od znanych
Naukowiec | i powazanych w danej branzy klientow czy pracodawcow.

W komunikacji takiej marki zazwyczaj sporo jest materia-
tow o wysokim poziomie merytorycznym, ktére moga miec
warto$¢ edukacyjna dla odbiorcy, jednoczesnie potwierdzajac
poziom ekspertyzy marki.

Ekspert

Sportowiec o _ ) ' _
Nieco inne tresci prezentowat bedzie naukowiec a inne spor-

towiec, cho¢ niewatpliwie w obu przypadkach (jesli sg to
zawodowe role) nalezy uznac¢ ich za ekspertow

Model czgsto wykorzystywany przez osoby, ktore daza do

okreslonego statusu spotecznego (lub juz go posiadaja). Taka
Celebryta aktywnos¢ nie musi by¢ powiazana z aktywnoscig zawodowa
Komunikacja oparta jest w duzej mierze na kapitale symbo-
licznym, gtownie w wymiarze spotecznym i ekonomicznym

Tworcy to osoby tworzace roznego rodzaju tresci: dziennika-
rze, pisarze, autorzy, niektorzy influencerzy i blogerzy. W od-
roznieniu od ekspertow koncentrujg si¢ na tresciach, ktore
nalezy traktowac jak dzieta artystow, moga, ale nie musza
edukowa¢, zawsze jednak dostarczaja jakiegos rodzaju celo-
wo wzbudzanych przezy¢

Tworca

Hustler moze prezentowac si¢ jako ekspert, ale jest to dru-
gorzedny motyw. Prym wiedzie tu skutecznos$¢ dziatania.

W komunikacji pojawiajg si¢ dwa gtowne sktadniki: rady jak
sta¢ si¢ skutecznym i dowody na skutecznos¢ Hustlera — za-
zwyczaj wymarzony styl zycia jego/jej odbiorcow

Hustler (energiczny
przedsigbiorca)

Nomada to zardwno styl zycia, jak i styl pracy. W warstwie
komunikacyjnej czgsto pojawiac si¢ beda elementy zwigzane
Nomada z podrézami i pracg podczas tych podrozy, zardéwno w kon-
tekscie krotkich workation'®, jak i statego prowadzenia biz-
nesu z odleglej czesci $wiata (H#travelingCEO"™*)

123 Workation — termin odnoszacy si¢ do taczenia wakacji z praca — nawet zatrudnieni na etacie pracownicy
dzigki mozliwosci pracy zdalnej, moga pracowac¢ z dowolnego miejsca na ziemi

124 Travelling CEO — termin stosowany przez Juli¢ Izmatkowa jako odroznienie od pojecia ,,nomada”;
wedtug Izmatkowej nomada to osoba, ktdra pracuje po to, zeby zarobi¢ na bardzo dlugie wakacje, na
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Widoczne tu sa dwa nurty. Pierwszy obejmuje wiedze eks-
percka (niekoniecznie zwigzang z formalnym wyksztalce-
niem), drugi jest silniej ukierunkowany swiatopogladowo.
W obu przypadkach w komunikacji obecny jest wyrazisty
problem czy wyzwanie, z jakim mierzy si¢ jakas grupa
spoleczna. W obu przypadkach wida¢ rowniez wysoka
aktywno$¢ 1 bardzo czesto ,,wysoka temperaturg” dziatan

i komunikatéw

Aktywista

Najistotniejszym i najbardziej charakterystycznym elemen-
tem w strategii i komunikacji tego modelu jest bardzo spraw-
ne stosowanie technik oratoryjnych, méw motywacyjnych
Inspirator dos¢ czesto okraszonych ,,stwierdzeniami Barnuma™?. Od
eksperta czy hustlera, ktorzy réwniez moga dziata¢ inspiru-
jaco na swoich odbiorcéw, odréznia go koncentracja na dos¢
ogolnych, ale dobrze brzmiacych hastach

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: A.Walczak-Skalecka ,,Koncepcja marki osobistej w $wietle
wybranych teorii tozsamosci narracyjnej” [praca doktorska], UMCS, Lublin 2022.

