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Samoprzywodztwo i Spiral Dynamics
— implikacje dla coachingowego
stylu zarzadzania

Abstrakt

Celem artykutu jest przeglad teoretycznych zatozen dotyczacych koncepciji self-
-leadership — samoprzywodztwa — jako podstawy zintegrowanego, holistycznego
paradygmatu zarzadzania, przejawiajacego si¢ m.in. w coachingowym stylu
zarzadzania. Jedng z koncepcji, do ktérej odwotuja sie autorki, jest Spiral dyna-
mics Gravesa, ktora zaktada ciggly rozw6j samoswiadomosci cztowieka i ludz-
kosci jako kolektywnej zbiorowosci, co znajduje swoje odzwierciedlenie rowniez
w zarzadzaniu.

Stowa kluczowe: samoprzywodztwo, spiral dynamics, coachingowy styl
zarzadzania

Abstract

The article is a theoretical introduction to further empirical studies planned by
the authors. Its aim is to review the theoretical assumptions concerning the
concept of self-leadership as a basis for an integrated, holistic management para-
digm, manifested among others in coaching management style. One of the
concepts referred to by the authors is Spiral dynamics by Graves, which assumes
continuous development of self-consciousness of man and of humanity as a col-
lective community, which is reflected also in management.

Keywords: self-leadership, spiral dynamic, management based on coaching

' Pracownia Satysfakgcji, e-mail: dagmara.miasek@pracowniasatysfakcji.com.
2 HR Consulting Prosperitia, e-mail: biuro@prosperitia.pl.

No. 1/2014 DOI: 10.7206/cr.2081-7029.12



16 DAGMARA MIASEK, BEATA BLIZNIUK

Wstep

Przedsigbiorstwa i organizacje przezywaja ciggly proces zmian. W szybkim tempie
zmieniajg si¢ role i cele otoczenia biznesowego, w ktérym na co dzien funkcjo-
nujemy. Coraz czeSciej pracownicy staja przed wyzwaniem samodzielnego przej-
mowania zadan i w konsekwencji wiekszej odpowiedzialnosci. Problem polega
jednak na tym, ze nikt ich nie uczy, jak swiadomie korzystac z tej przekazywane;
odpowiedzialnosci. Brakuje im wsparcia w rozwijaniu kompetencji stuzacych
realizowaniu zadan w odpowiedzialny i samodzielny sposob. Jedng z waznych
ol lidera jest wspieranie w rozwoju swoich pracownikéw. Jednak oczekiwania
wobec menedzerOw przerastaja rowniez ich samych. Nie zawsze posiadaja oni wy-
starczajaco rozwiniety poziom samoswiadomosci, aby efektywnie i adekwatnie
do potrzeb zarzgdza¢ innymi, rozwijajac swoje zespoty, firmy czy organizacje.

W jaki sposob zatem moga oni doskonali¢ swoje kompetencje menedzerskie,
aby odpowiadac na potrzeby organizacji i ludzi w dzisiejszym swiecie? Skad moga
czerpac inspiracje do wlasnego rozwoju i motywowac do tego innych?

Artykut stanowi przeglad teoretycznych koncepcji wspierajacych rozwéj no-
wego, tzw. holistycznego paradygmatu zarzadzania, ktéry zaktada uwzglednianie
potrzeb, wartosci i celow, nie tylko organizacji, ale rowniez jej menedzeréw i pra-
cownikow. Moze tez stac si¢ przyczynkiem do dalszych badan nad rolg menedze-
row w ksztaltowaniu nowego holistycznego stylu zarzgdzania, z uwzglednieniem
podejscia coachingowego.

Autorki zaktadaja, ze punktem wyjscia do doskonalenia kompetencji przywod-
czych w zmieniajacych sie warunkach spoteczno-gospodarczych wydaje sie self-
-leadership — samoprzywoédztwo. Istotg samoprzywodztwa jest praktyka celowego
wplywania na swdj spos6b myslenia, odczuwania i zachowania, aby osiaggna¢ swoje
cele (Bryanti Kazan, 2012). Innymi stowy: tak przewodzi¢ sobie, aby umiejetnie,
adekwatnie do potrzeb ludzi i sytuacji przewodzi¢ innym, wspierajac ich w rozwoju
i w realizacji powierzonych im zadan.

Self-leadership jako punkt wyjscia do zarzgdzania

Koncepcja self-leadership, ttumaczona w jezyku polskim m.in. jako samoprzywodz-
two (przewodzenie sobg), po raz pierwszy pojawila si¢ w literaturze przedmiotu

DOI: 10.7206/cr.2081-7029.12 No. 1/2014



Samoprzywddztwo i Spiral Dynamics - implikacje dla coachingowego stylu zarzadzania 17

w potowie lat 80. XX wieku (Neck i Houghton, 1986). Zostata opisana jako pro-
ces, w ktorym jednostki, kontrolujgc swoje zachowania, jednoczes$nie wywieraja
same na siebie wptyw, poprzez specyficzny zestaw kompetencji. Postawa ukierun-
kowanych dziatan i wywieranie wptywu na samego siebie maja wynikac z duzej
samo$wiadomosci, a w efekcie skutkowac wysoka efektywnoscig osobista w podej-
mowanym dziataniu. Osoby ksztattujgce w sobie umiejetnos¢ samoprzywodztwa
charakteryzuje wyzszy poziom wewngetrznej motywacji, ktéremu jednoczesnie
towarzyszy poczucie realizacji celéw i odczuwanie satysfakcji, co w praktyce ozna-
cza umiejetno$¢ wypracowania zachowan zgodnych z wytyczonym dla siebie
celem (Bryant i Kazan, 2012). Samoprzywddztwo jest zatem procesem pracy nad
sobg, rozwijania Swiadomosci siebie i celowego wptywu na wiasne myslenie, od-
czuwanie i zachowania.

