1.2.3. Koncepcja Williama R. Torberta — model rozwoju logik dziatania

Mozna powiedzie¢, ze koncepcja rozwoju logik dzialania Torberta jest
specyficzng interpretacja i jednoczesnie rozwinigciem koncepcji Susanne Cook-Greuter
(Cook-Greuter, 2013), z ktorg Torbert prowadzit swoje badania. Zajat si¢ on w sposdb
szczegOlny liderami tj. kierownikami, menedzerami oraz dyrektorami pracujagcymi w
réznych organizacjach. Badal ich przez ponad 25 lat pracujac z tysigcami o0sob
prébujacych rozwija¢ swoje umiejetnosci przywodcze w takich instytucjach jak DB, HP,
NSA, Aviva czy Volvo (Rooke & Torbert, 2005a). Ten ‘pracowniczy’ kontekst
prowadzenia badan wplynat na ksztatt narzedzia, ktére w ramach koncepcji LDF (and.
Leadership Development Framework) pomogto Torbertowi i jego zespotowi analizowaé
poziomy rozwoju 0s6b w wieku od 25 do 55 lat. Badania byty przeprowadzone w oparciu
o narze¢dzie diagnostyczne LDP (Leadership Development Profile), ktore w naturalny
sposOb inspirowane byto ‘Testem zdan niedokonczonych’ autorstwa Jane Loevinger
(Xuan Hy & Loevinger, 1996) (WUSCT - Washington University Sentence Completion
Test). Podobnie jak WUSCT (zawierajace np. rdzen: ,,dobry ojciec..”) narzgdzie LDP
rowniez sktada si¢ z 36 niedokonczonych zdan, ktore uczestnicy badania maja dokonczy¢
(np. ,,dobry przywodca..”). Udzielone odpowiedzi sg oceniane wg dominujacego sposobu
mys$lenia danego lidera a nastepnie przypisywane do jednego z opisanych w LDF siedmiu
pozioméw — tzw. logik dziatania: Oportunistycznej, Dyplomatycznej, Eksperckiej,
Achieverskiej, Indywidualistycznej, Strategicznej oraz Alchemicznej. Podobnymi
narzgdziami badajacymi logike dziatania sa np. napisane przez Torberta i Herdman-
Barker GLP (ang. Global Leadership Profile), stworzony przez Kegana SOI (ang.
Subject-Object Interview) czy MAP autorstwa Cook-Greuter (ang. Mature Assessment

for Professionals Profile) (Torbert 1 in., 2017).

Specyficzne metodologiczne zatozenia dla ww. narzedzi to (Xuan Hy &

Loevinger, 1996) m.in.:

1. Trudna analiza j¢zyka odpowiedzi (jak zauwaza Jane Loevinger ,,70, co dla jednej
osoby jest spojng wypowiedziq dla innej bedzie przypominalo niezrozumialy

betkot.”).
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2. Bardzo obszerna wiedza pochodzaca z ‘destylacji’ tysiecy przypadkow
wypetnienia testu zdan niedokonczonych (274-stronnicowy podregcznik, zalecany
czas szkolenia na asesora profilu LDF wynosi od 2 do 3 lat).

3. Przynaleznos$¢ do kategorii testow projekcyjnych.

Ma to swoje konsekwencje. Jedna z nich jest niewielka liczba oséb z
doswiadczeniem w pracy w oparciu o ww. metody — z uwagi na bardzo wysoki prog
‘wejscia’. Drugg sa przedstawiane (szczegolnie z psychometrycznego punktu widzenia)
uwagi 1 dyskusje okreslajgce narzgdzia mianem kontrowersyjnych — szczegdlnie w
zakresie rzetelnosci 1 trafnosci. Biorgc pod uwage to drugie zjawisko Torbert razem z
Rooke oraz Herdman-Barkerem zebrali najczestsze uwagi dotyczace tych kwestii,
zestawili je z podobnymi zarzutami dotyczacymi WUSCT, szeroka bibliografig oraz
wihasnymi do§wiadczeniami i1 badaniami — publikujac pod egidg firmy Harthill w 2009
artykut ,,Validity and Reliability of the LDF / LDP The Leadership Development
Framework and Profile: A summary of issues of validity and reliability”, w ktorym
pojawity si¢ m.in. dane o korelacji pomigdzy catoscig profilu a odpowiedziami do
poszczegolnych zdan niedokonczonych — szacujace tg korelacje na rozpigta pomigdzy

0.47 a 0.63 (ze $rednig na poziomie 0.55) (Herdman-Barker i in., 2009).

