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Coaching hez tajemnic

 Niezbedne narzedzia skutecznego trenera
¢ Kluczowe zagadnienia psychologiczne
* Praktyka na sto sposobow

Zadaniem dobrego trenera jest motywowacé, inspirowac i wskazywac nowe
perspektywy. Efektem jego pracy jest tak skuteczne dotarcie do podopiecznych, by
sami odnajdowali w sobie inspiracje i dostrzegali wtasne mozliwo$ci. Bez wzgledu na to,
czy szkolenie dotyczy technik komunikaciji, zasad przywo6dztwa, pracy w grupie, czy
wystapien publicznych, najistotniejsze jest zawsze dobranie metody pozwalajace;
uzyskac wyniki najblizsze perfekcji.

Poszukujac ztotego Srodka, Angus McLeod przestudiowat wszystkie dostepne metody
coachingu, wybrat ich najlepsze elementy i na tej podstawie stworzyt jedna, spéjna
koncepcje. Jej najsilniejszym punktem jest osoba trenera. Tak, to wtasnie od Ciebie,
Twojego potencjatu, pomystowosci i otwartosci zalezy rozwoj ludzi, ktorymi sie
opiekujesz. To dzieki Tobie zdobywaja oni nowe umiejetnosci, odnosza sukcesy w zyciu
zawodowym, sa rOwniez gotowi na pozytywne zmiany na niwie zycia osobistego.

Holistyczna metoda coachingowa

e Informacja, komunikacja i metody porozumiewania sie.

* Rozwigzywanie konfliktéw i roztadowywanie napiec.

e Pytania, wizualizacje, totemy, symbole i metafory.

» Putapki coachingu, zasady postepowania i unikanie btedow.

Ksigzka zawiera stowniczek najwazniejszych pojeé zwigzanych z coachingiem
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Wprowadzenie

Definiowanie coachingu

Niewielu osobom udalo sie poprawnie zdefiniowaé coaching. Na rynku
funkcjonuje bardzo wiele réznych odmian i technik coachingu. Czasami po-
szczegolne metody r6znig sie od siebie bardzo wyraznie. Mozna sie réwniez
przekonad, ze niektorzy trenerzy pracuja zawsze w jeden okreslony sposéb,
a inni — na przyklad ja — stosuja mnéstwo metod i technik. Mozna wyr6z-
ni¢ rézne typy treneréw: treneréw prowokujacych, treneréw stosujacych
metode analizy transakcyjnej, treneréw zyciowych, treneréw zajmujacych
sie inteligencjg emocjonalng... Jak dokonaé sensownego wyboru sposréd
tylu opcji? Mam nadzieje, ze niniejsza ksigzka okaze sie w tym pomocna.
Chcialbym rozpoczaé¢ od przedstawienia elementéw najwazniejszych, sta-
nowigcych podstawe skutecznego stosowania wszystkich metod coachin-
gu. Istnieje pokusa, by sadzié, ze stosowanie takiego czy innego zestawu
narzedzi coachingowych, wystepujacego pod atrakcyjna nazwa, pozwoli od
razu staé sie trenerem. Niestety, nie jest to prawda. Stanowczo trzeba pod-
kresli¢, ze jezeli trener nie bedzie mial odpowiedniego nastawienia i kom-
petencji lingwistycznych, skuteczno$é¢ dowolnych narzedzi bedzie bardzo
ograniczona.

Niezaleznie od tego, jaka odmiane coachingu wybierze trener, zawsze sto-
suje dwa lub trzy instrumenty zasadnicze coachingu. Tylko w ten sposéb
moze osiggnaé zalozone cele. Uwazam za w pelni uzasadnione, bySmy my
takze zaczeli od oméwienia tych instrumentéw.
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Instrumenty zasadnicze kazdego trenera

Instrumentami zasadniczymi coachingu sa: cisza, pytania i wyzwania'.
Instrumenty te wykorzystuje sie, by wspoméce podopiecznego w osiaganiu
wyznaczonych celéw. Najskuteczniejszym z trzech przedstawionych instru-
mentéw jest cisza.