W rozwoju samoprzywodztwa istotne jest stosowanie proponowanych przez
Neck i Houghton trzech grup strategii (Neck i Houghton, 1986):

1) strategie zorientowane na zachowanie (ang. behavior-focused strategies);

2) strategie zorientowane na nagrode (ang. natural reward strategies);

3) strategie oparte na konstruktywnym modelu myslenia (ang. constructive

thought pattern strategies).

W ramach strategii zorientowanych na zachowanie opisano samoobserwa-
cje, samodzielne wyznaczanie celéw, samonagradzanie i samoukierunkowanie.
W strategiach zorientowanych na zachowanie zaangazowanie wzbudzane samo-
dzielnie jest niezalezne od faktu, czy zadanie, ktore jest do wykonania, nalezy do
zadan przyjemnych, czy do zadan niechcianych. W obu przypadkach wzbudzany
jest podobny poziom motywacji. Umiejetnos¢ samonagradzania lub samokarania
moze funkcjonowac w prostej formie pochwat lub upomnien mentalnych i jest
istotna w odniesieniu do przysziosci, szybko generujac mozliwos¢ wpltywu na za-
chowania wtasne poprzez ich wzmacnianie lub wygaszanie. W tej strategii nagroda
lub kara zalezna bedzie od stopnia skomplikowania zadania i wprost proporcjo-
nalna do czasu i/lub kosztow przeznaczonych na zadanie czy poniesionych przy
jego realizacji. Stosowanie strategii zorientowanych na nagrode zmierza do kreo-
wania sytuacji, w ktérych juz sam fakt podejmowania dziatan lub realizacji celow
jest na tyle motywujacy, ze stanowi najwazniejszg nagrode. Oczywiscie wymaga
to stworzenia srodowiska nie tylko zapewniajacego satysfakcje z osigganych wy-
nikoéw, lecz takze gwarantujacego, ze droga do ich realizacji bedzie przyjemna
i wigzaca sie z pozytywnymi zdarzeniami. Analizujgc strategie zorientowane
na nagrode¢ wyraznie widzimy, ze osiggniecie sukcesu w dazeniu do celu w tym
przypadku zalezy od oceny wtasnych kompetencji oraz wiasnej determinaciji. Wierzac
w swoje kompetencje, jednostka jest w stanie podejmowac¢ trudne wyzwania,
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a wowczas spodziewana nagroda jest oczywiscie tylko kwestig czasu. Strategia
ta bazuje rowniez na przekonaniu, ze nalezy dotozy¢ wysitku, aby odwréci¢ uwage
pracownika od nieprzyjemnych aspektoéw zadania i koncentrujac si¢ na tych
pozytywnych, prowadzacych do jego realizacji z wizja nagrody. Nalezy pamie-
ta¢ o roznicy wynikajacej z automotywacji. Inni rzadko wiedzg, co tak naprawde
motywuje dang osobe, co jest najbardziej oczekiwang nagroda, a co najbardziej
niechciang karg. Dodatkowo umiejetnos$¢ samoukierunkowania moze wzmacnia¢
poziom zaangazowania, tak jak sam fakt wyznaczania sobie celow i dopasowa-
nia zréznicowanych narzedzi do indywidualnych cech jednostki, ktére powinny
wynikac z jej percepcji oraz doswiadczenia, a co znaczaco zwieksza prawdopo-
dobienistwo sukcesu. Samoprzywddcy stosuja m.in. listy zadan, plakaty, mysli
motywacyjne, notatki czy mapy.

[stotne wyzwanie stanowig strategie oparte na konstruktywnym modelu
myslenia, ktore w duzej mierze przesadzaja o postrzeganiu zachowan wtasnych
oraz warunkow zewnetrznych, ktore na nie wptywaja. Dzigki identyfikacji oraz
zmianie giéwnych, nie zawsze spojnych zatozen zwigzanych z wtasnymi obowiaz-
kami, cztowiek moze zastgpic je innymi, konstruktywnymi przekonaniami dajacymi
mu silng motywacje do codziennego dzialania. Pomocne s3 tutaj trzy podstawowe
narzedzia, tj. autoanaliza i poprawa systemu przekonan, umiejetnos¢ tworzenia
optymistycznych scenariuszy oraz pozytywny dialog wewnetrzny (Houghton
i Yoko, 2005). Konsekwentne stosowanie tych narzedzi prowadzi do wzrostu po-
czucia wlasnej wartosci i pewnosci w dziataniu oraz optymizmu, co w konsekwen-
cji wptywa na otwartg i petng zaangazowania postawe.

Samoprzywodztwo jest zatem koncepcja ktadaca nacisk na samorozwoj jed-
nostki poparty przede wszystkim Swiadomoscig swojej osobowosci oraz mocnych
stron i kompetencji, przy jednoczesnej umiejetnosci krytycznego spojrzenia na
siebie i refleksji do zmian zachowan w przysztosci, czego wymiernym rezultatem
jest wzrost efektywnosci w dziataniu. Nie méwimy tutaj jednak o pelnej niezalez-
nosci, a o postawie odpowiedzialnosci za siebie, swojg role i efekty dziatania w firmie
czy organizacji (Neck i Manz, 1996).