Nazwy logik dziatania wprowadzone przez Torberta zostalty zaadoptowane przez
samg Cook-Greuter — co opisuje ona w swoim artykule ,,Nine Levels Of Increasing
Embrace In Ego Development” (Cook-Greuter, 2013). Opisany tam spos6b mapowania
logik dziatania Torberta na nazwy poszczegolnych stadiow rozwoju Ego (Cook-Greuter)

przedstawia Tabela 4.

Tabela 4. Porownanie Stadiow rozwoju Ego (Cook-Greuter) oraz Logik dziatania (William R. Torbert)

Cook Greuter (Stadia rozwoju Ego) Torbert (Logiki dzialania)
6 Jednoczacy Ironista

5/6 Swiadomy Ego, $wiadomy konstruktu Alchemik

5 Autonomiczny Strateg

4/5 Indywidualistyczny Indywidualista

4 Sumienny Achiever

3/4 Samo-$§wiadomy Ekspert

3 Konformistyczny Dyplomata
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2/3 Samoobronny Oportunista
2 Impulsywny Impulsywny

Zrédlo: opracowanie na podstawie (Cook-Greuter, 2013)

Samo pojecie ‘logika dziatania’ zostato opisane przez Torberta i Rooke’a artykule

»deven Transformations of leadeship” opublikowanym w Harvard Business Review

(Rooke & Torbert, 2005a) jako charakteryzujace si¢ nastgpujacymi wlasciwosciami:

l.
2.

Jest specyficzna dla kazdego cztowieka i ma charakter wewnetrzny.

Wplywa na to, w jaki sposob dana osoba interpretuje to, co dzieje si¢ wokot niej.
Wptywa na to, w jaki sposob dana osoba reaguje w sytuacji, gdy zagrozone jest
jej bezpieczenstwo lub pozycja.

Podlega zmianom (w szczegdlno$ci mozliwy jest jej rozwoj tj. transformacja
logiki dziatania osoby).

Mozna poda¢ stadia rozwojowe opisujace dynamike mozliwych zmian logiki
dzialania.

Wraz ze wyzsza logika dzialania wzrasta skuteczno$¢ lidera (rozumiana m.in.
jako efektywnos¢ pracy z innymi ludzmi w obliczu konieczno$ci wprowadzania
zmian np. wdrazaniu strategii firmy).

Osoby, ktore podejmuja wysitek zrozumienia witasnej logiki dziatania moga
skuteczniej ulepszac i rozwijaé¢ swoje umiejetnosci przywodcze.

Transformacja logiki dzialania jednostki ma wplyw na rozwoj umiejetnosci ludzi

wokot niej.

Torbert i Rooke podkreslajg réwniez, iz logika dziatania nie jest de facto osobowoscia,

filozofig przywodztwa czy stylem zarzadzania - cho¢ dzieli z nimi cz¢§¢ wspdlnych cech.

Wg badan Torbert’a i Rook’a (Rooke & Torbert, 2005a) 55% przebadanych osob

mozna przyporzadkowaé do trzech najmniej efektywnych logik dziatania (Oportunistow,

Dyplomatéw 1 Ekspertéw). Badanie wykazato, ze byli oni znacznie mniej skuteczni niz

Ci, ktorych mozna byto przypisa¢ do Achieverskiej logiki dziatania (30% przebadanych

osob). Co wigcej tylko 15% najwyzej ocenionych menedzerow (Indywidualisci,

Stratedzy 1 Alchemicy) posiadato umiejetno$¢ pozostawania stale innowacyjnym oraz

potrafito efektywnie transformowa¢ swoje organizacje. Szczegdtowe dane dotyczace
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rozkladu procentowego przebadanych lideréw do poszczegodlnych logik dziatania

przedstawia zbiorczo Rysunek 1.