Cisza

Kiedy podopieczny samodzielnie dokonuje odkrycia, w jego umysle naste-
puje psychologiczny przetom w postrzeganiu danej kwestii; ma to charakter
w pelni wewnetrzny — jest swego rodzaju katharsis. Nawet jesli to trener
prowadzi rozmowe, jego wklad w dokonanie sie tego przetomu jest nie-
wielki. Wlasnie z tego powodu cisza jest najwazniejszym elementem triady
instrumentéw zasadniczych. Dzieki ciszy uczen moze mysle¢ i odczuwaé
(doswiadczac) bez koniecznosci rozpraszania sie i zwracania uwagi na inter-
wengcje trenera.

Istota coachingu sg te chwile, w ktérych uczen rozmysla i odczuwa, a trener
jest jedynie milczagcym $wiadkiem wydarzen®. Sg to momenty, kiedy pod-
opieczny moze na nowo oceni¢ przydatnosé swojej dotychczasowej wie-
dzy, spojrze¢ na analizowane zagadnienie z perspektywy innej niz ta, ktéra
do tej pory wydawala mu sie oczywista, doj$¢ do nowych wnioskéw, dogleb-
nie przeanalizowa¢ czynniki motywacyjne, ktére dotychczas kierowaly jego
dzialaniami itd. W przypadku coachingu cala sztuka polega jednak nie na
tym, by wiedzieé, kiedy zamilkna¢, lecz na tym, by wiedzie¢, kiedy cisze
nalezy przerwac.

Bylem kiedy$ trenerem szanowanego na calym $wiecie szkoleniowca zaj-
mujacego sie zagadnieniami sprzedazy. Bob miat pewien problem. Stat
przed konieczno$cig podjecia waznej decyzji, jednoczesnie stwierdzal jed-
nak, ze brakuje mu motywacji, by w ogéle przystapi¢ do realizacji tego
zadania, nie méwigc juz o jego ukonczeniu. Powiedzial mi, ze czuje sie
sfrustrowany — ze cho¢ osiagniecie tego celu jest dla niego bardzo wazne,
caly czas odklada rozpoczecie prac. W ciggu nastepnych dziesieciu minut

' A.I. McLeod, Bringing out the Best in People, ,Rapport” nr 55, ANLP, 2001.

> A.L. McLeod, The Power of Silence, ,,Effective Consulting” 1, 8, 31 — 32, Pentre
Publications, Welshpool 2002.
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Wprowadzenie

Bob, z moja pomoca, przeprowadzit doglebna analize swojej sytuacji. Bardzo
chetnie wszedl w role osoby prowadzacej szkolenie z zakresu sprzedazy —
podniést sie z krzesta i wyobrazil sobie (poczul sie w ten sposéb), ze stoi na
scenie przed wielka grupg stuchaczy i jest gotéw zaprezentowaé im swoje
rozlegle umiejetnosci perswazyjne. Kiedy juz wprowadzit sie w ten stan,
poprosilem go, by wyobrazil sobie, ze siedzi na krzesle i nie moze znalezé
wewnetrznej motywacji — zapytalem, co sam doradzitby sobie w takiej
sytuacji? Odpowiednia porade wyglosil niemal natychmiast. Po chwili po-
prositem Boba, aby powr6cil na swoje krzesto i postuchal rady najlep-
szego specjalisty w branzy. Po prostu jeszcze raz doktadnie odczytalem
jego stowa, zachowujac ten sam ton i to samo tempo wypowiedzi. W pokoju
zapadla gleboka cisza, atmosfera zrobila sie napieta. Bob doznal przemiany
— byl bardzo skoncentrowany na swoim wnetrzu. Szyja mu sie zaczerwie-
nila, oczy zaszly mgla, a z calej jego postaci bita energia. Pozwolitem ciszy
trwaé. W pewnym momencie Bob jednak te cisze przerwal. Wstajac z krze-
sta, stwierdzil: ,,Juz wiem! Przepraszam, ze przerywam sesje w polowie”.
Nawet nie zdazylem mu odpowiedzieé, poniewaz sekunde p6zniej Boba
juz u mnie nie bylo. Pedzit do swojego biura, by zabra¢ sie do pracy. W ni-
niejszej ksigzce zamie$cilem wiele podobnych przyktadéw.