Samoprzywodca stale sie doskonali. Rozwija swojg samoswiadomos¢ (ang.
self-awareness), pewnosc¢ siebie (ang. self-confidence) oraz wiasng skutecznos¢ (ang.
self-efficacy). Samoswiadomos¢ wynika ze znajomosci swoich zamiaréw i war-
tosci, a takze wiedzy, co moze spowodowac zmiane wiasnych zachowan i postaw.
Pewnos¢ siebie pochodzi z wiedzy o swoich mocnych stronach i umiejetnosciach
i autorefleksji, jakie dziatania podejmowac, aby moc je rozwijac i optymalizowaé
z korzyscia dla poczucia wiasnej wartosci. Wlasna skutecznos¢ wynika z przeko-
nania, ze ze wszystkim, z czym przyjdzie nam si¢ zmierzy¢, mozemy sobie poradzic,
z tego za$ wynikajg kreatywnos¢ i innowacyjnos$¢ (Bryant i Kazan, 2012).
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Rysunek 1. Poziomy samoprzywodztwa

Przywddztwo osobiste Przywodztwo zespolu Przywodztwo biznesu  Przywoddztwo strategiczne

Przewodzenie zmianom b
Przewodzenie szansom }
Przewodzenie innymi !,.

Przewodzenie sobg Q

Zrodto: opracowanie na podstawie Bryant and Kazan (2012).

Samoprzywodztwo powoduje rozwoj wielu korzystnych kompetencji czy zja-
wisk na gruncie aktywnosci zawodowej, tj. niezaleznos$¢, kreatywnos¢, pozytywne
oddziatywanie na pozostatych, zaufanie, wspotprace z innymi, wzrost energii,
poczucie satysfakcji, wzmocnienie poczucia wtasnej wartosci itd. Kazda z nich
jest skladowa wzrostu zaangazowania, co stanowi jedng z najwazniejszych korzysci
zwigzanych z samoprzywodztwem. Tworzy zatem srodowisko dla przedsigbior-
czosci, wspierajac rozwoj umiejetnosci decyzyjnych. To rodzi Swiadomos¢ wptywu
na swoje losy i poczucie wtasnej odpowiedzialnosci (Neck i Houghton, 2006).

Jesli przedsiebiorstwa chcg pracowac efektywnie, muszg sie nauczy¢ tworzyc
taki klimat dla samoprzywoédztwa, takie warunki, ktére motywuja, inspiruja i wspie-
raja pracownikow, w tym lideréw, menedzerow, ktorzy odpowiadaja za innych.
Kazdy pracownik, ktéry do tej pory wykonywat gtéwnie instrukcje czy polecenia
przetozonego potrafi jako samodzielnie postepujaca i myslgca jednostka natu-
ralnie przeja¢ odpowiedzialnos¢, nawet wtedy, kiedy formalnie nie jest mu ona
przydzielona czy oczekiwana. Osoby wykorzystujace kompetencije samoprzywod-
cze chca osiggac cele i odnosi¢ kolejne, wieksze sukcesy, rozwijac istniejgce umie-
jetnosci i wzmacniac¢ efektywne postawy, gwarantowane przez nowe, $wiadomie
i skuteczne wypracowane nawyki wtasnych zachowan, ktére im stuza. W przypadku
menedzerow bedzie si¢ to przektadaé na jakos$¢ zarzadzania innymi (Bryant i Ka-
zan, 2012).
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Spiral Dynamics a self-leadership

Self-leadership — samoprzywo6dztwo — jest wiec ztozonym systemem zarzgdzania
samym sobg w réznych, stanowigcych wyzwanie sytuacjach. Wiaze sie z wyso-
kim poziomem samo$§wiadomosci, statym rozwojem i uczeniem sie. Efektywne
zarzadzanie sobg wydaje si¢ zatem punktem wyjscia do petnienia funkcji lidera
czy menedzera, wobec ktérych coraz cze$ciej wymaga sie zmiany stylu zarzadza-
nia z hierarchicznego, procesowego, zadaniowego do stylu holistycznego.

Holistyczny styl zarzgdzania nie ma jednej szczeg6towej definicji. Mozna go
rozumiec¢ jako podejscie oparte na wartosciach lideréw, menedzeréw i ich wspot-
pracownikéw, na rozumieniu wzajemnych potrzeb w kontekscie celow biznesowych
organizacji (Czarkowska, 2012).

Zmiany paradygmatu zarzadzania s3 wynikiem uwarunkowan spotecznych,
przemian gospodarczych, ktore co jaki$ czas stawiaja nowe wymagania wobec
organizacji i menedzeréw (Czarkowska, 2012). Dynamika wytaniania si¢ nowych
paradygmatow zarzadzania jest obszarem badan wielu naukowcow (por. Czarkow-
ska, 2012). Koncepcje takie jak teoria integralna Wilbera (2006) czy dynamika spiralna
Becka i Cowana (1996) odnoszg si¢ do wzrostu kolektywnej Swiadomosci, sys-
temowego i holistycznego postrzegania zycia i $wiata. Bazujg one na teorii po-
ziomow rozwoju swiadomosci ludzi, sformutowanej na podstawie wieloletnich
badan w latach 70. przez Clare W. Gravesa (Graves, 1970). Mimo uptywu 45 lat
od momentu jej publikacji wcigz pozostaje ona wartosciowa i uzyteczna. Stoso-
wana jest powszechnie w kontekscie politycznych i kulturowych konfliktéw,
a ostatnio rbwniez w obszarze biznesu i zarzadzania (Cacioppe i Edwards, 2005).

