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/AUFANIE W PROCESIE
COACHINGU SYSTEMOWEGO

Primum non mutare!

ABSTRAKT

Artykul ukazuje role zaufania w trakcie coachingu traktowanego jako interwencja syste-
mowa w organizacji. Autor przywoluje systemowy teze, ze wszystkie organizacje sa dy-
namicznymi systemami, dazacymi do réwnowagi pomiedzy stabilnoscia a zmiang. Zda-
niem autora taka rownowaga w systemach ludzkich jest utrzymywana dzigki specyficznej
yenergii’, ktéra w tym przypadku przybiera informacyjno-emocjonalna forme. Ustugi
coachingowe pelnia funkcje ,przeno$nika” takiej energii. To staje si¢ mozliwe, gdy relacja
yprzenosnik energii-system organizacji” jest zbudowana na fundamencie zaufania, rozu-
mianego jako przekonanie, ze po interwencji system osiagnie korzystniejsza rownowage.
Stowa kluczowe

coaching, zaufanie, interwencja systemowa, organizacje

ABSTRACT

The article presents the role of trust in coaching treated as a systemic intervention
in an organization. The author refers to the thesis that all organizations are dynamic
systems striving for a balance between stability and change. In the author’s opinion,
the balance in the human system is maintained by specific ,energy” which takes an

1 . » . . . AN . . . »
Zwrot ,primum non mutare” (, przede wszystkim nie zmienia¢”), jako parafraza powiedzenia ,primum non nocere

(,przede wszystkim nie szkodzi¢”), zostal zaproponowany przez Ryszarda Praszkiera, polskiego terapeute systemo-

wego, wksiazce jego autorstwa Zmieniaé nie zmieniajqc. Ekologia probleméw rodzinnych (1992).
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informational-emotional formin this case. Coaching services actasa ,carrier” of such
energy. It becomes possible when the relationship ,energy carrier—organization sys-
tem” is built on the foundation of trust understood as a belief that the system will
achieve a more beneficial balance after the intervention.
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COACHING JAKO ,ENERGETYCZNA” INTERWENCJA W SYSTEM
ORGANIZACJI

ORGANIZACJA, PORZADEK, ENERGIA, RUCH I ZMIANA

Cecha organizacji - jak kazdego innego dynamicznego sytemu — jest istnienie dzigki
ciagtemu ruchowi i statej zmianie. Organizacja jest systemem otwartym, czyli takim,
ktdry jest podtrzymywany poprzez wymiane zasobow? z otoczeniem. Ta wymiana
odbywa sie poprzez przyjmowanie i oddawanie, budowanie i burzenie swoich cze$ci
sktadowych. Trwalo$¢ systemu otwartego w czasie — w odréznieniu od konwencjo-
nalnej réwnowagi — jest osiagana dzigki nieustannej wymianie i przeptywowi two-
rzacych go elementéw.

Ludwig von Bertalanfty — prekursor teorii systeméw — napisal kiedy$ ,Systemy
otwarte wykazuja charakterystyki termodynamiczne, ktére sg pozornie paradoksal-
ne. Zgodnie z Drugim Prawem Termodynamiki, ogélny bieg zdarzen fizycznych [...]
jest ukierunkowany ku wzrastajacej entropii, zmniejszaniu réznic i stanom maksy-
malnego nieporzadku. W systemach otwartych import ,negatywnej entropii” [czyli
porzadku - L.G.] jest mozliwy wraz z dostarczaniem energii. Stad systemy takie moga
utrzymywac si¢ w stanie wysokiego nieprawdopodobienistwa oraz na wysokim pozio-
mie uporzadkowania i ztozono$ci. Moga one nawet dazy¢ ku rosnacemu uporzadko-
waniu i zréznicowaniu, jak w przypadku rozwoju i ewolucji” (von Bertalanffy 1966).

Ta ostatnia wlasciwos¢ systemoéw otwartych -, dazenie ku rosnagcemu uporzad-
kowaniuizréznicowaniu, jak w przypadku rozwoju i ewolucji” — marzy si¢ oczywiscie
wszystkim liderom, ktérym zalezy na efektywno$ciikonkurencyjnosci.

JEDNOSTKA, JAKO DYNAMICZNY ELEMENT DYNAMICZNEGO KONTEKSTU
ORGANIZAC]I

Czynnikiem, ktéry szczegdlnie wyraznie dodaje dynamiki i wzmaga ruch orga-
nizacji, bedac jednoczesnie elementem calosci, sa oczywiscie ludzie. Czlowiek to tez
system?, i to wyjatkowo ,ruchliwy”, dynamiczny, a zarazem znaczacy.