Metody, techniki i narzedzia budowania marki osobiste;j

Instrumentarium marki osobistej ma dwa zrodia. Pierwsze zakotwiczone jest
w marketingu, drugie w rozwoju osobistym. Najskuteczniejsze maja szanse okazac sie
te strategie, ktore budowane sg na obu tych filarach.

Pozycjonowanie marki osobistej to, najprosciej rzecz ujmujac, zajmowanie okreslo-
nej pozycji w umystach odbiorcow. Marki osobiste mozna m.in. pozycjonowac z wy-
korzystaniem:

— konkretnych atrybutow — np. charakterystyczna fryzura Magdy Gessler polaczona

z bezposrednim stylem wypowiedzi,

— kategorii uzytkownika — np. Ola Budzynska — Pani Swojego Czasu ukierunkowana
byta na kobiety,

— kategorii marki — najlepiej byloby, gdyby na mysl o kategorii produktu klientom
przychodzity na mysl konkretne imi¢ i nazwisko (np. rozwoj osobisty — Mateusz

Grzesiak, networking — Grzegorz Turniak).

ktérych nic nie robi, a travelling CEO to osoba, ktora podrozuje duzo, ale jednoczesnie prowadzi firme
z kazdego miejsca Swiata.

125 Stwierdzenia Barnuma” — stwierdzenia tak ogdlne, Ze pasuja niemal do kazdego, zjawisko to nazywane
jest rowniez efektem hoskopowym lub efektem Forera, ktory zweryfikowat je w ramach eksperymentu B.R.
Forer, The fallacy of personal validation: a classroom demonstration of gullibility, ,,The Journal of Abnormal
and Social Psychology” 1949, t. 44, nr 1, s. 118-123.
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Strategii w tym obszarze jest wiele, najwazniejsze jest to, zeby wiedzie¢ kim si¢
jest, kim si¢ chce by¢ dla wlasnych odbiorcow (klientow, partneréw biznesowych, pra-
codawcow), a kim si¢ NIE jest.

To co wydaje si¢ niezwykle wazne, a co nadal nie zostalo dobrze zbadane, to
wplyw tej koncepcji na ludzkie zycie z innej perspektywy niz narzgdziowo-efektyw-
nosciowa. Czlowiek przyjmuje w zyciu wiele r6l, ktore niewatpliwie maja wplyw na
catoksztatt jego tozsamosci, nie redukujac go jednocze$nie do zadnej z nich. Bycie
marka osobista w zasadzie mozna zaliczy¢ wlasnie do zbioru takich rol. Jest jednak
cos, co dos$¢ znaczaco moze ja rozni¢ od wielu innych. Marka osobista to w duzej
mierze opowiadanie swojej wiasnej historii. Autonarracja (bo tym jest wlasnie opo-
wiadanie wiasnej historii) to proces, ktory jest szeroko dyskutowany w psychologii,
socjologii i filozofii i cho¢ kazda z tych dziedzin dostrzega i podkresla inne jego
aspekty, trudno dzis$ nie uzna¢ autonarracji za bardzo wazne narzedzie ksztattowania
wiasnej tozsamosci osobowej. Kiedy za$ taki proces zostaje zaprzegniety do budo-
wania pozycji rynkowej konkretnej osoby, moze si¢ okazaé, ze granica pomiedzy by-
ciem autorem i narratorem wlasnej historii zycia, a byciem jej przedmiotem uzalez-
nionym od opinii, potrzeb czy kaprysoéw owego rynku zostata przekroczona, a droga
powrotna jest kreta i trudna.

KLUCZOWE POJECIA:

Marka osobista — koncepcja, w ktorej jednostka celowo podejmuje dziatania
w celu przekazania innym ludziom wartosci, ktdre te osoby uwazajg za najbardziej sa-
tysfakcjonujace 1 wypracowania swojego unikalnego wizerunku.