Jill Dann powiada, ze ,,w coachingu nalezy prowokowa¢ dtuzsze chwile zu-
pelnej ciszy oraz interweniowaé w taki sposob, aby podopieczny w pelni
skoncentrowal sie na chwili obecnej i nie rozpraszal sie. Nalezy zadbaé
réwniez o to, by nikt tej ciszy nie przerywal. Jesli podopiecznemu uda sie
przezy¢ dang chwile od nowa, bedzie zdumiony wieloscia emocji, jakich
doswiadezyl™. Raz odczute emocje (wyrazone na zewnatrz lub zachowane
tylko dla siebie) sa podstawowym czynnikiem motywujacym do dokonywania
zmian. Cisza i emocje w niewiarygodnym wrecz stopniu sprzyjaja odnaj-
dywaniu w sobie poczucia mocy.

Zaprezentowany przeze mnie przyklad Boba sklania do sformulowania
jeszeze jednego wniosku. Zrédlem najwiekszej motywacji sa zachowania
bedace skutkiem pracy nad samym soba. M6gtbym zaoferowaé¢ Bobowi
takg samg porade, ale czy skoczylby wéwcezas na réwne nogi i popedzit do
biura, by przystapi¢ do pracy?

* 7. Dann, prywatna rozmowa, styczeri 2003.
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Pytania

Pytania sa kolejnym instrumentem zasadniczym coachingu. Bardzo czesto
bedzie mowa o tym instrumencie, poniewaz znajduje on bardzo szerokie
zastosowanie. Zacznijmy jednak od wyja$nienia, dlaczego w coachingu
w og6le zadaje sie pytania:

e aby odblokowa¢ przepltyw informacji i udostepni¢ je zaréwno trene-
rowi, jak i podopiecznemu,

e aby wspomaga¢ podopiecznego w eksplorowaniu réznych dostepnych
mu rzeczywistoSci.

Pytania mozna zadawac w taki sposéb, by podopieczni zyskiwali nowy oglad
danej kwestii i osiagali ambitne cele. PodkreSlmy, ze aby zadawaé odpo-
wiednie pytania, trener nie potrzebuje weale rozeznania w sytuacji, do ktérej
odnosi sie jego podopieczny. Nie potrzebuje zadnej wiedzy na temat ludzi
czy miejsc zwigzanych z konkretng sytuacja. Technika ta bywa niekiedy
nazywana coachingiem bezkontekstowym. Jest ona szczegélnie przydatna
w przypadkach, w ktérych podopieczny stoi wobec raczej delikatnego pro-
blemu, na przyklad natury emocjonalnej, politycznej, strategicznej czy tez
problemu zwigzanego z relacjami miedzyludzkimi. Taki problem moze mieé
na przyklad zwigzek z jednym z czlonkéw zarzadu, podejmujacego decyzje
o zatrudnieniu podopiecznego. Jesli podopieczny nie bedzie musiat precy-
zyjnie wyja$niaé trenerowi istoty swoich do$wiadczen ani przekazywac
mu szczegbélowej wiedzy o tym dreczacym go problemie, bedzie mégl swo-
bodniej rozwaza¢ wszystkie mozliwe rozwigzania i nie zastanawiac¢ sie nad
tym, czy moze ujawnia¢ trenerowi konkretne informacje. Jesli trener napotka
tego rodzaju problem, powinien rozwazy¢ skorzystanie z coachingu bezkon-
tekstowego. Wiecej szczegéléw na ten temat zaprezentuje w dalszej czeSci
ksigzki. Na razie poprzestane na sporzadzeniu listy pozytywnych kierun-
kéw oddziatywania zadawania pytan na przebieg procesu coachingu. Pytania
w procesie coachingu mozna traktowa¢ miedzy innymi jako narzedzie:

e pomocy w zrozumieniu problemu i zwigzanego z nim kontekstu sytu-
acyjnego,

e badania doswiadczen z przeszlosci i wyciaggania konstruktywnych
wnioskéw,

o wskazywania obszaréw, ktére podopieczny kontroluje, oraz tych, ktére
pozostaja poza jego kontrola,
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Wprowadzenie

e ponownego wyznaczania celéw oraz wskazania nowych terminéw ich
realizacji,

e prowokowania do spojrzenia na problem z innego punktu widzenia,

e pomocy podopiecznemu w pelnym zrozumieniu i wezuciu sie we wla-
sng sytuacje,

e pomocy podopiecznemu w oderwaniu sie od biezacej sytuacji i przyje-
ciu bardziej obiektywnej postawy,

o weryfikacji przyjmowanych wartosci,

¢ weryfikacji przekonan, ktére moga podopiecznego ograniczad,

e wskazania schematéw,

e oceny konkretnych zachowan przez pryzmat tozsamosci podopiecznego
i wyznawanych przez niego wartosci,

e okreSlania stopnia, w jakim podopieczny jest przekonany o swoich szan-
sach na to, Ze odniesie sukces.

Dzieki pytaniom tatwiej jest zdefiniowac horyzonty myslowe podopiecznego.
Jednoczesnie pytania pomagaja podopiecznemu dokonaé¢ weryfikacji tych
horyzontéw. Czesto pomagaja mu takze poszerzaé jego granice, tak by objety
nowe obszary.

Wyzwania

Stawianie przed podopiecznym wyzwan przynosi podobne skutki, jak zada-
wanie pytan. Technika wyzwan ma jednak zwykle o wiele bardziej kon-
frontacyjny charakter. Wyzwanie moze sie na przyklad wigza¢ z koniecz-
noscig weryfikacji jakiego$ silnego przekonania. Wyzwania mogg przybieraé
posta¢ pytan lub zdan oznajmujacych — sg one szczegblnie przydatne
wtedy, gdy podopieczny nie moze wyzwoli¢ si¢ z nattoku negatywnych
mySli. Oto przyklad:

GILES: Zupehie nie nadaje sie do prowadzenia prezentacji!
TRENER: Twierdzisz, ze jeste$ najgorszym prezenterem na Swiecie.
GILES: Az tak zZle to chyba nie jest.

TRENER: To w czym nie jestes ,,az taki zly” w robieniu prezentacji?
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W tym przypadku wyzwanie polega na zacheceniu podopiecznego do zmiany
postrzegania wlasnych zdolnosci, by dzieki temu mdégt on nabraé¢ pewnosci
siebie i w pelni wykorzystywaé¢ swoje umiejetnosci. Nastepny przyklad
pokazuje wyzwanie, ktérego zadaniem jest odnalezienie pozytywnych
aspektow analizowanej kwestii:

JOHN: Ten problem jest nie do rozwigzania.

TRENER: Pewnie masz racje. Zostawmy go po prostu i zajmijmy sie czym
innym.

JOHN: Ale ja nie moge tego tak zostawi¢ — musze co$ z tym zrobic.

TRENER: Zastanéwmy sie — gdybym to ja miat ten problem, od czego powi-
nienem zaczaé?