Jeszcze kilkana$cie lat temu kto$ definiujacy wjezyku systemowym slowo ,organizacja” pisalby zapewne o wy-
mianie materii z otoczeniem. Jednak wspoélczesny $§wiat organizacji tak bardzo zalezy od skladnikéw ,miek-
kich”, niematerialnych, takich jak wiedza, pomystowos$¢ czy potencjal innowacyjnosci, ze najlepszym okresle-

niem okazuje si¢ w tym miejscu pojecie ,zasobéw”, znacznie bardziej pojemne znaczeniowo.

*  Chcac by¢ precyzyjnym, o czlowieku jako czlonku organizacji nalezaloby powiedzie¢ — podsystem. W tym

miejscu jednak nie jest to takie istotne.
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Z przedstawionej wyzej, bardzo naukowej, ale — jak przystalo na myslenie sys-
temowe — interdyscyplinarnej wypowiedzi von Bertalanfhiego, wynika dla agentéw
zmian organizacyjnych bardzo wazny wniosek: aby wspoélpraca dynamicznych,
a do tego autonomicznych i wysoce nieprzewidywalnych podmiotéw (czytaj: ludzi)
w dynamicznej organizacji ukladala si¢ zgodnie z oczekiwanym porzadkiem, musi
w nig by¢ wkladana stosowna dawka ,energii”. Ta energia w przypadku ludzi ma mie¢
miedzy innymi charakter informacyjno-emocjonalny*. W dzisiejszej organizacji,
w gospodarce opartej na kapitale intelektualnym i wymianie wiedzy, funkcje impor-
tera ,energii informacyjno-emocjonalnej” moga pelni¢ réznego rodzaju instytucje
doradcze czy szkoleniowe, w szczegdlnosci — ustugi coachingowe.

SYSTEMOWE WARUNKI UTRZYMANIA PORZADKUIDYNAMICZNE] ROWNOWAGI
W ORGANIZAC]I

Problemy stojace przed czlowiekiem uwiklanym w zlozone zaleznosci rél, celéw
oraz zadan i zmagajacym sie z ciaglymi zmianami mozna traktowac¢ jako przejawy
chaosu wystepujacego w organizacji. Nieustanne porzadkowanie tego chaosui daze-
nie do utrzymania dynamicznej réwnowagi sytemu jest przede wszystkim zadaniem
lideréw organizacyjnych. Jednak czasem potrzebna jest w tym zakresie pomoc z ze-
wnatrz. Coaching, z calym jego zapleczem metodologicznym i zestawem dzialan, sta-
je si¢ jedna z droég dostarczania jednostkom mozliwos$ci innego spojrzenia na siebie,
otoczenie irelacje z tymze otoczeniem. Innymi slowy coaching moze by¢ traktowany
jako udraznianie kanaléw informacyjnych i uruchamianie zasobéw emocjonalnych,
ktére maja wywolywaé zmiany umozliwiajace trwanie i rozwdj w zmiennym konteks-

cie. Jest to oczywiscie forma interwencji systemowej.

INTERWENCJA SYSTEMOWA A ZJAWISKO ZAUFANIA, CZYLI
JAK ,,ZMIENIAC, NIE ZMIENIAJAC” W PRAKTYCE COACHA

Czym JEST ZAUFANIE

Zaufanie z racji swojego ,miekkiego” charakteru ujmowane bywa bardzo réznie
przez roéznych badaczy. W kontekscie zachowan w organizacji definicja najczesciej

4 Oczywidcie istnieje jeszcze koniecznoéé dostarczania do systemu organizacyjnego energii w sensie dostownym
y Y Y Y

- czyli fizycznej — w przypadku infrastruktury oraz tej zawartej w materialnych gratyfikacjach za wykonywana

prace. Ten watek zostal tutaj swiadomie pominiety ze wzgledu na innych celizakres rozwazan.
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przywolywana w literaturze przedmiotu jest sformulowanie Mayera, Davisa i Scho-
ormana (1995):

»Zaufanie to gotowos¢ jednej ze stron do wystawienia si¢ na potencjalnie krzyw-
dzace dzialania drugiej strony, oparta na oczekiwaniu, ze ta druga strona bedzie prze-

jawia¢ dzialania wazne dla ufajacego niezaleznie od mozliwosci jej monitorowania

lub kontrolowania” [podkreslenie wtasne].