Rysunek 1. Procent liderow charakteryzujqcych sig poszczegolnymi logikami dziatania.

llos¢ liderow charakteryzujacych sie poszczegdlnymi logikami

dziatania

40%

35%

30%

25%

20%

15%

10%

- W I I -

0% Oportunistyczna | Dyplomatyczna Ekspercka Achieverska Indywidualistyczna | Strategiczna Alcmzna
u 5% 12% 33% 30% 10% 4% 1%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Rooke & Torbert, 20053)

W nastegpnej czesci tego rozdziatu przedstawie krotkie opisy kazdej z logik dziatania
przygotowane na podstawie (Rooke & Torbert, 2005a) uzupelnione o wybrane

obserwacje oparte o 10 letnie do§wiadczenie autora pracy z tym modelem.
Logika Oportunistyczna.

Osoby postugujace si¢ tg logika dziatania sg nastawione do innych egoistycznie.
Wygrywaja kazdym mozliwym sposobem. tamig ustalone zasady i dane stowo.
Manipulujg innymi, sg nieufne 1 podejrzliwe. Traktuja innych jak okazje (ang.
Opportunity) do eksploatacji na drodze osiggania wlasnych celow i korzysci. Odrzucaja
informacj¢ zwrotng. Przerzucaja wlasng odpowiedzialno$¢ na innych. Obwiniajg innych
za swoje btedy. Potrafig zneca¢ si¢ nad innymi, zastrasza¢ ich lub wy$miewac si¢ nich.
Mszczg si¢ wg zasady ,,0ko za oko, zab za zab”. Ich styl funkcjonowania charakteryzuje
narcystyczne, state podkreslanie oraz koloryzowanie wilasnych zalet 1 dokonan oraz

koncentrowanie uwagi na sobie.

str. 70

Praca dyplomowa: ,,Wspieranie rozwoju osobowosci 0sob dorostych postugujacych si¢ roznymi logikami dziatania”,

Akademia Humanistyczno-Ekonomiczna w Lodzi, Adam Ryszewski



Oportuni$ci maja tendencje do zachowan ryzykownych i ekscesow. Nie planuja
pracy i stale ‘gasza pozary’. Z uwagi na zwigzany z takim funkcjonowaniem stres —
zapewniaja osobom wokot siebie stale podwyzszony poziom napiecia. Zyja w $wiecie, w
ktérym inni sg rywalami lub maja status przedmiotu, ktory mozna kontrolowac¢ lub
wykorzystywa¢. Wg nich ostatecznie kazdy jest ostatecznie zdany wytacznie na siebie.
Swoje zachowania (oparte o byciu silniejszym lub sprytniejszym) uwazaja za stuszne,

wiasciwe i usankcjonowane (,,jezeli ja nie pokonam innych to inni pokonajg mnie”).

Mocng strong Oportunistow jest umiejetno$¢ zmobilizowania si¢ pod presjag (np.
w sytuacji kryzysowej lub w obliczu pojawiajacej si¢ nagle szansy np. mozliwosci

sprzedazy).

Zachowania o0sob kierujacych si¢ Oportunistyczng logikg dziatania, ktore udato
mi si¢ zaobserwowac¢ w trakcie prowadzenia treningdw czy programoéw Development
Center obejmujag min. podwazanie zapewnien opartych na zaufaniu (np. obietnicy
zachowania poufnosci raportéw DC) czy np. podejrzewanie iz wszystkie interakcje — w
tym rowniez wstep do sesji lub prywatne rozmowy prowadzone w trakcie przerwy
obiadowej czy kawowej — s3 nagrywanymi, zaplanowanymi testami psychologicznymi,
ktorych wyniki zostang ostatecznie i tak przekazane przetozonym. Do$¢ czgsto pojawiaja
si¢ prosby Oportunistow o nauczenie ich psychologicznych technik manipulacji dzieki
ktérym mogliby oni w sposéb $wiadomy dla nich a niewidoczny dla innych wywieraé
wpltyw 1 osigga¢ wilasne cele. Zdarzaja si¢ réwniez proby budowania relacji z
prowadzacym sformutowane w oparciu na koalicje¢ ‘nas - tych sprytnych’ majacych

przewage nad ‘nie wiedzgcymi tego, co naprawde sie dzieje frajerami’.
Logika Dyplomatyczna

