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ABSTRAKT

W artykule zaprezentowano niektdre czesci wspdlne wystepujace w réznych mode-
lach coachingowych, podejsciach do klienta oraz umiejetnosciach stosowanych przez
coachéw. Wybrane elementy modelu, podej$cia i umiejetnosci zostaly skonfrontowa-
ne z mechanizmami psychologii spotecznej. Pokazano, jak proces coachingu skutecz-
nie wplywa na osiaganie wyznaczonych celéw oraz jak efektywno$¢ te mozna ttuma-
czy¢ za pomoca psychologicznych mechanizméw i koncepcji.

Stowa kluczowe
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Coaching zdobywa coraz wigksza popularnos¢ jako metoda rozwoju pracownikéw,
bazujaca na doskonaleniu ludzkiego potencjatuimozliwo$ciach zarzadzania motywa-
cja klienta. Ma swoje korzenie w réznych dziedzinach wiedzy — zaréwno praktycznej,
jak i naukowej. Posrod licznych zrédet inspiracji w coachingu istotng role odgrywa
psychologia spoleczna. Nauka ta zajmuje sie szeroko pojetym wplywem spolecznym,
czyli tym, w jaki sposob stowa, czyny, myséli i odczucia ludzi wplywaja na to, co robia,
czuja i my$la inni (Wojciszke 2004).

Podczas sesji coachingowych miedzy coachem a klientem tworzy si¢ specyficzna
relacja, w ktdrej to, jaki coach jest i co robi, facylituje proces zmiany u klienta. Wiele
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szkol coachingu wskazuje, jaki powinien by¢ coach budujacy swoja relacje z klientem
oraz co powinien robi¢, aby w jak najskuteczniejszy sposdb przeprowadzi¢ klienta
przez proces zmiany czy osiagniecia wyznaczonego sobie celu.

Niezaleznie od podejscia do klientéw (coaching mozemy dzieli¢ na mniej lub bar-
dziej dyrektywny, zréznicowany pod katem sposobéw pracy czy mieszania z innymi
formami rozwoju, np. mentoringiem), praca coachingowa najczeéciej ma swoja struk-
ture — opiera sie na modelu coachingowym (Marciniak 2009).

Znamy modele: GROW, CoachWise™, Co-Active, SET® i wiele innych. W zasa-
dzie kazda szkola coachingowa opracowuje swoj wlasny model coachingu, bazujacy
na kluczowych dla danej szkoly umiejetnosciach coacha, zasadach czy obszarach pra-
cy. Powstaja réznorodne modele, ktérych mnogos¢ moze zwigkszy¢ zamet w glowie
osobom zainteresowanym $ciezka rozwoju coacha, stojacym przed wyborem szkoty
lub procesu rozwojowego.

Whiniejszym artykule autorzy maja na celu opisanie niektérych czg¢sci wspdlnych,
pojawiajacych sie w wigkszosci modeli coachingowych, a takze opisanie umiejetno-
$ci, zasad oraz podej$¢ do klienta w coachingu. Opisane réwniez beda mechanizmy
psychologiczne, oparte gtéwnie na psychologii spolecznej, jakie maja swoje odzwier-
ciedlenie w samej budowie modelu oraz podejsciu i umiejetnosciach pracy coacha.
Nietrudno bowiem zauwazy¢, ze coaching i psychologia spoleczna maja wspdlny
mianownik, ktérym jest wzajemne oddzialywanie na siebie, zmiana przez interakcje.
Psychologia spoteczna opisuje, jakie cechy interakcji wptywaja na innych ludzi; coa-
ching celowo wykorzystuje niektére charakterystyki interakcji, aby jak najskuteczniej
pomaga¢ klientom w ich procesie doskonalenia.

Zanim przejdziemy do prezentazji tego, jak psychologia spoleczna korespondu-
je z poszczegdlnymi cze$ciami modelu i procesu coachingowego, warto wspomnie¢
o pewnej perspektywie, ktora prezentuje owa nauka. Perspektywa ta jest wazna dlate-
go, Ze jest czesto pomijana przez obserwatoréw zycia spolecznego i coachéw, a moze
wnie$¢ nowe spojrzenie na potencjal rozwojowy klienta. Psychologia spoteczna za-
klada, ze ludzkie zachowanie mozna wyjasnia¢ nie tylko na podstawie tego, jaka jest
dana osoba, czyli jej cech osobowo$ciowych czy temperamentalnych, ale réwniez,
a moze przede wszystkim na podstawie tego, jak na zachowanie jednostki wplywa
jej otoczenie oraz jak jednostka to otoczenie interpretuje. Nie byloby w tym rozumo-
waniu nic odkrywczego, gdyby nie fakt, ze bedac swiadomymi sity wplywu innych
ludzi, w naszych interpretacjach zazwyczaj uwzgledniamy tylko cechy dyspozycyjne
(Aronson, Wilson, Alert 2000: 35). Przykladami moga by¢ codzienne sytuacje, kiedy
np. méwimy o kierowcy, ktéry zajechal nam droge, ze jest ztosliwy, o ekspedientce,
ktéra krzywo spojrzy na nas w sklepie, ze jest niemila. Czesto tez ludzie maja prze-
$wiadczenie, ze maja takie cechy charakteru, ktére uodporniajg ich na oddziatywanie
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reklam, sekt religijnych czy innych Zrédet wplywu spolecznego. Nie doceniajac roli
sytuacji, mamy skfonno$¢ do upraszczania sytuacji zlozonych, co z kolei ogranicza
naszg zdolnos$¢ do rozumienia rozmaitych zachowan czlowieka, powoduje, ze nasze
myslenie jest ograniczone i schematyczne. W coachingu klienci moga ocenia¢ swo-
ja obecna sytuacje przez takie schematy, czesto niepotrzebnie si¢ nimi ograniczajac,
badz to nie widzac potencjatu kryjacego si¢ w sytuacji, w ktérej si¢ znajduja, badz
tego, wjaki sposéb ta sytuacja ich ogranicza.