Takie ujecie stawia zaufanie i kontrole w pewnego rodzaju paradoksalnej opo-
zycji. Implikuje ono, ze wraz ze wzrostem mozliwosci badz potrzeby kontrolowania
drugiej strony zmniejsza si¢ szansa darzenia jej zaufaniem.

Czlowiek w systemie organizacji,aby mécaktywnie, swiadomie i tworczo wlaczy¢sie
wrealizacje jej celéw, ma czud si¢ w znacznym stopniu wolny, méc ryzykowad, konfronto-
wacsiez ograniczeniamii czerpaé psychologiczne korzysci z odpowiedzialnosci®. Sytuacja
ograniczania zaufania na rzecz kontroli nie zapewnia takich warunkéw (Gérniak, Moty-
ka 2011). Jak wiec potraktowaé — patrzac z punktu widzenia zwigzku miedzy zaufaniem
a kontrolg — dzialania ukierunkowane na jednostke, majace na celu wywolanie zmiany jej
zachowania, do ktérych nalezy m.in. coaching systemowy?

ZAUFANIE A OCZEKIWANIE ,,KONTROLOWANEJ” ZMIANY SYSTEMOWE]
Jednym z gléwnych zalozen myélenia systemowego jest teza, ze nie mozna zmieni¢
w znaczacy sposob ani czlowieka, ani organizacji za pomoca bezposrednich (line-
arnych) oddziatywan. W warunkach tego rodzaju dynamicznych i autonomicznych
struktur (por.: Maturana, Varela 1980) konieczne staje si¢ oddzialywanie posrednie
(por.: Watzlawick et al. 1967; Cecchin 1990, 1992; Praszkier 1992).

Powaznym problemem w relacji coach—klient® staje si¢ realizacja tego wymogu
w obliczu konieczno$ci bycia otwartym i szczerym (chcialoby sie powiedzieé — ,pro-
stolinijnym”), co z kolei jest podstawowym warunkiem budowania zaufania. Jezeli
wspomniane oddzialywania ,nie wprost” maja by¢ skuteczne, zadna miara nie moga
by¢ odebrane — ani przez osobe poddana coachingowi, ani przez inne osoby z jej oto-
czenia spofecznego — jako forma kontroli czy manipulacji.

> By¢ moze to okreslenie brzmi przesadnie, jednak w $wietle klasycznych badan Herzberga nad zrédltami we-

wnetrznej motywacji poczucie odpowiedzialnos$ci za wykonywane zadania — obok potrzeby osiagnie¢, rozwoju
osobistego, uznania i laczenia pracy z zainteresowaniami — jest jednym z najwazniejszych czynnikow zwigksza-
jacych zaangazowanie w wykonywane dzialania (Herzberg 1968).

¢ W przypadku coachingu zespolowego, jak latwo zauwazy¢, wystepuja podobne zjawiska i prawidlowosci rela-

cyjne, z tardznica, ze zaleznosci sa bardziej zlozone. W tym miejscu dla uproszczenia wywodu bede sie odnosit
do klasycznego coachingu indywidualnego.
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Problem wnoszony przez klienta do procesu coachingu z systemowego punktu
widzenia mozna potraktowa¢ jako psychologiczne i spoleczne utknigcie w systemo-
wym ,ukladzie sil””. Uznanie danej sytuacji za problem pokazuje, ze jednostka, dzia-
lajac czy mys$lac w oparciu o posiadane zasoby, uznata, ze nie poradzi sobie sama®.

W ujeciu systemowym taki stan rzeczy nie moze by¢ traktowany jako niezalezna
reakcja danejjednostkinasytuacje, ktéraistnieje pozania. Moze on oznaczaé, ze inne
osoby z otoczenia nie zareagowaly skutecznie na istniejaca u danej jednostki potrze-
be albo zachowywaly si¢ w sposdb, ktéry ograniczal lub wrecz uniemozliwial dane;
osobie znalezienie rozwigzania. Oba te rodzaje zachowan otoczenia stanowia obraz
reakcji systemu, ktory probuje nie dopusci¢ do zmiany. Najwazniejsze pytania, jakie
w tej sytuacji moze postawi¢ sobie ,sprawca” interwencji systemowej — w szczegol-
nosci systemowy coach - to:

—  co - jaka okoliczno$¢ spoleczna badz organizacyjna — podtrzymuje taki stan za-
chowan i relacji z otoczeniem?

oraz
- jakie zmiany wprowadzone w dziataniu danej jednostki beda na tyle dobrze pasowa¢

do dynamiki zachowan otoczenia, ze zostana przyjete przez nie jako funkcjonalne?