Osoby z dyplomatyczna logika dzialania preferuja tagodniejszy styl
funkcjonowania. Unikaja konfliktu 1 konfrontacji. Boja si¢ bra¢ odpowiedzialno$¢ i
samodzielnie podejmowac decyzje. Za wszelka cen¢ chcg przynaleze¢ do grupy.
Zapewnia im ona zmniejszenie poziomu leku wyznaczajac dla nich (i za nich) kierunki
dziatania. Grupa dostarcza rowniez zbiory norm, w stosunku do ktérych Dyplomaci stale
kontroluja swoje zachowanie oraz zgodnie z ktorymi odgrywaja oni przerdzne role i

rytuaty. Dyplomaci chcac przetrwac raczej nie zajmujg wyraznego stanowiska (lepiej sie
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z wszystkimi zgadza¢ niz komus si¢ narazi€), staraja si¢ przede wszystkim by¢ dla innych
grzeczni 1 mili. Szczegdlnie cenig sobie znajomosci z osobami o wyZszym statusie.
Poszukujg aprobaty spotecznej 1 akceptacji co moze prowadzi¢ do wchodzenia w relacje
zaleznos$ci. Powigzane z tym mogg by¢: przyjmowanie roli ofiary w rozumieniu trojkata
dramatycznego Karpmana (Berne, 2004; Jagieta, 2012) oraz pesymistyczny styl

wyjasniania (Seligman, 1993).

Dyplomata najcze$ciej skupia si¢ na procedurach, oficjalnych, formalnych
strukturach, oraz zachowaniach zgodnych z protokotem. Postgpowanie wg takich,
zewngtrznych regul oraz wytycznych innych oso6b zapewnia Dyplomacie bezpieczenstwo
(woéwczas zawsze mozna nie wzig¢ odpowiedzialno$ci za swoje zachowanie i

powiedzie¢: ‘zrobitem tak, bo tak powiedziat/kazat .. bo postepowatem zgodnie z ..”).

Mocng strong oséb funkcjonujacych wg dyplomatycznej logiki dziatania jest
oddanie grupie, lojalno$¢ oraz umiejetnos$¢ tagodzenia czesci napie¢. Dzigki temu petnig
oni role 0sob sklejajqgcych grupe. Zdarza si¢, ze wspieraja oni innych oraz dbaja o to, aby

poswiecac uwage potrzebom wszystkich 0sob z zespole.

Dyplomaci raczej niech¢tnie biora udziat w szkoleniach grupowych czy
treningach rozwoju umiejetno$ci. Zdarza si¢, ze wymyslaja rdznego rodzaju
usprawiedliwienia a ostatecznie i tak sg przymuszani do udzialu w projekcie poprzez
presje grupy (np. ida wszyscy menadzerowie lub wszyscy pracownicy dzialu
handlowego). Nieche¢ ta jest to prawdopodobnie zwigzana z duzym dyskomfortem i
lgkiem zwigzanym z ekspozycja spoteczng w trakcie wykonywania ¢wiczen lub w trakcie
prac warsztatowych. Sa to potencjalnie sytuacje, w ktérych grupa moze dowiedzie¢ si¢
czego$ o Dyplomacie, co do tej pory udawato mu si¢ ukrywaé¢ (w ramach kontroli
wlasnego zachowania oraz grania rol) a przez to zorientowac si¢ z kim ¢ naprawde’ ma
do czynienia (np. z osoba, ktéra unika odpowiedzialnos$ci a jednocze$nie ma powierzone

stanowisko menedzerskie 1 powigzane z tym wynagrodzenie).
Logika Ekspercka

Eksperci sa to osoby, ktére w ramach wspotpracy w grupie probujac wywiera¢

wplyw na innych uzasadniajg swoje stanowisko odwolujac si¢ najczesciej do rzetelnej
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wiedzy. Skupiaja si¢ na ‘racjonalnej” efektywnosci poszukujac logicznych,
obiektywnych wytlumaczen. Koncentruja si¢ najczgsciej na analizie probleméw (‘co nie
dziata’) oraz starajg si¢ zrozumie¢ procesy przyczynowo — skutkowe (‘dlaczego tak si¢
dzieje’). Umozliwia to budowanie wiedzy naukowej tj. ustalenie obiektywnych prawd
dotyczacych rzeczywistosci (‘jak jest’) oraz najlepszych metod dziatania (‘jak nalezy
postapi¢ w sytuacji X’). W oparciu o wiedz¢ i racjonalne przestanki Eksperci podejmuja

najczesciej jedno z 3 rodzajoéw dziatania:

a. Teoretyczne wywody tj. pouczanie lub krytyka (‘tak powinno by¢, tak nie
powinienes robi¢’) oraz narzekanie (‘nie jest tak, jak by¢ powinno’),

b. Préby wdrazania w praktyce (za pomoca najlepszych obiektywnie metod)
systemowych pomystow, ktore w sposob spojny i caloSciowy rozwiaza
wiekszo$¢ pojawiajacych si¢ problemow (‘to powinno zadziatac’).

c. Szczego6lowa analiza problemow oraz poszukiwanie ich przyczyn — co moze

przerodzi¢ si¢ w poszukiwanie 0sob odpowiedzialnych za bledy (winnych).