Koncepcja Gravesa Spiral dynamics opisuje 8 poziomow Swiadomosci ludzkosci,
jako systemow wartosci, wedtug ktérych funkcjonujg cate grupy spoteczne i kazdy
cztowiek. Poszczegblne poziomy przedstawia tabela 1, obrazujaca holaryczny
rozwoj kolejnych pozioméw (Czarkowska, 2010). Oznacza to, ze rozwdj kolejnego
systemu warto$ci zawiera w sobie wszystkie poprzednie i jednostka ma do nich
dostep w kazdej sytuaciji.

Spiral dynamics jest holarycznym modelem wzrostu subiektywnego i kolek-
tywnego sposobu postrzegania Swiata, analizy i oceny, tego, co si¢ wydarza (Ca-
cioppe i Edwards, 2005). Kazdy kolejny poziom wytania sie z poprzedniego
(Graves, 1970). Jest to efektem zwigkszajacego sie poziomu samoswiadomosci,
ktoéra stanowi rowniez podstawe samoprzywodztwa i wynikajacych z tej kompe-
tencji mozliwosci holistycznego podejscia do zarzadzania innymi. Jednoczes$nie
natura ludzka jest otwartym systemem, ktory ma mozliwosci rozwoju wraz z ko-
lejnymi do$wiadczeniami, potrzebami, warto$ciami, mozliwosciami biologiczno-
-psychiczno-spoteczno-kulturowymi. Dojrzatos¢ cztowieka przejawia sie¢ miedzy
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innymi w dazeniu do zmiany, do przechodzenia na kolejne, wyzsze poziomy. Jed-
nostka moze jednak zatrzymac si¢ na wybranym poziomie i pozosta¢ na nim przez
cale zycie, a w okreSlonych okoliczno$ciach moze nawet cofng¢ sie na nizszy poziom.

Tabela 1. Tabela poziomoéw Spiral dynamics

WARTOSCI -cojest PRZYKLADY  MODEL ZYCIA - co

Ao AR (bl najwazniejsze? ~ SPOLECZENSTW oznacza sukces?

8 HOLISTYCZNY Wspélinota globalna, Organizm Harmonia i pokdj,
(turkusowy) wizja, ludzkosé holistyczny jednos¢ istnienia
Poczucie wtasnej
wartosci, .
. SYSTEMOWY/ spontanicznosé, Postmodernizm. — peiny rozwoj
INTEGRATYWNY (z6tty) ~ realizacia potenciatu, - dgnigwe wtasnego potencjatu
pluralizm,
elastycznosé
Harmonia,
egalitaryzm, .
RELATYWISTYCZNY /  tolerancia, prawda  Spofeczeristwo ool Wewnetrany
6 EGALITARYSTYCZNY relatywna, obywatelskie, P L .
) Lo e odpowiedzialno$ci
(zielony) sprawiedliwosé struktury sieciowe sine dob
spoteczna, za wspolne dobro
personalizm
Sukces, osiggniecia, Autorytet dzieki
5 INDYWIDUALISTYCZNY  rywalizacja, Przedsiebiorstwo,  pienigdzom,
(pomaranczowy) przedsiebiorczos¢, wczesny kapitalizm osiggnieta wysoka
nauka, strategia pozycja spoteczna
Stabilnos¢ i porzadek, Absolutyzm
4 ABSOLUTYSTYCZNY $wieta prawda, feu daliz}r/n Autorytet dzieki
(niebieski) postuszenstwo wobec totalitaryzm prawu, $wietos¢
regut
EGOCENTRYCZNY Sita, dominacja, Panstewka silnych ~ Samostanowienie
3 (czerwony) eksploatacja, podb6j  wodzow, mafia, przez dziatanie ,Silni
y wtadza niewolnictwo rzadzg — stabi stuzg”
Wspolnota,
Pl G DS Bycie cztonkiem
5 ANIMISTYCZNY / szacunek wobec sit Klan, szczep wspélnaty
MAGICZNY (purpurowy) Pﬁtje?yl przodkow, bezpieczne zycie
bezpieczenstwo grupy
Przetrwanie jednostki
(pozywienie, woda, Satysfakcja
1 l(EeSz-[)\\CvNT TR THEZY schronienie, seks, Brak wspdinot fizjologiczna,
y bezpieczenstwo przetrwanie

fizyczne)

Zrodto: opracowanie Czarkowska (2010) na podstawie Beck i Cowan (1996), Chybicki (2007), Graves
(2005), Wilber (2006).
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Celem modelu nie jest wartoSciowanie poszczegélnych poziomoéw, a raczej
podkreslenie, ze w r6znych warunkach zycia naturalne jest funkcjonowanie na
réznych poziomach, adekwatnie do okolicznosci.

Na kazdym z poziomoéw §wiadomosci, bedacych jednoczes$nie okreslonym
systemem wartoSci i potrzeb, cztowiek przejawia specyficzne, adekwatne do tego
poziomu, zachowania, motywacje, uczucia, mysli, przekonania, sktonnosci do
zarzadzania. Z kazdym kolejnym poziomem zwigksza si¢ poczucie wewnetrznej
wolnosci, korespondujgce z rosngcym poziomem Swiadomosci jednostki (Graves,
1970).