Takie pytania, same w sobie nie bedac oczywiscie interwencja, moga ukierunko-
waé dzialania coacha na interwencje, ktéra nie musi si¢ wigza¢ z kontrola zachowan
klienta ani ogranicza¢ jego wolnosci.

Taka nieingerujaca w wolnoé¢ drugiej osoby (nieinwazyjna) ,jakos$¢” inter-
wengji jest mozliwa z dwoch powodéw. Pierwszym z nich jest wspominana juz we-
wnetrzna dynamika systemu, ktéra moze sie przyczyniaé zaréwno do powstawania,
jak i eliminowania problemu. Drugim jest fakt, ze podstawa wszelkich relacji mie-
dzyludzkich jest komunikacja’. Problemy nalezy zatem spostrzega¢ z perspektywy

7 Jesttozjawisko analogiczne do obserwacji dokonanej przez terapeutéw systemowych, ze ,symptom” - czyli pro-

blematyczne zaburzenie w zachowaniu pacjenta — moze odgrywac role komunikacyjna. Staje si¢ komunikatem
zaadresowanym do innych czlonkéw systemu, sygnalizujacym potrzebe zmiany.

Zdarza sie rowniez sytuacja szczegdlna — gdy ktos jest wyznaczony (,,oddelegowany”) do coachingu przez inne osoby,
najczesciej przez przefozonych. Jest to sytuacja analogiczna do zjawiska ,delegowania w rodzinie”, wystepujacego
w niektérych patologicznych ukladach rodzinnych (Stierlin 1982). Jednak ona nie bedzie tu omawiana.

® W rzeczywistosci fatwo mozna by wykaza¢, ze podobne charakterystyki maja ,sytuacje problemowe”, ktére

przytrafiaja si¢ innym istotom zywym, wykazujacym zdolnoé¢ zréznicowanego reagowania na otoczenie. Przy-
ktadem moze by¢ chociazby komunikacja dwoch pséw, ktére starly sie w walce. Niejednoznaczne sygnaty pod-

dawania si¢ wysylane przez stabszego z nich moga okaza¢ sie dla niego grozne w skutkach.
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konkretnego, dynamicznego kontekstu i interpretowa¢ w ramach proceséw komuni-
kacyjnych (Ludewig 1995: 120). Podejscie to wynika z zalozen koncepcji ,systemu
wytworzonego wokol problemu” wypracowanej przez Goolishiana, Anderson i ich
wspdtpracownikéw (1986, 1988, 1991, 1992). ,Systemy wytworzone wokol proble-
mu” istnieja zaréwno w stowach i sformulowaniach uzywanych przez osoby ,zaanga-
zowane” (wlaczone w problem), jak i w sposobach postrzegania i rozumienia istnieja-
cych relacji oraz w nadawanych im znaczeniach.

W jezyku polskim, podobnie jak w angielskim, okreslenie ,problem” nie jest jed-
noznaczne. Wedlug terapeuty i teoretyka systemowego Ludewiga pod tym pojeciem
mozna rozumiec:

»[---] temat komunikacji, ktéry klasyfikuje co$ jako niepozadane (trudne, ha-
mujace, falszywe, przeszkadzajace, nieadekwatne itp.), a réwnoczesénie podatne
na zmiany — tzn. potrzebujace zmian i do nich zdolne. Tematy moga by¢ dowolne,
dotyczy¢ kazdego faktu z zakresu miedzyludzkiej komunikacji lub nauki czy tech-
niki” (Ludewig 1995: 120).