Eksperci sg nastawieni na doskonalenie procesow 1 produktéw prowadzace w swojej
skrajno$ci do nieadaptacyjnego perfekcjonizmu, skutkujacego niemoznoscig ukonczenia

pracy z powodu koniecznosci ciggtych poprawek i przebywania w stanie ‘nieosiggni¢cia

idealu’.

Jako menedzerowie Eksperci traktujg swoje zespoty jako dostawcow informacji
w procesie raportowania. Nie praktykuja wspolnego rozwigzywania problemow, nie
konsultuja swoich decyzji. Wspodtprace z innymi traktuja, jako strat¢ czasu. W tym
stadium inteligencja emocjonalna cz¢sto niedoceniana (a nawet wskazywana, jako
niepozadana). Najczesciej samodzielnie (a czgsto samotnie) pracuja 1 podejmuja decyzje
oglaszajac innym swoje ‘racjonalne’ wnioski, rekomendacje 1 wytyczne. Swoja postawe

uznajg za stuszng, gdyz obiektywnie jest ona skuteczna i uzyteczna.

Mocng strong Ekspertow jest ich wiedza, logiczne myslenie, dbato$¢ o szczegoty

oraz indywidualny wktad w prace zespotu.

Z moich obserwacji Eksperci moga by¢ zainteresowani pozyskiwaniem

szczegotowych informacji na temat metod stosowanych w projekcie rozwojowym, w
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ktéorym maja wzia¢ udzial (np. metody Development Center czy metody treningu
poznawczo-behawioralnego). Interesuja ich definicje oraz naukowe uzasadnienia
trafnosci, rzetelnosci oraz ‘obiektywnej’ tj. udowodnionej naukowo skutecznosci. Zdarza
sie, ze nie przyjmuja informacji zwrotnej 1 wchodza w polemike z prowadzacym probujac
podwazy¢ stosowane know-how oraz opisujac swoje doswiadczenie teoretyczne

(ukonczone kursy, szkolenia, szkotly, stopnie naukowe itd..).
Logika Achieverska

Achieverzy koncentruja si¢ przede wszystkim na dostarczeniu zalozonych
rezultatow pracy w terminie przy uzyciu dostgpnych narzedzi i zasobow. Wspolpracujg z
innymi cztonkami zespotu. Efektywnie tacza koniecznos¢ wypetniania obowigzkoéw oraz
koordynacji dziatan ze spelnianiem oczekiwan rynku i klientow (co jest naturalnym
miejscem pojawiania si¢ tar¢ z Ekspertami, ktorzy stale doskonalg swoje produkty nie

zwazajac na terminy, uwarunkowania rynku czy oferte konkurencji).

Osoby postugujace si¢ Achieverska logika dzialania sg skoncentrowane na
przysztosci, na poszukiwaniu tego, co moga zrobi¢ oraz na praktycznym dziataniu.
Starajg si¢ osiaga¢ zatozone dla nich cele w narzuconych harmonogramach i budzetach
co umozliwia im przezywanie satysfakcji. Licza koszty i przychody. Biorg na siebie
odpowiedzialno$¢ 1 podejmuja decyzje prowadzace do osiggania rezultatow. Lubig
wyzwania, realizacje¢ zadan i poszukujg optymalizacji. Wywieraja presje. Sg sumienni 1
zorganizowani oraz otwarci na informacje zwrotng. Doceniajg wyniki oraz wysilek.
Dostrzegaja fakt, iz wiele niejednoznacznosci 1 konfliktow jest spowodowana
subiektywnymi réznicami w interpretacji tych samych zjawisk przez rézne osoby. Zdaja
sobie sprawe z roznic indywidualnych w procesie budowaniu relacji. Wywierajg wplyw
W sposob pozytywny. Zadajg pytania i zdobywajg informacje. Jako menedzerowie
potrafia zaufa¢ 1 deleguja odpowiedzialno$¢. Ich zespoty maja nizsza rotacje 1
jednoczesnie sa w stanie wytworzy¢ dwukrotnie (!) wigkszy dochdd niz zespoty
kierowane przez Eksperta. Koncentruja si¢ na celach krétkoterminowych oraz relacjach
1 przeptywie informacji w zespole. Funkcjonowanie na rynku rozumieja, jako zmaganie
si¢ z konkurencja w ramach walki, ktorg mozna wygra¢ dostarczajac produkty oraz ustugi