Pozycjonowanie marki osobistej — zajmowanie okreslonej pozycji w umysle
odbiorcy. Istnieja r6zne podejscia do pozycjonowania. Oprocz wielu taktyk warto
wypracowaé fundament oparty na unikalnej wartosci, jaka marka oferuje klientowi.
Ostatecznie ma prowadzi¢ do uproszczonego wnioskowania w podejmowaniu decyzji
o podjeciu wspoltpracy z marka.
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ZADANIA KONTROLNE:
1. Jakie dostrzegasz zagrozenia w koncepcji marki osobistej?
2. Jakie mozesz zaproponowac rozwigzania, by si¢ przed nimi ustrzec?
3. Jak Twoim zdaniem mozna powigza¢ budowanie marki osobistej z rozwojem
osobistym i zawodowym?
4. Co jest najistotniejsze we wlasciwym przygotowaniu strategii rozwoju marki oso-
bistej?

CWICZENIA ROZWOJOWE:

126

Cwiczenie 1. Trzy razy Ja

Jak wydaje mi sie, ze
Jak ja siebie widze? widza mnie inni?

jazn s}lbiektyvma - jazh odzwierciedlona —

wyobrazenie o wlasnych wiasne wyobrazenie
cechach i ocena tego jak widza nas

inni

ja idealne — zespot wyobrazen,
marzen aspiracji dotyczacych
wiasnej osoby

ja dla innych — to jak jednostka chciataby by¢
postrzegana przez innych

Jak chcialbym/chcialabym, by
postrzegali mnie inni?

Krok 1. Na podstawie powyzszego schematu odpowiedz na pytania zawarte
w schemacie ponizej.

126 Opracowanie wlasne na podstawie: A. Koztowska, Jednostka a spoleczenstwo, [w:] Socjologia ogdina.
Wybrane problemy, red. J. Polakowska-Kujawa, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1999; A. Walczak-
-Skatecka, Silne marki osobiste zmieniajg swiat, Stowa i Mysli, Lublin 2016.
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Jak wydaje mi sie, ze
widza mnie inni?

Jak ja siebie widze? Jak widza mnie moi
koledzy i kolezanki?
Jak widza mnie rodzice?
Jak widza mnie
wyktadowey?

Co mysle o sobie, kiedy
nikt nie styszy?

Przyjrzyj si¢ kilku
perspektywom.

Jakim chceg by¢ czlowiekiem?
Jakie cechy moich autorytetow chciatbym
/ chciatabym by dostrzegli we mnie inni
(dzis lub w przysztosci)?

Jak chcialbym / cheialabym by
postrzegali mnie inni?

Krok 2. Odpowiedz na ponizsze pytania:
» (dzie pojawily si¢ roznice?
» Z czego Twoim zdaniem mogg wynikac?
* Dlaczego nie zawsze nasze wyobrazenia o tym, jak widzg nas inni, sg zgodne z rze-
czywistoscig?
Cwiczenie 2. Odbiorca mojej marki
Z potaczenia dwoch klasycznych narzedzi, stuzacych m.in. do projektowania ushug,
mozna otrzymac uzyteczny przewodnik po wiedzy, jaka masz o swoim odbiorcy (po-
tencjalny pracodawca, kierownik zespotu, klient). Odpowiedz na ponizsze pytania, jesli
nie znasz dzi$ odpowiedzi, mozesz wykorzystac to narzedzie do budowania tzw. obra-
zu ,,odbiorcy idealnego”.
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STYL ZYCIA

Jakie ma wyksztalcenie?

Rodzina: kto, ile os6b, imiona, wiek?
Gdzie mieszka, pracuje?

Srodki lokomoc;ji?

Co oglada w tv? Jakie kanaty? Programy?
Jakie jedzenie lubi?

Jak si¢ ubiera?

Jakiej muzyki stucha?

Jak si¢ bawi? Gdzie?

Jakie marki lubi?

CO MOWI 1 JAK SIE ZACHOWUJE?

Jak zachowuje si¢ w sytuacji zdenerwo-
wania, np. kierujac samochodem?

Jest autentyczny, czy przybiera jakas

poze — gra kogo$?

Co moze mowi¢ innym — np. ekspedientce
w sklepie?

Zdanie lub zwrot,
ktérego uzywa lub mogtaby
uzy¢ (cytat)

Narysuj postac¢ lub wklej zdjecie/kolaz.