Sytuacja coachingu jest dobrym przykladem systemu wytworzonego wokét pro-
blemu, i to w dwdch aspektach. Z jednej strony mozna méwic o systemie ,,coach—klient”,
z drugiej natomiast o rozszerzonym systemie — ,coach-klient—organizacja”. Specyfike
pierwszego znich tworza problemy wyznaczane przez relacje¢ coach-klient zwigzane z bu-
dowaniem porozumienia w sprawie ,osobistego™® problemu klienta. Charakter drugie-
go z systemow okresla opis problemu w odniesieniu do relacji oraz rél, zadan i oczekiwan
wynikajacych z obowiazkow zawodowych klienta. Sygnalizowane przez klienta problemy,
takie jak trudno$ci natury spolecznej w kontaktach z innymi, trudnosci z wpltywaniem
na innych, brak asertywnosci moga by¢ traktowane jako jezykowy (czylikomunikacyjny)
»obraz” rzeczywistosci klienta ,namalowany” przez niego samego, jego slowami. Rozu-
mienie tego obrazu przez coacha jest z kolei jego obrazem rzeczywistosci klienta. Do tego
dochodza obrazy sytuacji, ktére buduja sobie inne osoby zaangazowane w proces, czyli to,
jak spostrzegaja siebie nawzajem rézne osoby wlaczone w problem, jak definiuja relacje,
jaka miedzy nimi zachodzi, i jakie nadaja znaczenia dostrzeganym zdarzeniom itp.

Zgodnie z gléwnymi zalozeniami coachingu (por. Hargrove 2006: 16; Rogers
2010: 14-15) ma on inspirowa¢ klienta i zacheca¢ do uruchamiania wlasnych zaso-
bow, co ma umozliwia¢ zwiekszanie jego efektywnosci. Podejécie do rozwigzywania

1" Wrzeczywistosci prawie kazdy problem zgtaszany jako ,0sobisty” ma zwiazek z funkcjonowaniem spotecznym

danej osoby. Wyjatek stanowia objawy choréb somatycznych.
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probleméw oparte na metodzie udzielania rad jest typowym przykladem postepowa-
nia niesystemowego, linearnego, ktére na wiele sposobow sygnalizuje brak zaufania
do klienta (Rogers 2010: 39 i nast.). Jezeli uznamy, ze problem istnieje ,w ramach
komunikacji” (Ludewig 1995: 119-120), wlaéciwa interwencja polegaltaby na ukie-
runkowywaniu uwagi klienta na sposéb ijako$¢ jego komunikacji z otoczeniem, a nie
na rodzaj zachowan wspoélwystepujacych z ta komunikacja. Gdyby coach powiedziat
wprost: ,Powiedz do niego tak...”, ,Wtedy zréb to...”, ,UsiadZ w ten sposéb...” (typo-
we rady) — to wyraznie wplywaloby to na zachowanie. Jesli natomiast porozumiewa
si¢ z klientem za pomocg zachet do zbadania jego (klienta) ,obrazu” rzeczywistosci,
w rodzaju: ,Zwr6¢ uwage, jak on reaguje, gdy Ty moéwisz do niego w ten sposéb”, czy
,Co Twoim zdaniem mysli (czuje, przezywa) X, gdy Ty méwisz to w jego obecnosci
do Y?”, wtedy uruchamia (a dokladniej — destabilizuje) obraz my$lowy ,namalowa-
ny” przez klienta i stwarza okazje, aby zostal on ,przemalowany” na inny, tez jego

slowami'l.

ZJAWISKO ,ZAUFANIA SYSTEMOWEGO”

W $wietle powyzszych rozwazan zaufanie wynikajace z myslenia systemowego, ktére po-
winno towarzyszy¢ interwencjom systemowym — czyli ,zaufanie systemowe” — mozna
by najkrécejzdefiniowac jako ,wiare w system”. W ujeciu Goolishiana bytby to system zna-
czen przypisywanych ,opowiesciom” os6b zaangazowanych w komunikacje, ktéra stuzy
rozwigzywaniu probleméw (1990). Rozwijajac te my¢l, trzeba nawiazaé do zjawiska tzw.
ymadroséci systemu”. Przekazanie ,poszukiwania” rozwigzan systemowi problemowemu
wynika z obserwacji zachodzacych zmian w systemach zywych (w tym organizacyjnych
i interakcyjnych) w wyniku interwencji zewnetrznej. Najbardziej efektywna okazuje sie
postawa ,agenta zmiany” (w tym przypadku czytaj: coacha), ktéra jest mniej zorientowa-
na na sama zmiane, rozumiang jako bezposredni, oczekiwany skutek. Zmiana jako cel jest
oczywiécie wazna, lecz nie moze by¢ traktowana jako cos, co ,,agent” moze kontrolowac,
wykorzystujac do tego specjalne ,techniki”. Najlepsza rzecz, jaka mozna zrobi¢, to ,przy-
laczy¢ sie” do klienta ijego ,,opowiesci” w dziele ustanawiania kontekstu, w ktérym poza-
dana zmiana ma nastapi¢ (Gérniak 2003: 50). Zmiana pozadana, czyli stwarzajaca nowy
kontekst, w ktérym zasoby klienta (0gélniej: 0sob wlaczonych w problem) zostang na tyle
uruchomione, ze wplyna na wylonienie si¢ rozwigzania optymalnego dla wszystkich