Gléwnym narzedziem (inaczej struktura w coachingu) jest 0§ modelu. Najcze-
$ciej opisuje ona obszary pracy, wyznaczajac jednoczesnie kierunek relacji coachingo-
wej oraz nastepujace po sobie wistotnej kolejnosci etapy pracy klienta i coacha. Kazdy
z tych etapow pelni swoja funkcje i zarazem jest powigzany z pewnymi mechanizma-
mi psychologii spolecznej.

Pierwszym obszarem w modelach coachingowych jest obszar celu i wizji. Po-
ruszajac si¢ w nim, klient konkretyzuje cele, ktére zamierza osiagna¢ przy wsparciu
coacha. To réwniez miejsce na wizualizacje pozadanego efektu. Wizualizacja dazenia
wiaze si¢ z wytworzeniem zaangazowania w dzialanie.

W psychologii spolecznej zaangazowanie w dzialanie jest jednym z mechani-
zméw wplywu spolecznego, ktéry polega na tym, ze podjecie jakiego$ dzialania,
a nawet samo przygotowanie si¢ do niego, inicjuje szereg proceséw sprawiajacych, ze
zadanie to wykonujemy czy kontynuujemy pomimo kosztéw, na jakie nas ono nara-
za (Wojciszke 2004). W klasycznym eksperymencie Sherman dzwonit do przypad-
kowych o0s6b i pytal, co powiedzialyby, gdyby zostaly poproszone o trzygodzinne
kwestowanie na rzecz Towarzystwa Zwalczania Raka (1980). Gdy kilka dni pézniej
osoby, ktore uznaly zbidrke za dobry pomyst, zostaly poproszone o faktyczny udziat
w zbieraniu pieniedzy, siedmiokrotnie czesciej godzily sie na kweste niz osoby, do
ktérych zadzwoniono od razu z prosba o uczestnictwo w kwescie. Jednym z najwaz-
niejszych czynnikéw odpowiadajacych za wytworzenie si¢ mechanizmu zaangazo-
wania w dzialanie jest swoboda wyboru osoby, czyli tez poczucie, ze dana osoba sama
zdecydowala sie na konkretny wyboér (Wojciszke 2004).

W coachingu klient przy pomocy coacha opisuje to, co chce osiagna¢ i doprecy-
zowuje to przez wizualizacje dazenia, wyobrazanie sobie siebie po osiagnieciu celu,
przez rozmawianie o nim. Coach utrzymuje klienta w obszarze wizji i celu czesto nie-
jako ,na sile” i z premedytacja, poniewaz osoby korzystajace z coachingu zazwyczaj
w poczatkowej fazie relacji coachingowej maja tendencje do ,uciekania” w rzeczywi-
stos¢, ktorej opis znaja doskonale i rownie doskonale si¢ w tym obszarze porusza-
ja. Takie dzialanie ze strony klienta ma charakter pozostawania w strefie komfortu
— czesto przytlaczajaca rzeczywistos$¢ oraz dobrze znane, utarte $ciezki myslowe po-
wstrzymuja klienta przed zrobieniem wyraznego kroku naprzéd, przed ostateczna
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decyzja o zmianie stanu, w jakim sam obecnie si¢ znajduje. Inng rola coacha jest tutaj
yodrywanie” osoby coachowanej od tych dobrze znanych schematéw, ,wypychanie”
jej ze strefy komfortu przez prowadzenie pytaniami do wykreowania jak najbardziej
szczegolowej wizji, w ktérej sam klient buduje obraz tego, jak chcialby, aby wygladalo
jego zycie we wszystkich aspektach. Coach, inspirujac pytaniami, stwarza mozliwos¢,
aby klient zbudowal swoja wizje idealng. Rola coacha jest réwniez pozwolenie osobie
coachowanej na wyjscie z ograniczajacych blokad mentalnych, narzucanych przez za-
cie$niajaca sie comfort zone oraz niejednokrotnie przytlaczajaca rzeczywisto$¢. Klient
podczas pracy w obszarze celu i wizji skupia si¢ na swoim ,ja” idealnym, na poszuki-
waniu warto$ci, ktore s3 w jego Zyciu najcenniejsze, po to, aby zgodnie z nimi kreowac
swoja przyszlo$¢, swiadomie tworzac swoj nowy §wiat — swoje otoczenie, ktére bedzie
dla niego najbardziej odpowiednie, najbardziej wygodne i najszczesliwsze.