W tym przypadku wyzwanie polega na ,,zdyskontowaniu” rozmiaréw pro-
blemu, dzieki czemu latwiej jest uzyska¢ odpowiednia reakcje podopiecz-
nego. W tym konkretnym przypadku skutkiem zastosowania wyzwania jest
zaakceptowanie przez podopiecznego koniecznosci podjecia pewnych dzia-
tani. Pytanie trenera zostalo zadane w taki spos6b, by przerwaé¢ emocjonalng
wiez podopiecznego z problemem. Pomagajac trenerowi w rozwigzaniu jego
problemu, podopieczny koncentruje sie na swojej zdolnosci ,,przygladania
si¢” problemowi od zewnatrz. Do zagadnienia postugiwania sie¢ wyzwaniami,
a takze do problematyki wystepowania stanéw zwigzania i niezwigzania emo-
cjonalnego powrécimy jeszcze w trakcie dalszych rozwazan.
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Wprowadzenie

Definicje coachingu

Chcialbym teraz skupi¢ sie na sformutowaniu definicji pojecia ,,coaching”
oraz zjawisk coachingowi pokrewnych. Tresé tej ksiazki koncentruje sie
wokol realiow pracy zawodowej, dlatego tez terminami ,,coaching”, ,.coa-
ching menedzerski” i ,,coaching ukierunkowany na wyniki” postugiwacé sie
bede zamiennie.

Coaching — postugiwanie sie cisza, pytaniami oraz wyzwaniami w celu
udzielenia podopiecznemu pomocy w realizacji konkretnego celu zawo-
dowego. Bardzo czesto podopieczny zglasza sie do trenera z problemami
biezacymi lub problemami, ktérych wystgpienie w przyszlosci wydaje mu
sie prawdopodobne.

Coaching ukierunkowany na wyniki — niektérzy uwazaja, ze coaching
ukierunkowany na wyniki koncentruje sie jedynie wokét technik i celow
umyslowych, pomija natomiast analize materialu emocjonalnego oraz prze-
roznych aspektéw komunikacji i zwigzkéw miedzyludzkich. Tego rodzaju
twierdzenia sa absurdalne, gdyz bardzo wiele kwestii zwigzanych z wyni-
kami osiaganymi przez menedzeréw ma bezposredni zwigzek z komunikacja
i relacjami miedzyludzkimi. Nalezy réwniez stwierdzi¢, ze jakakolwiek forma
coachingu pozbawiona elementéw odwotujacych sie do emocji nie moze byé
skuteczna. Emocje sa przeciez podstawowym czynnikiem motywacyjnym.

Mentoring — w modelu idealnym mentoring postuguje sie wszystkimi tech-
nikami charakterystycznymi dla coachingu. Wysoce skuteczny mentoring
pozwala podopiecznemu samodzielnie znajdowac¢ wlasciwe rozwiazania po-
przez zastosowanie trzech instrumentéw zasadniczych. W wiekszosci przy-
padkéw mentoring polega na udzielaniu porad i sugestii dostosowanych do
konkretnej kultury i realiow. Bardzo czesto porady te zwigzane sg ze
strukturg organizacji i stosowanymi w niej procedurami (uwzgledniajg zatem
takie zagadnienia jak polityka organizacji, plany dziatania czy strategia firmy).

Coaching zyciowy — korzystanie z ciszy, zadawanie pytan oraz stawianie
wyzwan dla udzielenia podopiecznemu pomocy w osiggnieciu okreslonego
celu w sferze zycia osobistego.
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Doradztwo — korzystanie z ciszy oraz zadawania pytan w celu wspoma-
gania podopiecznego w rozwigzywaniu lub przedefiniowywaniu probleméw
natury osobistej. Problemy te bardzo czesto dotycza przeszlosci.

Wypada podkreslié, ze nigdzie w tej ksigzce nie sugeruje, iz coaching opiera
sie na okreslonym zestawie narzedzi. Pozwole sobie w tym miejscu jeszcze
raz przytoczy¢ stowa Gallweya: ,,Zasady sa wazniejsze niz narzedzia™.

* T. Gallwey, wyklad otwarty dla International Coach Federation, 1999.
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