w lepszej cenie i szybszym terminie. Lubig proste polecenia, jednoznacznie okreslone
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cele i1 jasne plany, ktore chetnie realizujg. Propozycje refleksji lub dyskusji moga
wywolywac u nich irytacje i zniecierpliwienie (‘szkoda czasu’). Shuchanie i komunikacje

oceniajg jako ‘niestety konieczne’..

Osoby funkcjonujace w ramach Achieverskiej logiki dzialania wprowadzaja do
swoich zespotow klimat pracy, wysitku, dazenia do rezultatow oraz walki z barierami na
drodze do osiggania celow. Zdarza sig¢, ze ich sposdb wspotpracy hamuje innowacyjnosé.
Do ich mocnych stron Achiever’6w nalezy m.in. odpowiedzialno$¢, nastawienie za

rezultaty, sumienno$¢ oraz wyrozumiato$¢ wigksza od Ekspertow.

Achieverzy stale poszukuja ulepszen swojego funkcjonowania wigc chetnie biorg
udziat w szkoleniach — z tym zastrzezeniem, ze poszukujg oni umiejetnosci praktycznych.
Dlatego tez wazniejsze sg dla nich kompetencje twarde (np. uprawnienia SEP, obstuga
Excela czy programu CAD) oraz te kompetencje migkkie, ktore w sposob bezposredni
przektadaja si¢ na osiggane wyniki (np. techniki sprzedazy czy negocjacji). Czg¢$¢ z nich
moze traktowacé ¢wiczenia umiejetno$ci mickkich, komunikacji, kreatywnosci czy np.

coaching jako niepotrzebng strat¢ czasu i pieniedzy lub niepowazne gry i zabawy.
Logika Indywidualistyczna

Indywidualisci potrafig taczy¢ sprzeczne dazenia (zawodowe i prywatne) osob
postugujacych si¢ odmiennymi od nich logikami dziatania. Tworza struktury
umozliwiajgce osigganie wickszych, dtugofalowych celow mimo istniejgcych brakow
czy roznic w efektywnosci. Osoby funkcjonujace jako Indywiduali$ci nie traktujg
funkcjonowania innych oséb w ramach réznych logik dziatania jako czego$ naturalnego.
Stanowi to dla nich konstrukt wytworzony przez sama osobg¢ oraz §wiat. Podobnie rzecz
ma si¢ z osobowoscig czy np. sposobami budowania relacji — ktore rowniez traktujg z

perspektywy i dystansu.

Dla indywidualistow najwazniejsza rzeczg jest komunikacja. Doskonalg si¢ w tej
umiejetnosci 1 potrafig porozumieé si¢ z osobami bez wzgledu na ich logike dziatania.
Sam proces komunikacji postrzegaja jako kluczowy, wspomagajacy czy nawet wrecz

umozliwiajacy wspolne myslenie oraz dzialanie.
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Osoby te maja $wiadomo$¢ mozliwego konfliktu pomigdzy swoimi zasadami 1
swoimi dzialaniami (lub pomiedzy warto$ciami i ich implementacja z Zyciu). Napigcie
wokoét tego konfliktu jest rownocze$nie miejscem kreatywnosci 1 rozwoju. W pracy
Indywidualisci  osiggaja znakomite wyniki tworzac wunikalne, kreatywne 1
niekonwencjonalne sposoby dzialania (co czasami jest zwigzane z tamaniem ustalonych
procedur i moze prowadzi¢ do konfliktow). Nie przechodzg natychmiast do
bezrefleksyjnego wykonywania dziatah 1 osiggania celéw. Poswigcajg czas na

zastanowienie si¢ na ile cele sg dla nich atrakcyjne, osobi$cie wazne, sensowne.