Pozostajac w oderwaniu od rzeczywistosci, zanurzajac klienta w jego wyidealizo-
wanym $wiecie, coach doprowadza do stanu, w ktérym klient kreuje szczegélowa wi-
zje, nieograniczang na dany moment barierami §wiata doczesnego. Opisywanie przez
coachee (ang. klient w coachingu) swoich dazen z perspektywy posiadania tego, co
sam chce osiggna¢, pozwala na jeszcze mocniejsze polaczenie ze swoimi pragnienia-
mi, ktére maja odzwierciedlenie w celach coachingowych. Klient ma wowczas okazje
skonkretyzowa¢ to, nad czym chcialby si¢ szczegdlnie skupi¢ w pracy coachingowe;
— wczuwajac sie i wyobrazajac sobie siebie w stanie, w ktérym wszystkie cele zostaty
przez niego osiggnigte.

Innym, bardzo waznym aspektem podczas pracy w obszarze celu i wizji jest po-
jawiajace si¢ zaangazowanie i motywacja do dzialania. Uszczegélowiony, swiadomie
wykreowany, ambitny obraz swojej przyszlosci, oparty na najwazniejszych warto-
$ciach klienta, bliski idealnemu postrzeganiu swojej osoby, pozwala na ustalenie tego,
do czego coachee chce dazy¢ oraz sformutowanie jego oczekiwan w stosunku do pro-
cesu coachingu. Niejednokrotnie jest to moment odkrywania przez coachee tego, co
tak naprawde jest wazne w jego zyciu.

W eksperymencie Shermana badani angazowali si¢ w dzialanie, ktére wyznaczyl
im eksperymentator. Wigkszo$¢ z nich sama nie wyznaczylaby sobie celu kwestowa-
nia na rzecz organizacji promujacej walke z nowotworami. W procesie coachingu to
klient $wiadomie wybiera sobie, w co chce si¢ angazowaé. Coach pomaga mu w tym
wyborze, zadajac pytania doprecyzowujace i poglebiajace, aby klient lepiej zrozumial
swoj cel i jeszcze bardziej si¢ w niego zaangazowal.

Mechanizm zaangazowania w dzialanie jest bardzo silny, przez co istnieje ryzy-
ko, iz klient moze zaangazowac si¢ w dzialanie, ktére nie bedzie mialo bezposrednie-
go wplywu na obrany cel. Z drugiej strony zdarza sie, ze cele klienta s3 tak ambitne,
iz przekraczaja czas przewidziany na proces coachingowy. Cele osoby coachowane;
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moga mie¢ odlegla perspektywe czasowa, a sam proces coachingu moze prowadzi¢
do osiagnigcia jedynie celu czastkowego. Jest to dobry moment na jeszcze bardziej
precyzyjne ustalenie oczekiwan osoby coachowanej w stosunku do calego procesu
coachingowego, czyli tego, co ma by¢ efektem pracy z coachem, a takze odniesienia
celu czastkowego do celu gléwnego, jaki pojawil si¢ wizji, a ktéry wykracza poza czas
relacji coachingowej. Coach podczas kolejnych sesji czesto wraca do celu, jaki wyzna-
czyl sobie klient i weryfikuje, czy obecne dzialania s3 z nim spdjne.

Nastepnym obszarem pracy, ktory pojawia sie najczesciej w modelach coachin-
gowych jest obszar rzeczywisto$ci i zasobow. Podczas pracy w tym obszarze zmoty-
wowany do realizacji celéw i urzeczywistniania wykreowanej wizji klient robi swe-
go rodzaju ,remanent” stanu obecnego. Przygladanie si¢ swoim mocnym stronom,
poszukiwanie zasobdw, sprzymierzencéw, pozytywnych emocji, odczué¢ i motywa-
cji, wiedzy i znajomosci, okazji, kontaktéw, postaw, rzeczy materialnych, stanowi
wazny moment w drodze do osiagania celow przez coachee. Rolg coacha jest wspar-
cie osoby coachowanej w dostrzeganiu tych obszaréw rzeczywistosci, ktorych klient
nie do kornca jest éwiadomy, ale przede wszystkim stwarzanie okazji do glebszego
uswiadomienia wlasnego potencjatu. Coach korzysta w tym miejscu z umiejetnosci
odzwierciedlania, czyli pokazywania klientowi jego odbicia w tzw. lustrze spolecz-
nym, przez co osoba coachowana ma okazje w pelni uswiadomi¢ sobie swoje naj-
wigksze zalety, ale takze wyrazniej dostrzec mozliwoéci i okazje, jakie pojawiaja sie
w jej otoczeniu.

Niejednokrotnie klienci nie maja $wiadomosci swojej wielkosci, umiejetnosci,
koneksji, sytuacji i mozliwosci, jakie maja w swoim codziennym otoczeniu. Odbite
w lustrze spolecznym, wypowiedziane przez coacha, zaczynaja bardziej ,naleze¢” do
klienta, ktéry od tej pory z wieksza §wiadomoscia zaczyna szukaé mozliwosci do spo-
zytkowania tego, co juz ma — w drodze do realizacji wlasnych dazen.