Spiral dynamics opisuje systemy wartosci oraz postrzeganie Swiata jako efekt
interakcji warunkéw zycia oraz mozliwosci umystu (Cacioppe i Edwards, 2005).
Koncepcja zaktada, ze kazdy cztowiek posiada kompleksowa, adaptacyjng, kon-
tekstualng inteligencje, ktora rozwija si¢ w odpowiedzi na okolicznosci zycia i wy-
zwania. S3 to tzw. warunki zyciowe (ang. life conditions), ktore wptywaja na wy-
tanianie si¢ kolejnych pozioméw §wiadomosci oraz ksztattowanie si¢ na kazdym
z nich kolektywnych inteligencji zwanych memami?® (ang. memes) (Roemischer,
2002). Kazdy kolejny mem (poziom s§wiadomosci) charakteryzuje si¢ coraz szer-
szg perspektywa Swiata, bardziej ztozonymi zasadami postepowania, nowymi
priorytetami, zmiang sposobu myslenia, postawami. Ksztattuje na nowo sposéb
rozwigzywania probleméw, spos6b myslenia o tym, co w tych warunkach zycia
jest najwazniejsze. Tak jak biologiczny kod DNA ujawnia sie¢ poprzez ciato i za-
chowania, tak mem jest kodem biologiczno-psychiczno-spoteczno-duchowym,
ktory rozprzestrzenia sie w kulturze, formujac np. styl zycia, poczucie spotecznosci,
przynaleznosci. Memy w Spiral dynamics podzielone s na dwa poziomy (ang.
first tier, second tier). Pierwszych szeS¢ opiera sie na potrzebach bardziej pierwot-
nych, takich jak przetrwanie czy egzystencja. Drugi poziom to kolejne dwa memy
odpowiadajace za tworzenie zdrowych systemow, dobrych rozwigzan w konteks-
cie catego Swiata. Zasadnicza r6znica miedzy dwoma poziomami polega na tym,
ze pierwszych siedem memoéw (kolory: bezowy, fioletowy, czerwony, niebieski,
pomaranczowy, zielony) charakteryzuje postrzeganie przez jednostke siebie jako

3 Pojecie ,mem” zostato po raz pierwszy zaproponowane w potowie 1970 r. przez Richarda Dawkinsa,
biologa ewolucyjnego, ktéry wierzyt, ze ewolucja kultury powinna by¢ traktowana jako niezalezna od genetyczne;
i biologicznej ewolucji. Dawkins odnosi ,memy” do konkretnych jednostek przejawdw ,kultury”. Przyktadem
moga by¢ piosenki, pomysty, ubrania, moda. W Spiral dynamics, ,mem”, oznacza ,system wartosci podstawowe;j”
lub ,wartos¢ mem”. Dziatajg one jako ,organizujgce zasady”, ktére wyrazajg sie przez mate memy i ktore majg
tak zasadnicze znaczenie dla sposobu naszego myslenia, ze moga przenikaé cate grupy ludzi i kultury, kreujac
kolejny system wartosci.
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jedynego punktu odniesienia, posiadajaca najbardziej moralng perspektywe,
jedyng prawde. Jednostki funkcjonujace na drugim poziomie (kolory: zo6tty,
turkusowy) pojmuja wage transformacji, rozumiejac ewolucje ludzkiej swiado-
mosci jako trwajacy i poszerzajacy sie proces (Beck i Cowan, 1996).

Clare Graves sugerowat, ze:

»-- Z biegiem zycia wyzsze poziomy s3 lepsze dla rozwoju ludzkosci i ludz-
kiej egzystencji. Drugi poziom systeméw wartosci prowadzi do zrozumienia,
ze zmiana musi zachodzi¢ poprzez poziom ludzkiej egzystencji. Zawiera
w sobie prawdziwie zintegrowane przywodztwo...”

W tym miejscu mozna zadac pytanie, w jaki spos6b koncepcja pozioméw swia-
domosci cztowieka wg Gravesa odnosi si¢ do samoprzywodztwa, a w konsekwen-
cji do holistycznego stylu zarzgdzania.

Spiral dynamics obrazuje wytaniajace si¢ wzorce gtebokich wartosci, ktore
ksztattujg strategie wtasnego dziatania, sposéb mys$lenia, strukture relacji, postrze-
gania $wiata, podejmowanie decyzji, na poszczegblnych poziomach (Cowan i To-
dorovic, 2000). Jednostka funkcjonuje, opierajac si¢ na swoim indywidualnym
profilu, sktadajacym sie z jednego dominujgcego memu oraz dwoch-trzech drugo-
rzednych. Jednoczesnie cztowiek, rozwigzujac problemy, korzysta z wtasnej samo-
Swiadomosci i rozwija ja, aktywujgc nowe systemy myslenia, postrzegania swiata,
przechodzi zmianeg na poziomie postawy, wartosci, sposobu zycia. Tym samym
przechodzi na kolejny poziom §wiadomosci — kolejny zestaw memow, ktory
wyraza si¢ w nowym systemie wartosci, co przejawia si¢ w codziennym zachowa-
niu, zarzadzaniu sobg (Beck i Cowan, 1996). Poznanie gtebokich wartosci pozwala
zrozumie¢, dlaczego dana osoba mysli i dziata w ten sposob i jak zachowa sie na-
stepnym razem.