Jako menedzerowie wspottworza z pracownikami ksztalt celow w ramach
kolejnych, doprecyzowujacych rozméw opartych na zaufaniu. Indywidualisci tworza
zespoty, w ktorych normg sg przeglady celow, zalozen i praktyk. W cze$ci sytuacji moze
to skutkowa¢ wolniejszym podejmowaniem decyzji. Mocng strong Indywidualistow sg
ich umiejetnosci komunikacyjne pozwalajace porozumiec si¢ z osobg o dowolnej logice

dzialania dzigki czemu sg §wietnymi menedzerami i konsultantami.

Indywidualisci s3 wdzigcznymi uczestnikami  projektow rozwojowych.
Najczesciej sa elokwentni, ciekawi nowych mozliwo$ci rozwoju oraz chetni do udziatu
w ¢wiczeniach 1 otwarci na informacje zwrotng. Czesto potrafig asertywnie udzielié

feedbacku prowadzacemu.
Logika Strategiczna

Uwaga Strategoéw koncentruje si¢ na zmianie i budowaniu porozumien ‘ponad
podziatami’. Tworzac partnerstwa czy zawierajac umowy spoleczne Stratedzy tacza w
dziataniu rézne Srodowiska ludzi - dzigki czemu mozliwa jest transformacja zaréwno
poszczegbdlnych osob jak 1 catych organizacji. Wazne jest dla nich wspdlne poznawanie
si¢ we wspolpracy 1 dziataniu oraz wspdlne poszukiwanie odpowiedzi i rozwigzan.
Pracujac z postawami, ograniczeniami oraz sposobami myslenia i postrzegania $wiata
rozumiejg je, nie jako cos statego — ale jako co$ co podlega dyskusji i ulega transformac;ji.
W ramach wspdlnych rozméw skupiajg uwage innych 1 swojg na poszukiwaniu nowych
narracji (reframing) dla waznych inicjatyw, celow 1 projektow uwzgledniajacych
konflikty, emocje i relacje. Potrafia zbudowaé zar6wno krotko- jak i dlugoterminowa

wizj¢, ktora bedzie w stanie zmotywowac i zaangazowac do dziatania osoby o
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odmiennych pogladach i1 logikach dziatania. Zmiana i rozwdj to staty element ich
‘krajobrazu’ dziatania. Traktuja je jako procesy iteracyjne, wymagajace od nich
swiadomej uwagi poswiecanej liderom 1 rozwojowi przywodztwa. Zarzadzaja nimi na
poziomie osobistych relacji, porozumien migdzy organizacjami oraz w ramach inicjatyw

migdzynarodowych.

Wazne dla nich sg wartosci odpowiedzialnosci spotecznej. Poszukuja sposobow,
jak potaczy¢ razem idealistyczne wizje z pragmatycznym podejsciem wymagajacym
dostarczania na czas rezultatdéw oraz dzialaniem zgodne z wartosciami (moralnymi,
etycznymi). Ich obszar zaangazowania obejmuje inicjatywy, ktore majg sens 1 znaczenie
— €0 czgsto rozszerza pole uwagi poza interesy wiasnej organizacji. Stratedzy czgsto
utrzymujg zrownowazong sie¢ kontaktow i relacji, w ktorych mozliwe jest wzajemne

wsparcie, konsultowanie decyzji i planéw oraz weryfikacja zatozen.

Stratedzy opisujac ze swojej perspektywy projekty rozwojowe (szczegolnie te
oparte o Development Center) wskazujg je, jako miejsce budowania nowych, wspolnych
doswiadczen wspierajacych budowanie relacji. Sa one dla nich potencjalng sferg
poszukiwania inspiracji czy okazja do lepszego poznania i rozwoju siebie oraz pracy z
wiasnymi stabo$ciami. Sam fakt zaangazowania si¢ w wydarzenie ma czesto dla innych
0sOb potencjal o$mielenia 1 dodania im odwagi, aby rowniez zaangazowac si¢ w trudny