Drugim waznym aspektem pracy w obszarze rzeczywistosciizasobow jest uswia-
domienie przez coachee wlasnych obszaréw do rozwoju, swoich wad i ograniczen, kto-
re moga blokowa¢ go w osiaganiu najlepszych rezultatéw. W tej sytuacji rola coacha
polega na pokazywaniu klientowi jego odbicia spolecznego, ale takze wspieraniu go
i motywowaniu do dalszej pracy. Wytworzone w obszarze celu i wizji motywacja i za-
angazowanie ulatwiaja akceptacje obszaréw do rozwoju. Najwazniejszym aspektem,
ktéry pozwala klientom postrzegaé rzeczywisto$¢ poprzez swoje mocne strony, ze
$wiadomoscia swoich obszaréw do rozwoju i pracy nad ich zmiang, jest jednak posta-
wa coacha, ktéry w okreslony sposéb traktuje osobe coachowana. W momencie, gdy
coach postrzega swojego klienta jako osobe kreatywna, zdolng i samodzielna, a takze
$wiadomg wlasnych wyboréw, majaca wplyw na kreacje otaczajacejja rzeczywistosci,
sam coachee réwniez postrzega siebie przez pryzmat wlasnej sprawczosci — stawiania
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sobie i osiggania ambitnych celéw, dzialania ze sSwiadomos$cia i korzystania ze swoich
mocnych stron, pamigtajac o mozliwych zagrozeniach i wlasnych deficytach.

Podczas podrézy do realizacji dazen, coachee poznaje swoje obszary do rozwo-
ju oraz bariery i ograniczenia, jakie przynosi otaczajaca go rzeczywisto$¢. Wybiera
najlepsze rozwiazania, niejednokrotnie decydujac si¢ zmienia¢ siebie i §wiat dookola.
Pomiedzy pozytywnymi emocjami, motywacja, zaangazowaniem i checia do dziala-
nia, jakie wytworzone zostaly w obszarze celu i wizji, a glebokim poznaniem otacza-
jacej rzeczywisto$ci, pojawia sie tworcze napiecie. To stan, w ktdrym réznica miedzy
rzeczywisto$cia a obrazami z wizji powoduje u osoby coachowanej ,motywujacy dys-
komfort”, dzieki ktéremu coachee $wiadomie decyduje sie zmieni¢ swoj obecny stan
i osiagac cele, niezbedne do urzeczywistnienia jego wizji.

W psychologii spolecznej tworcze napiecie moze by¢ okreslane jako specyficzny
rodzaj dysonansu poznawczego. Dysonans poznawczy jest rodzajem popedu, czesto
przyréwnywanego do uczucia glodu czy pragnienia. Opiera si¢ na zalozeniu, ze lu-
dzie poszukuja zgodnosci miedzy réznymi przekonaniami o danej sprawie, spéjnosci
miedzy swoim zachowaniem a pogladami, miedzy tym, jakimi sg, a jakimi chcieliby
by¢ (Aronson, Wilson, Alert 2000). Nietrudno jest zauwazy¢, ze ludzie czesto nie po-
stepuja zgodnie ze swoimi pogladami i wiedza. Klasyczny sytuacja wywolujaca dy-
sonans wystepuje np. wtedy, kiedy osoba ceniaca sobie zdrowy tryb zycia zacznie si¢
odzywia¢ w fastfoodach. Z jednej strony wie, ze jest to niezdrowe, z drugiej strony
okolicznosci sprawiaja, ze tak postepuje. Innym przykladem moze by¢ sytuacja, gdy
menedzer wpada na doskonaly pomyst restrukturyzacji swojego dzialu. Pomyst, cho¢
dobry, wymaga sporego nakladu pracy, a on w natloku obowigzkéw w dalszym ciggu
pracuje ,po staremu”. Z jednej strony wie, Ze postepuje niewlaciwie albo nie do$¢
dobrze, z drugiej zas pewne okoliczno$ci sprawiaja, Ze nie zmienia swojego postepo-
wania. Taka sytuacja wywoluje napigcie — dysonans, a ten powoduje chec jego zre-
dukowania. Literatura podaje trzy klasyczne sposoby redukcji dysonansu (Aronson,
Wilson, Alert 2000). Pierwszy to zmiana naszego zachowania na takie, ktére bedzie
pasowalo do naszych przekonan czy celow. Wracajac do naszych przykladéw, bedzie
to albo zmiana nawykéw zywieniowych, albo zmiana postepowania menedzera tak,
aby pasowalo do nowego pomystu na funkcjonowanie dziatu.

Drugi sposdb polega na uzasadnieniu naszego obecnego postepowania przez zmia-
ne elementu poznawczego, czyli jedzac kolejnego hamburgera, myslimy sobie, Ze nie
jest on znéw taki najgorszy dla naszego zdrowia, w konicu tylu naszych znajomych odzy-
wia si¢ podobnie i nic im nie jest. Menedzer natomiast, pracujac w stary, mniej efektyw-
ny sposob, zaczyna pomniejszac¢ swoj pierwotnie ciekawy pomysl badz doszukujac si¢
w starym sposobie funkcjonowania nowych zalet, na przyktad dobrej znajomosci sys-
temu przez swoj zespdl, badz deprecjonujac nowy pomysl, doszukujac si¢ w nim wad.
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Trzecim sposobem jest uzasadnienie naszego postepowania przez dodanie no-
wych zachowan, zgodnych z nasza wiedza i przekonaniami, ale tylko czg$ciowo re-
dukujacych dysonans. W przypadku osoby Zle odzywiajacej sie moze by¢ to niere-
gularne wykonywanie malo meczacych ¢wiczen, dajace prze$§wiadczenie, iz pomimo
niezdrowej diety uprawia sport. W przypadku menedzera moga by¢ to dodatkowe
godziny spedzone w pracy, dajace poczucie, ze mimo niepodjecia proby wdrazania
nowego pomystu wiecej czasu poswigca pracy, przez co przyczynia sie¢ do rozwoju
swojego dziatu.