' Te dwa ostatnie pytania maja forme tzw. pytan cyrkularnych wykorzystywanych w konsultacjach i interwen-

cjach systemowych w przypadku terapii rodzin (Selvini-Palazzoli et al. 1980).
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yudzialowcédw” problemu'?. Tym rozwigzaniem jest bardzo czesto inny sposdb rozumie-
nia zachodzacych zjawisk, czyli inny porzadek nadawania znaczen.

UWAGI KONCOWE

Rozwazania zawarte w tym artykule moga na Czytelniku robi¢ wrazenie wysoce teo-
retycznych. Coaching wiekszosci z nas kojarzy sie z dzialaniami wynikajacymi z bez-
posredniej komunikacji pomiedzy dwiema osobami, rozgrywajacej si¢ Tu i Teraz, jak-
by w oderwaniu od kontekstu funkcjonowania klienta. Jednak nalezy pamieta¢, ze bez
wzgledu na to, ze sesje coachingowe odbywaja sie w sytuacji - z fizycznego punktu wi-
dzenia — wzglednie zamknietej'?, problemy pozostajace do rozwigzania tkwia w §wia-
domosci i doswiadczeniu klientéw. Swiadomo$é ta nie ma granic fizycznych, a doswiad-
czenie obejmuje wiele réznych zdarzen i relacji z innymi osobami, ktére zachodzily
i zachodza w innym czasie. O ile podczas bezposredniej rozmowy jej uczestnicy moga
by¢ prawie pewni, ze maja pod kontrola zachowania wlasne i rozméwcy', to jednak éro-
dowiskiem przygotowywanej zmiany jest cala — bedaca systemem — organizacja, ktérej
klient jest zaledwie jednym z wielu wspdlzaleznych elementow.

Klient jest zwiazany na wiele sposobdéw z organizacja'®. Ten fakt wymusza
na obydwu stronach relacji coach-klient myslenie, ktére mozna by okresli¢ jako kon-
tekstowo-komunikacyjne. Wydaje si¢ ono odpowiednim narzedziem pozwalajacym
dotrze¢ do treéci i sedna probleméw, determinujacych — w rozumieniu Goolishiana
i jego wspotpracownikéw (op. cit.) — wielko$é i zasieg oddzialywania systemu, ktéry
nalezy wzia¢ pod uwage. I tutaj wlasnie myélenie czy tez podejscie systemowe staje
sie dZwignia uruchamiajaca zmiang. Jego zaleta — i jednoczesnie sila sprawcza — jest,
z jednej strony, zawieszenie oczekiwania ,powiedz mi, jak” na rzecz ,poszerz mi ho-
ryzont” i ,badz dla mnie »energia«” (w rozumieniu wczeéniej opisanym). Z drugiej
strony z kolei, dzigki wyeliminowaniu pokusy linearnych posunieé (czyli, innymi

stowy — manipulacji), staje si¢ ono gwarancja utrzymania klimatu zaufania w relacji

Istnieje powiedzenie praktykow systemowych: ,Rusz system lub jego element, a wréci on do nowej, »lepszej«

(bardziej funkcjonalnej, bardziej dopasowanej) postaci”. Jest to istota zjawiska homeostazy systemowej.
Bez obecnosciinnych oséb, za zamknietymi drzwiami itd.

»Przeciez on slyszy, coméwie, gdy wykorzystuje rézne »akty pragmatyczne« majace wplynac¢ najego zachowa-
nie”. Druga strona z kolei moze §wiadomie podejmowa¢ zobowigzania co do okreslonych, pozadanych zacho-
war, traktujac je jako obowiazek wzgledem coacha czy przelozonego (organizacii), ktéry jest jego sponsorem.

!5 Jednak, mimo tej rozmaito$ci powiazan, istnieje pewien wspdlny mianownik - rodzaj stalej obietnicy pozytyw-

nego wplywania na jej efektywnos¢.
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coach—klient. Jest to nastepstwo gléwnej cechy interwencji systemowej — zalozenia
ywierz, wpraw w ruch i obserwuj”, czyli ufaj w madrosé¢ systemu, ktéry dzieki mecha-
nizmom homeostazy powrdci do nowej, bardziej pozadanej réwnowagi.
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