projekt rozwojowy.
Alchemiczna logika dzialania

Tylko 1% badanych menedzeréw funkcjonuje poziomie tej logiki dziatania. Sg to
osoby, ktore sa opisywane, jako generujace i1 integrujace transformacje spoteczne,
obywatelskie, infrastrukturalne czy duchowe. Pig¢ takich oséb zostato opisanych w pracy
(Brown, 2011). Alchemicy potrafiag m.in. czerpa¢ inspiracj¢ i motywacj¢ do dziatania na
podstawie wlasnych, gteboko zakorzenionych fundamentalnych warto$ci, ktére maja dla
nich osobiste znaczenie 1 powstaly w ramach zintegrowania symbolicznych,
poruszajacych wydarzen 1 historii os6b na drodze ich zycia. W artykule (Rooke &
Torbert, 2005a) opisuje si¢ ich, jako osoby zyjace wg wysokich standardéw moralnych
oraz bedace ekstremalnie §wiadome. Potrafia oni zauwazy¢ kluczowe momenty w

rozwoju organizacji i w tych momentach stworzy¢ wizje oparte o metafory i symbole
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trafiajace do serc 1 umystéw ludzi — charyzmatycznie budujac motywacje, transformujac
1 jednoczesnie umozliwiajac dziatanie z poczuciem sensu i znaczenia. Potrafig rozmawiaé
ze wszystkimi: z krolami i zZebrakami. Sa najczg$cie] zaangazowani w wiele
jednoczesnych inicjatyw na wielu poziomach, gdzie moga odkrywac siebie 1 organizacj¢

na nowo i zmieniac¢ jg na poziomie historycznym.

Zaprezentowany przez Torberta model rozwoju logik dziatania wystepuje w kilku
odstonach — np. w czgéci publikacji (Cook-Greuter, 2013) czy (Murray, 2017) pojawia
si¢ opis dodatkowego stadium Ironisty, ktorego wystepowanie (<1%) jest jeszcze rzadsze,
niz 1% Alchemika (Rooke & Torbert, 2005a). Mimo wielu odston modelu pojawiajace
si¢ kolejne dookreslenia opisow logik dzialania sg ze sobg spdjne i wyraznie zakorzenione
w jezyku zawodowym — co jest zwigzane z proba badawcza (menedzerowie) oraz
narzedziem - badajacym konstrukt ‘przywodztwa’ (and. Leadership Development Profile
- LDP). Mozna powiedzie¢, ze w tym sensie model Williama R. Torberta nie jest
modelem osadzonym w pelnej psychologii biegu zycia (and. /ife-span) obejmujacej okres
od narodzin do $mierci lecz koncentruje si¢ stricte na tych okresach rozwoju ludzi
dorostych, w ktorych pojawia si¢ koncepcja pracy zawodowej (a wiec od okoto 20-25 do

okoto 60-65 roku zycia).

Bardzo rzeczywiste zakorzenienie modelu w $rodowisku zawodowym przytacza mu
ceche pewnej surowosci i jednoczesnie realnosci. Nadal jednak, podobnie, jak model J.
Loevinger czy S. Cook-Greuter model Torberta bazuje na narzgdziu badawczym opartym
o metode projekcyjng. Niesie to za sobg szereg reperkusji, o ktérych wspomniano
wczesniej, a ktore ‘pochodza’ w najwieksze] mierze ze $rodowisk konwencjonalne;,
akademickiej psychologii. Z punktu widzenia dziatalnosci organizacji biznesowych, w
ktorym to konteks$cie zanurzony jest model i dziatalno$¢ Torberta — wigksze znaczenie
ma jego przydatnos¢ rozumiana, jako do uzyteczno$¢ narzedzia stluzacego do rozwoju
menedzerow niz jego skutecznos¢ w ‘poszukiwaniu prawdy’ - rozumianej przez pryzmat
pojec ,,rzetelnosci 1 trafnosci” (pochodzacych z podrecznikéw metodologii). Podawane
w przytoczonych modelach opisy stadidéw postkonwencjonalnych wskazuja na wyrazne
odwotanie do relatywizmu. W pewnej mierze nawigzujg wrecz do zagadnien filozofii

nauki — m.in. zatozen falsyfikacjonizmu Karla Poppera, paradygmatéw Thomasa Kuhna,
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czy programow badawczych Imre Lacatosa (zostaly one obszernie opisane przez Alana
Chalmersa w pozycji ,,Czym jest to co zwiemy nauka”). Opis takiego rozumienia nauki
buduje pewna meta-narracje nt. m.in. ewolucji, ale rowniez jezykowego 1 spotecznego
uwarunkowania takich zjawisk jak metodologie naukowe, co pozwala przyjrzec si¢ im z

wiekszym dystansem (Chalmers, 1993).
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