Sposréd trzech przedstawionych sposobow redukcji dysonansu najbardziej racjo-
nalny jest pierwszy, ktéry umozliwia realizacje¢ swoich dazen. Dwa pozostate sposoby
czesto wiaza si¢ z niechecia, lekiem przed zmiang, mimo zZe jest ona czesto najbar-
dziej pozadanym efektem. W coachingu sposéb, w jaki osiaga sie pozadany efekt, bez
wzgledu na to, czy jest to wzrost efektywnosci, czy nabranie nowych nawykéw zywie-
niowych, jest bardzo podobny. Zbudowanie napigcia jest wazne, ale niewystarczajace
w procesie zmiany. Poza pozadanym efektem klient w swoim repertuarze sposoboéw
redukcji dysonansu ma réwniez inne sposoby — nieefektywne dla dzialania, a efek-
tywne dla dobrego samopoczucia. Na przyklad zamiast zmienia¢ sytuacje z tej, w ja-
kiej w danej chwili si¢ znajduje, na taka, jaka jest jego celem, moze zrobi¢ odwrotnie
- zmienic tak cel, aby pasowal do obecnej sytuaciji.

Klient w coachingu, cho¢ sam moze zna¢ odpowiednie sposoby wyjscia z sytua-
cji i osiagniecia celu, niekoniecznie bedzie ich uzywal, poniewaz inne sposoby moga
znacznie szybciej i bez wysitku zredukowa¢ napiecie poznawcze. Coach swoja posta-
wa pokazuje przez caly czas wiare w klienta i nie pozwala mu watpi¢ w jego mozliwos-
ci oraz mocne strony, aby ambitne cele, jakie stawia coachee, nie zostaly przez niego
okrojone (szybsze i tatwiejsze redukowanie dysonansu) — w miare eksploracji pola
rzeczywisto$ci (polaczonej z dostrzeganiem réwniez niesprzyjajacych koincydencji
czy u$wiadamianiem ograniczen).

Kolejnym obszarem pracy w coachingu, a jednocze$nie trzecim elementu osi
wigkszosci modeli coachingowych, jest obszar opcji i mozliwosci. Jest to miejsce,
w ktoérym coach pracuje z klientem nad mozliwo$ciami urzeczywistnienia dazen,
jakie ten sobie postawil. Najwazniejsza rola coacha w tym obszarze pracy jest stwo-
rzenie, wraz z klientem, wielu wariantéw osiagniecia celéw. Coach znéw stara sie
oderwac¢ klienta od dobrze znanych schematéw i rozwiazan, jakie klient wykreowat
i jakimi postuguje si¢ niejako automatycznie.

Jedna z przyczyn tej sytuacji jest postrzeganie przez ludzi otaczajacego ich $wiata
przez pewne pryzmaty, podazanie utartymi §ciezkami, w psychologii spolecznej zna-
nymi jako schematy poznawcze. Schematy sa strukturami poznawczymi, ktére orga-
nizuja wiedze i informacje wedtug pewnych tematéw (Aronson, Wilson, Alert 2000).
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Przykladowymischematami moga by¢ schematy rél spolecznych, czyli to, jakie cechy
w naturalny sposob przypisalibysmy, kelnerce, osobie narodowo$ci niemieckiej czy
mezczyznie jadacemu limuzyna marki Lexus. Widzac osobe odgrywajaca pewna role
spoleczna, zazwyczaj szybko nadajemy jej etykietke, za ktora kryje sie caly zestaw
cech, podpowiadajacy nam, kim ona jest. Podobna sytuacja wystepuje w przypadku
okre$lonych zdarzen, np. kiedy idziemy na zakupy, w umysle automatycznie nakresla
nam si¢ plan, co po kolei bedziemy robi¢. Schematy s3 uzyteczne, poniewaz ulatwiaja
codzienne funkcjonowanie, pozwalaja nie mysle¢ o rzeczach oczywistych. Nieste-
ty schematy powoduja réwniez, ze trudniej jest zauwazy¢ inne sposoby wykonania
danej czynnosci, czy tez inne, nieschematyczne sposoby interpretacji zachowania
osoby czy sytuacji. Wplyw na nasze zachowanie maja przede wszystkim schematy,
ktore sa tatwo dostepne dla umystu, czyli takie, ktérymi sie najcze$ciej postugujemy
albo z ktérymi ostatnio sie¢ zetkneliémy. Wilson i Capitman przeprowadzili badanie,
w ktérym mlodym mezczyznom umozliwiano realizacje skryptu podrywania (1982).
Badacze dawaliim do wykonania zadanie, a jako wspdtpracownice podstawiali atrak-
cyjna dziewczyne. Przed przedstawieniem wspotpracownicy badany czytal tekst albo
o treéci neutralnej, albo o tresci zawierajacej watek podrywania. Badani, ktérzy czy-
tali tekst o podrywaniu, czeéciej patrzyli na atrakcyjna wspétpracowniczke, wiecej do
niej mowili i cze$ciej sie usmiechali. Jezeli mamy juz dostepny schemat poznawczy,
czesciej sie nim postugujemy i interpretujemy przez niego rzeczywistos¢. Schemat
z jednej strony ulatwia myslenie, z drugiej za$ ogranicza kreatywno$¢ w wymyslaniu
alternatywnych rozwigzan. W coachingu podczas planowania dziatan klient czgs-
to widzi ograniczong ilo§¢ mozliwosci dojécia do okreslonego celu czy rozwiazania
problemu. Postugujac si¢ schematami, czgsto moze nie dostrzec wielu interesujacych
i efektywnych sposobdw pracy. Coach, zadajac odpowiednie pytania, rozbija schema-
ty poznawcze i powoduje, ze klient zaczyna mysle¢ w niestandardowy, nieszablonowy
dla siebie sposob, dzieki czemu widzi nowe mozliwosci. Odwolanie sie do autoryte-
tow, marzen, innych ,kapeluszy osobowosci”, czerpanie z energii innych archetypéw,
autorytetow, a takze rzeczy niematerialnych, miejsc oraz atrybutéw, pozwala kliento-
wi na tworzenie nowych rozwigzan oraz dostrzezenie wachlarza mozliwosci.