Przejawy zachowan na poszczegblnych poziomach przedstawiaja tabele 1 2.
UsSwiadomienie sobie poziomu, na ktérym si¢ funkcjonuje, poznanie wtasnego
systemu wartoSci, pozwala efektywnie zarzadza¢ sobg, stuzy podejmowaniu de-
cyzji co do kierunku rozwoju osobistego, zmianie postaw i zachowan na bardziej
pozadane przez siebie i przez otoczenie. Jednoczesnie rozw6j ukierunkowany na
kolejne, wyzsze systemy wartosci (memy) sprzyja realizowaniu holistycznego
podejscia do cztowieka, funkcjonowaniu w nowym paradygmacie zarzadzania.
Wymaga to ciagtego dazenia do samorozwoju i akceptacji zmian zachodzgcych
zarowno w srodowisku zewnetrznym, jak i w sobie samym.
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Implikacje dla coachingowego stylu zarzgdzania

Zgodnie z zatozeniami Spiral dynamics funkcjonowanie organizacji zarzadzaja-
cych wedtug strategii stawiajacych na pierwszym miejscu sukces firmy, a pomi-
jajacych potrzeby i wartosci ludzi, jest zagrozone (Cowan i Todorovic, 2000).
Spiral dynamics odpowiada na obecng potrzebe rozwoju kompetencji menedzer-
skich w zakresie coachingowego zarzadzania pracownikami, pomagajac, w opar-
ciu o wlasne samoprzywodztwo, zrozumie¢ zarébwno siebie, swoje wartosci,
potrzeby, zachowania, jak i zrozumie¢ w tym aspekcie innych. Uwzgledniajac
potrzeby, wartosci, style myslenia, strategie zachowan pracownikéw, menedzer
zwigksza efektywnos$¢ zarzadzania doceniajgc ich zasoby, adekwatnie delegujac
zadania, wptywajac na motywacje, zwigkszajac skutecznos¢ realizowania celow.
Zarzgdzanie holistyczne zaktada uwzglednianie potrzeb, wartosci i mozliwosci
drugiej strony, a takie strategie zarzadzania sg coraz bardziej adekwatne w obec-
nej rzeczywistosci przedsiebiorstw, gwarantuja skuteczno$¢ w osigganiu celow
biznesowych. Podstawowym pytaniem i refleksja nie jest zatem pytanie o to,
»jak kierowac¢ ludzmi?”, ale ,,jak odpowiada¢ na ich naturalnie potrzeby wpty-
wajgce na motywacje?”. Takie postrzeganie zarzgdzania jest elementem budowania
strategii opartej na warto$ciach wtasnych menedzera i jego pracownikoéw (Cowan
i Todorovic, 2000).

Tabela 2 przedstawia implikacje dla liderow, wynikajace z funkcjonowania
ich pracownikéw na réznych poziomach swiadomosci (poszczegdlnych kolorach).

Tabela 2. Implikacje dla lideréw, wynikajgce z funkcjonowania ich pracownikow
na r6znych poziomach §wiadomosci (poszczegédlnych kolorach)

POZIOM WARTOSCI - KOLOR ZALOZENIA | IMPLIKACJE DLA LIDEROW

Ludzie wymagajg zaspokojenia podstawowych potrzeb, aby pozostaé
Bezowy przy zyciu

Przetrwanie, instynkty Pracownicy potrzebujg natychmiastowego zaspokajania ich
podstawowych potrzeb

m Ludzie s3 silnie przywigzani do swoich spotecznosci, grup
m Pracownicy oddajg swoje zycie i dusze organizacji — jak rodzicowi
m Ludzie podazajg za liderem
T | Kra:szy poswieci siebie bez pytania, czy od tego zalezy przetrwanie
Magiczne bezpieczerstwo grupy

® Zmiana wymaga akceptacji ,starszych®

m Ten mem funkcjonuje gteboko w kazdym z nas i ujawnia sie
w chwilach silnej niepewnosci

m Ludzie potrzebujg symboli, idei
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Ludzie potrzebuja dominacji wigkszej sity, ktéra nagradza oraz
utrzymuje ich zgdze w ryzach

Pracownicy bedg godzi¢ sie na wiele, jesli ich podstawowe potrzeby
bedg regularnie zaspokajane

Status i przywileje bogatych nalezg im sie tylko dlatego, ze sg tymi, kim sg

sl Biedni prawdopodobnie zastuzyli na to, co majg, nie majg prawa
Impulsywnosé, wtadza . ’ ’
narzekaé
Wyptata jest efektem, kazdy ma, na co zastuguje, nikomu nie mozna
ufaé

Pracownicy musza wiedzieé, ,.co beda z tego mieli®, zeby
zaakceptowa¢ zmiane

Ciezka praca jest jedyng stuszng drogg do bycia cenionym
i utrzymania pracy
Ludzie pracujg najlepiej, kiedy wiedzg, jak majg co$ poprawnie

Niebieski wykonac
Prawda za wszelkg cene, Pracownicy sg elementem systemu, wypetniajg swoje funkcje, ktére sg
celowosc zycia im przeznaczone

Autorytet zyskujg inni poprzez wtasciwe zasady, nie przez strach
Pracownicy sg lojalni, jesli organizacja dba o ich dobre samopoczucie
Zmiana musi by¢ zarzadzona przez autorytety, spojna z zasadami

Ludzi motywujg osiagniecia i materialne nagrody
Rywalizacja zwigksza produktywno$é
Pomaranczowy Sprawdzone i prawdziwe jest najlepsze, cho¢ zawsze moze byé
Dazenie, osigganie jeszcze lepsze
Pracownicy sg gotowi i§¢ do przodu i mie¢ wiecej wptywu na innych
Ludzi napedzaja: rozwoj, sukces, wzrost, osiggniecia