Wpisz imig¢ i nazwisko (moze by¢ zmy-
slone — wazne, zeby stanowita mentalng
kotwice)

CO MYSLII CZUJE?

Jaki ma stosunek do ludzi? Do zycia?

O czym marzy?

Jak mierzy sukces? Kasa? Lans? Wtadza?
Co ja/go cieszy, a co irytuje?

Jakie osoby lubi, a jakich nie?

CO wWIDZI?

Jakie problemy widzi w swoim otocze-
niu?

Co si¢ jej/jemu podoba, a co nie?

Jakie trendy widzi w swoim otoczeniu
i na ktore z nich jest podatny?

Co mysli o tobie (o twojej obecnej marce,
o twojej pracy)? Jesli Cig¢ nie zna, to co
moégltby pomyslec¢ na podstawie danych,
ktore sg tatwo dostgpne?

Co moze wplyna¢ na zainteresowanie
twoimi ustugami i zasobami?

Co chce osiggnac?
Jej/jego cele osobiste (biznesowe i emo-
cjonalne) zwigzane z twoja praca?

Moje ustugi (twoj zakres pracy — nawet
potencjalny) pozwalajace realizowac jej/
jego cele

POLECANA LITERATURA:

Kucharska W., Personal Branding in the Knowledge Economy: The Inter-relationship
between Corporate and Employee Brands, Routledge, New York 2022.

Walczak-Skatecka A., Silne marki osobiste zmieniajg swiat, Stowa i Mysli, Lublin

2016.
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Podsumowanie

Niniejsze opracowanie prezentuje przekroj kwestii istotnych dla rozwoju osobiste-
go i zawodowego menedzeréw przysztosci. W zadnej mierze nie wyczerpuje jednak
tematu. Wydaje si¢ to niemozliwe przynajmniej z kilku powodéw. Po pierwsze, nasza
wiedza na temat tego, w jaki sposob funkcjonuje cztowiek, co wptywa na jego poten-
cjal poznawczy, emocjonalny i spoteczny wciaz si¢ rozwija, czasem w kierunkach, kto-
re burza wczesdniejsze zatozenia i teorie. Po drugie, zmienia si¢ rzeczywistos¢, w jakiej
cztowiek funkcjonuje 1 w jakiej odbywajg si¢ interakcje z innymi, co wymaga state-
go rozwijania sposobow doskonalenia osobistego i zawodowego, choc¢by dlatego, ze
zmieniajg si¢ potrzeby i wyzwania, jakie czlowiek sam sobie stawia i jakie stawia przed
nim owa zmieniajaca si¢ rzeczywisto$¢. Niniejsze opracowanie jest wige zapisem pew-
nego przystanku w niekonczacej si¢ podrozy rozwoju osobistego 1 zawodowego.

Mysla przewodnig, ktdra towarzyszyta zarowno doborowi tresci, jak i sposobom
ich prezentacji byta ich uniwersalnos¢, poprzez odniesienie do szeroko rozumiane-
go rozwoju osobistego, precyzyjnos¢, rozumiana jako wybiorcze i celowe koncer-
towanie si¢ jedynie na niektorych aspektach poznawczych, emocjonalnych czy spo-
fecznych sfer funkcjonowania cztowieka oraz nieustajace kwestionowanie zastanego
stanu wiedzy, sposobow jego wykorzystania i kierunkéw badawczych, co stanowi
podstawe jakiegokolwiek rozwoju i co jak si¢ wydaje jest wpisane w natur¢ ludzka,
cho¢ szczegodlnie dzis, wymaga pielegnowania z najwyzsza starannoscig. To pozor-
nie paradoksalne potaczenie dobrze oddaje to, kim menedzer jest w istocie i jak roz-
norodne obszary wiedzy 1 umiejetnosci ostatecznie musi taczyé. Zawarte w niniej-
szym podreczniku tresci majg tg $ciezke rozwoju przysztym menedzerom ulatwic,
warto jednak pamigtaé, ze zaprezentowane tu wiedza i narzedzia, aby mogly spetni¢
swoja rolg, muszg zosta¢ odpowiednio wykorzystane. A to juz zadanie dla Ciebie,
Drogi Czytelniku / Droga Czytelniczko.
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