Patrzenie w szerokiej perspektywie oraz przekonanie sie¢ klienta, ze istnieje wiele
droég, ktérymi moze doj$¢ do upragnionej wizji, potwierdza jego wlasng kreatywnos¢
i sprawczo$¢, jak réwniez pomaga dostrzec nieodkryte wezeéniej mozliwosci. Coach,
tak jak w calym procesie, rowniez w tym obszarze wspiera klienta, wyrazajac uznanie
dlajego dzialan oraz zdolno$ci, a takze kontynuuje odzwierciedlanie tego, co coachee
moéwi mu podczas sesji coachingowych.

Nastepnym obszarem, w ktérym coach i klient beda pracowa, jest obszar woli
do dzialania i samego dzialania. Jest to miejsce na decyzje coachee do podjecia
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okreslonych juz i specyficznych zachowan. Jest to réwniez ostateczne miejsce na
potwierdzenie motywacji i checi do zmiany, a takze §wiadomego zaangazowania sig
w dzialanie. Coach w tym obszarze moze zobligowa¢ klienta do dzialania, wzmacnia-
jac tym jego motywacje. Moze réwniez ustala¢ prace domowe dla klienta (wzmacnia-
jace proces), a takze, po uzgodnieniach z klientem, rewidowaé czastkowe etapy jego
pracy.

Po etapie dzialania nastepuje wdrazanie w zycie planéw stworzonych przez
klienta. Wazna jest §wiadomo$¢ po stronie osoby coachowanej, ze proces coachin-
gu to nie tylko spotkania z coachem. Proces coachingu trwa przez caly okres za-
kontraktowanej wspolpracy, a sesje coachingowe sg jedynie przystankami miedzy
dzialaniami, jakie klient wprowadza w zycie, aby urzeczywistnia¢ wizje i osiaga¢
zalozone przez siebie cele. Owe przystanki sa miejscem na przeglad - tego, co juz
klient do tej pory zrobil, czego nowego dowiedzial sie o sobie i swoich zamierze-
niach, czego si¢ uczy i jakie wyciaga konsekwencje oraz co z tej nauki wykorzysta
do dalszych dziatan.

Model coachingowy jest jedynie narzedziem, ktére nadaje procesowi swoista
strukture, ulatwiajaca prace, szczegdlnie poczatkujacym, coachom. Nalezy jednak
pamieta¢, ze to klient jest decydentem w kwestii obszaréw (a czasem nawet sposo-
béw) pracy w trakcie poszczegdlnych sesji coachingowych — szczegélnie w niedyrek-
tywnych modelach, gdzie coachee ma wiedze na temat narzedzi aktualnie wykorzy-
stywanych przez coacha, modelu, jaki coach stosuje, oraz obszaréwi charakteru pracy
coachingowej (méwi sie wowczas o kliencie — wladcicielu procesu). Coach, jako stro-
na stojaca na strazy zasad wspoélpracyizbudowanej partnerskiej relacji, moze wskaza¢
zalety pracy, opierajac si¢ na modelu — jako na ten moment najbardziej korzystnym
dla klienta — natomiast praca podczas poszczegdlnych sesji z coachee powinna opie-
ra¢ si¢ na diagnozie stanu, w ktérym znajduje si¢ klient (emocjonalnego, fizycznego,
psychicznego — zdarza sie, ze stan klienta sprawia, Ze praca na bazie kolejnego obsza-
ru modelu coachingowego bedzie malo efektywna) oraz przede wszystkim powinna
opierac si¢ na priorytecie osiagania celow klienta, wyznaczonych przez niego na dana
sesje coachingowa.