Ludzie chcg czu€ sie akceptowani przez innych

Dzielenie i wspétudziat prowadzg do lepszych rezultatéw niz
wspotzawodnictwo

Emocje wymagajg uwaznosci, jednak trudnych uczué nalezy unikac

Zielony Wszyscy cztonkowie organizaciji powinni mie¢ mozliwo$¢ wypowiedzi
Komunikacja, humanitaryzm i by¢ wtgczani
Organizacja jest odpowiedzialna za dobre samopoczucie swoje;
spotecznosci
Ludzi inspiruje podkres$lanie wagi relacji, troski, przynalezno$ci do
spotecznosci

Ludzie uwielbiajg robi¢ rzeczy, ktére pasujg do tego, kim sg naturalnie
Pracownicy potrzebujg dostepu do informacii, narzedzi, materiatow
Organizacja jest tylko przejsciowym etapem, poniewaz zachodzg
Zotty zmiany
Integracyjnosé, systemowos¢ Ludzi motywuje uczenie sig i rozumienie, a nie wyptaty i kary
Ludzie sg ok, majg rézne kompetencje i zdolnosci
Ludzie cenig sobie wolno$¢ i wartoSciowo$é pracy, bez instrukciji, jak
ona ma by¢ wykonana

Duchowe wigzi pchaja ludzi i organizacje ku sobie

Turkusowy Praca musi mie¢ znaczenie, stuzy¢ dobru wszystkich

Holistyczny, globalny Swiat jest jednoscia, zbalansowanych, wspétoddziatywujacych sit
Doswiadczanie uczué i informacje wzajemnie sie¢ wzmacniajg

Zrédto: opracowanie na podstawie Beck i Cowan (1996).
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Wedtug teorii Gravesa poziomy z6tty i turkusowy dostarczaja perspektywy
wymaganej dla zintegrowanego lidera, ktory zadaje wtasciwe pytania o ludzi, mo-
tywacje, komunikacje, uczenie si¢ (Beck i Cowan, 1996):

= Jaka jest natura ludzi, ktorymi zarzagdzamy, ktérym stuzymy?

= Co powoduje, ze warunki ich zycia sg unikalne?

m Jakisystem zarzadzania, motywowania bedzie najbardziej spojny z nimi

oraz sprawi, ze praca bedzie wykonana na czas?

Réwniez Rosado w swoim artykule na temat budowania zespotéw wykorzystuje
Spiral dynamics, dowodzac koniecznosci rozumienia przez lidera, jakim systemem
wartosci kieruje sie kazdy z jego cztonkéw (Rosado, 2004). Wypracowana przez
Wilbera koncepcja integralnosci rowniez zaktada, ze ,,integralne podejscie wy-
maga troski, uwagi, wspotczucia” (Wilber, 2006).

Podsumowujgc powyzsze rozwazania, mozna wyciggna¢ wnioski, ze zintegro-
wany lider Beck, Cowan, 1996):

= Rozpoznaje wszystkie poziomy rozwoju ludzkiej Swiadomosci.

= Rozumie, ze rozwoj nie jest kwestig moralnej oceny, ale procesem, przez

ktory przechodza wszystkie jednostki, organizacje, kultury.

= Rozumie, ze rozw6j Swiadomosci na wszystkich poziomach jest konieczny

dla indywidualnej i organizacyjnej transformaciji.

= Sprzyja zdrowemu rozwojowi bez uprzywilejowania ktéregokolwiek z po-

ziomow.

= Wykorzystuje model ludzkiej Swiadomosci jako przewodnik do rozwoju

potencjatu, ktory nie jest uswiadomiony.
Zaprasza ludzi do wzrostu i rozwoju ich potencjatu.

m  Podkresla unikalnos¢ i r6znorodnosc.

Zachowuje rbwnowage miedzy wzrostem technologicznym a rozwojem
rozsadnego, uwaznego, odczuwajacego wykorzystywania tej technologii.

Zintegrowany lider swojg postawa wpisuje sie¢ w nowy paradygmat zarza-
dzania holistycznego — zarzagdzania poprzez wartosci. Jednym z przejawow tego
paradygmatu jest coachingowy styl zarzgdzania, coraz cze¢sciej wykorzystywany
w organizacjach. Coachingowy styl zarzadzania zaktada przede wszystkim duzy
poziom swiadomosci menedzera, ktoéry powinien by¢: 1) otwarty na informacje
zwrotng wobec jego kompetencji i postaw 2) dazy¢ do ciggtego samodoskonale-
nia si¢ i 3) by¢ gotowym na zmiang paradygmatu zarzadzania charakteryzujacego
sie nadzorowaniem, kontrolg, monitorowaniem na nowe podejscie cechujace sie
wysokim poziomem komunikacji, uwzglednianiem perspektywy pracownika, od-
dawaniem odpowiedzialno$¢ i mniejszym poziomem kontroli (Rzycka, 2010).

DOI: 10.7206/cr.2081-7029.12 No. 1/2014



Samoprzywodztwo i Spiral Dynamics — implikacje dla coachingowego stylu zarzgdzania 27

Menedzer zarzadzajacy coachingowo gotow jest (Huflejt-Eukasik, Turkowski
i Zawitowski, 2014):

®= zadawac pytania swoim pracownikom, zachecajac ich do kreatywnego
myslenia oraz do brania odpowiedzialnosci za wykonywane zadania;

= poznawac wartosci, potrzeby, przekonania, style myslenia pracownikow
i adekwatnie do nich motywowag;

= wspiera¢ w odkrywaniu potencjatu, rozumiejac, ze pracownicy stale sig
rozwijaja;

m  korzystac z tego potencjalu (pomystéw, kreatywnosci) w realizowaniu
zadan, osigganiu celow czy w rozwijaniu organizacji;

= budowac atmosfere pracy sprzyjajaca wymianie doswiadczen, rozwojowi,
poznawaniu siebie, dbaniu o potrzeby i wartosci.