W opisanych obszarach pracy coachingowej, jakie wyznacza najczgsciej o$
modeli stosowanych w coachingu, czesto mowa jest o podejsciu oraz zasadach
wspolpracy z klientem. Jest to bardzo wazny element pracy coachingowej, ktéry
warunkuje zbudowanie relacji oraz kontraktu z coachee, rzutujacy na calg relacje
coachingowa w kwestii podejécia i postrzegania osoby coachowanej, a takze posta-
wy coacha.

Coaching opiera si¢ na postrzeganiu klienta jako Zrédta najlepszych dla niego roz-
wiazan. Pono¢ juz Sokrates moéwit: , Tylko w sobie kazdy nosi swéj skarb i tam zrédla
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znajdowal natchnienia”. To klient wie najlepiej, czego dla siebie potrzebuje, kim chce
by¢ijak to osiagnaé. Niekiedy nie ma (lub nie ma w pelni) tej $wiadomosci, przy czym
rola coacha jest wlasnie sklonienie klienta do zajrzenia w glab siebie, do uswiadomie-
nia wlasnych pragnien i wartosci, swojego potencjalu.

Z powyzszym podejsciem powiazany jest drugi aspekt postrzegania klienta
w procesie coachingu - to przekonanie o sprawczej mocy klienta. Podczas sesji coa-
chingowych budowana jest specyficzna relacja coach—klient, ktéra bazuje na wierze
w mozliwosci klienta (Smétka 2009). Polega ona na ufnosci w to, ze klient jest osoba
inteligentna, zdolnga i kreatywna. Coach niejako a priorizaktadaiwierzy wto, iz klient
moze, ze jest zdolny osiagna¢ swoj zalozony cel. Takie przeswiadczenie bardzo silnie
oddzialuje na klienta, zwigkszajac jego motywacje i wiare w jego mozliwosci. U pod-
loza efektywnosci tego podej$cia moze leze¢ dobrze zbadany przez psychologie spo-
leczng efekt samospelniajacego sie proroctwa badz samospelniajacej sie przepowied-
ni. Samospelniajace si¢ proroctwo to zjawisko zachodzace wtedy, kiedy poczatkowe
oczekiwanie prowadzi do dzialan powodujacych, ze staje sie ono prawdziwe (Kenrick,
Neuberg, Cialdini 2004). Jedne z pierwszych badai nad fenomenem samospetniajga-
cego sie proroctwa przeprowadzili Rosenthal i Jacobson (1968). Badacze zmierzyli
iloraz inteligencji dzieci w szkole, po czym poinformowali nauczycieli, ze w ciagu naj-
blizszego roku szkolnego u 20% dzieci nastapi szybki przyrost inteligencji, ktéra do
tej pory byla u nich utajona. W rzeczywistosci Rosenthal i Jackobson wybrali losowo
20% uczniéow o réznym ilorazie inteligencji. Po roku badacze ponownie zmierzyli in-
teligencje uczniom, a owe 20% losowo wybranych dzieci faktycznie przejawilo istot-
nie wyzszy iloraz od pozostalych. Nauczyciele, wierzac w zdolno$ci wybranej losowo
grupy uczniéw, stymulowali ich rozwdj bardziej niz pozostalych dzieci. Samospelnia-
jace sie proroctwo wystepuje w wielu codziennych prywatnych i zawodowych sytu-
acjach. Wiele badan wskazuje, ze osoby ubiegajace si¢ o prace, ktore zostang uznane
za lepiej wyksztalcone, podczas rozmowy kwalifikacyjnej moga dostawac latwiejsze
pytania lub moga by¢ wobec nich przejawiane inne zachowania niewerbalne, ktére
beda wplywa¢ naich odpowiedzi, potwierdzajac przy tym pierwotne zalozenie osoby
rekrutujacej (Dipboye 1982). W coachingu zachodzi bardzo podobna relacja — coach,
wierzac w site i motywacje klienta powoduje, iz ten réwniez patrzy na siebie przez
pozytywny pryzmat. Coach niejako §wiadomie uzywa reguly samospelniajacego
sie proroctwa, inklinujac w ten sposéb pozytywne myslenie klienta o jego mozliwo-
$ciach. Coach uzywa tej reguly, ufajac klientowi, czyli przejawia ja w tym, jaki jest, ale
réwniez w tym, jak pracuje z klientem.

Powyzsza postawa coacha wplywa na klienta, woéwczas sam coachee zyskuje nie
tylko wieksza $wiadomos$¢ samego siebie, ale przede wszystkim przekonanie o tym,
ze on sam moze osiagac najlepsze dla siebie rezultaty, stawiac sobie ambitne cele i je
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realizowad, opierajac sie na znajomosci swoich mocnych stron, otaczajacej rzeczywi-
stosci i obszaréw do rozwoju. Jest to tym cenniejsze, ze zestawione z obrazem w lu-
strze spolecznym (postrzeganie klienta vs postrzeganie z zewnatrz).