Menedzera wykorzystujacego narzedzia coachingowe w zarzadzaniu charak-
teryzowac bedzie sp6jnos¢ w mysleniu i dziataniu. Oznacza to samoswiadomos¢
siebie, swoich wartosci, potrzeb i wynikajacych z nich zachowan. Jednoczesnie
wymagany jest wysoki poziom elastycznosci, przejawiajacy sie w uwzglednianiu
potrzeb pracownikow, na ktore jest menedzer ma by¢ szczegblnie wyczulony. Wy-
sokie umiejetnoSci komunikacyjne pozwalaja mu dotrze¢ do kazdego cztowieka,
niezaleznie od jego poziomu rozwoju Swiadomosci. Dla menedzera-coacha wazne
jest, aby wspierat swoich pracownikéw w odkrywaniu potencjatu, wzmacnianiu
kompetencji i poszerzaniu samo$wiadomosci. Innymi stowy: zaré6wno przez swoj
osobisty przyktad, jak i przez ukierunkowane wobec podwtadnych dziatania za-
praszat do rozwijania przez kazdego z cztonkéw zespotu postawy samoprzywodztwa.

Wykorzystujac przy tym koncepcje Spiral dynamics zarobwno menedzerowie,
jak i ich pracownicy moga budowa¢ swiadomo$¢ wartosci, ktérymi kieruja sie
w zyciu i sSwiadomos¢ tego, jaki to ma wptyw na ich funkcjonowanie w kontekscie
zawodowym. Przy uwzglednieniu charakterystyki poszczegélnych poziomow
mozliwe jest wzajemne zrozumienie oraz adekwatne zarzadzanie ze strony mene-
dzeré6w (Rosado, 2004).

Refleksje koncowe i wnioski

Obserwacja i badanie strategii zarzgdzania oraz funkcjonowania menedzeréow
i organizacji w aktualnej rzeczywistoSci moga prowadzi¢ do wniosku, ze kon-
centruja si¢ oni przede wszystkim na poziomach egocentrycznego, rywalizujacego
sposobu osiggania wlasnych celéw (pomaranczowy) oraz potrzeby przynaleznosci
do spotecznosci, zespotu (niebieski). Dgzenie do réwnowagi, spotecznej komu-
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nikacji (zielony) oraz do zintegrowanego, systemowego funkcjonowania wcigz
natomiast pozostaje poza gtéwnym nurtem zarzadzania. Koncentracja na gtebo-
kich wartosciach i wynikajacych z nich implikacjach dla strategii zarzagdzania
wcigz wymaga rozwoju (Covan i Todorovic, 2000), tym bardziej jesli uwzgled-
nimy fakt, ze systemy wartosci menedzeréw nieczesto wspotgrajg z wartoSciami
ich pracownikow. Wedtug Gravesa mozna pokusic si¢ nawet o stwierdzenie, ze
pracownicy czesto s3 na wyzszym poziomie systemow wartosci nich ich szefowie
(Graves, 1965). Tym ostatnim trudno jest odpusci¢ kontrole, odda¢ odpowiedzial-
nos¢ i wspiera¢ w rozwoju samoprzywodztwa swoich pracownikéw. Celem bu-
dowania zdrowej organizacji nie jest jednak dgzenie do uwspoélniania wartosci.
Nie bedzie to mozliwe. Wazne jest natomiast osigganie konkurencji na poziomie
warto$ci, wzajemnego zrozumienia, szacunku, a tym samym budowania poro-
zumienia miedzy menedzerami a pracownikami.

Koncepcje Gravesa stosuje si¢ w kontekstach zaréwno kulturowo-politycznych,
jak i biznesowych i jest ona stosunkowo ztozong teorig, wymagajaca duzej
otwartos$ci, m.in. od menedzeréw. Dlatego tez stosowanie jej w badaniach, cho¢by
stylow zarzadzania, moze by¢ wymagajace pod katem nie tylko metodologicznym,
lecz takze merytorycznym (np. rozumienia jej zalozen przez grupe badawcza).
Autorki artykutu, w $§lad za innymi badaczami cytowanymi w niniejszym arty-
kule, uznaty jg jednak za wartoSciowa i wnoszacg w rozwoj holistycznego i coa-
chingowego stylu zarzadzania. Dlatego tez zasadne wydaje si¢ przeprowadzenie
badan empirycznych, jako kolejnego kroku w poznawaniu implikacji samoprzy-
wodztwa dla paradygmatu zarzadzania w kontekscie Spiral dynamics. Warto rowniez
uwzgledni¢ badanie kompetencji samoprzywddczych wsrod pracownikéw linio-
wych oraz ich wptywu na ksztaltowanie si¢ nowego paradygmatu zarzadzania.

Oczywiste jest, ze samoswiadomos$¢ na wysokim poziomie oraz gotowos¢ do
rozumienia potrzeb, wartoSci, stylu patrzenia na Swiat innych ludzi, to giéwne
kompetencje zintegrowanego lidera (Rosado, 2004). Na podstawie przegladu
literatury mozna jednak zatozy¢, ze powszechny rozwoj kompetencji samoprzy-
wodztwa bedzie przektadat sie na rozw6j Swiadomosci zbiorowej i ksztattowanie
sie z6tego poziomu wsrdd ludzi wg koncepcji Gravesa. To z kolei bedzie wzmacnia¢
i ksztattowac holistyczne zarzadzanie.
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