Kolejnym aspektem podejscia i postrzegania klienta w coachingu, a przez to
rodzaju relacji, stanowi relacja coachingowa, jest partnersko$¢. Nie bedziemy pi-
saé, czym nie jest coaching oraz czym sig rézni od innych relacji (np. od terapii czy
mentoringu). Warto jednak podkresli¢, ze uktad w relacji coachingowej jest pozio-
my — szczegdlnie w podejsciach niedyrektywnych — coach i coachee sa partnerami,
gwarantuja sobie szczeros$¢, prace skierowana ku realizacji celéw oraz motywacje,
wyrazajaca sie w zaangazowaniu coacha w proces coachingu, a osoby coachowanej
w realizacje wlasnych zamierzen.

Niejako produktem syntetycznym podejscia i postrzegania klienta w coachingu
oraz partnerskiej relacji, jaka buduja miedzy sobg coach i coachee, jest kolejny aspekt
postrzegania klienta i samego procesu coachingu - nastawienie na tworzenie nowego.
Celowo uzyli$my sformulowania ,nowego”, poniewaz rozumiemy pod tym zaréwno
nowe rozwigzania i sposoby realizacji wizji oraz zamierzen osoby coachowanej, jak
i nowe podejscia, style myslenia, strategie, a takze nowe jakoscii emocje, pojawiajace
sie podczas tego procesu. Jeszcze raz przejawiaja sie tutaj ufno$¢ i partnerskie relacje,
sprawiajace, ze proces kreowania jest staly i nie zmienia si¢ w ,naprawianie” klienta,
nawet jezeli ten, w trakcie swojej drogi do urzeczywistnienia wizji, ma do pokonania
wiele probleméw i miewa chwile zwatpienia.

Niebagatelne znaczenie dla stalego podtrzymywania opisanej wyzej relacji maja
umiejetnosci, jakie posiada coach i jakie stosuje w calym procesie coachingu. W réz-
nych podejsciach i modelach coachingowych mozna spotka¢ od kilku do kilkudzie-
sieciu umiejetnosci, jakie moze stosowa¢ coach. Postanowilismy przedstawic¢ glowne
umiejetnosci, jakie pojawiaja si¢ w zasadzie w kazdym modelu coachingowym i sa
uzywane przez caly proces coachingu, nadajac w duzym stopniu charakter pracy
coachingowe;j.

Podstawowa umiejetnoscia coacha jest umiejetnosé zadawania pytan, ktéra w du-
zym stopniu definiuje rodzaj relacji, jednoczesnie wzmacniajac postrzeganie klienta
jako zrédlo najlepszych rozwiazan.

W coachingu czesto podkresla sie waznos¢ pytan krétkich i otwartych, ktére nie
sugeruja klientowi odpowiedzi. Wraz z wydluzeniem si¢ pytania przemyca si¢ w nim
nie§wiadomie tres¢ badz rozwigzanie. Coach, ufajac, ze to klient zna siebie i swoja
obecna sytuacje, daje mu mozliwo$¢ decyzji i wyboru. Jest wiele badan z zakresu psy-
chologii spolecznej §wiadczacych o tym, zZe nawet niewielka zmiana w tresci pytania
moze wigzad sie ze zmiang jego rozumienia, sugerowa¢ odpowiedz lub ukierunkowy-

wad myslenie osoby odpowiadajacej.
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W jednym ze swoich eksperymentéw badaczka Elizabeth Loftus zaprezentowala
grupie 150 studentéw film przedstawiajacy karambol (Loftus 1975). Caly film trwat
okolo minuty, a sam wypadek kilka sekund. Do wypadku doszlo, kiedy jeden z kie-
rowcow przejechal na znaku stop bez zatrzymywania si¢. Po obejrzeniu filmu badani
zostali losowo podzieleni na dwie grupy i otrzymali kwestionariusz z sze$cioma py-
taniami. Wéréd zadanych pytan dla badaczy wazne byly pierwsze i ostatnie. Pierw-
sze pytanie bylo rézne dla obu podgrup. Polowa badanych otrzymata pytanie ,Z jaka
predkoscia jechat samochod A', kiedy przejezdzal znak stop?”, druga polowa: ,Z jaka
predkoscia jechal samochdd A, kiedy skrecal w prawo?”. Ostatnie pytanie bylo takie
samo dla obu podgrup i brzmialo ,Czy widziale$ znak stop dla samochodu A?”. Wy-
niki tego eksperymentu pokazaly, ze w grupie, w ktérej zadano pytanie o znak stop,
53% o0s6b stwierdzilo, ze go widzialo, w drugiej grupie byto to 35%, a réznica istotna
statystycznie. Badania Loftus moga sugerowa¢, iz mozliwe jest wplywanie na percep-
cje i pamiel przez tre$¢ zawarta w pytaniu. Coach prowadzacy sesje, zadajac pytania,
jest $wiadomy ich wplywu na klienta. Pytania zamknigte badz pytania zawierajace
tre$¢ moga zmienic postrzeganie klienta.

Coach zadaje inspirujace pytania, ktdre zaleznie od obszaru pracy w modelu co-
achingowym moga dotyczy¢ wizji, rzeczywistos$ci, planowania, dziatania lub przegla-
du - niejednokrotnie jednak, w pracy na poszczegélnych sesjach, pytania dotycza po
prostu tematu, w ktérym klient na dany moment zdecydowal si¢ pracowac lub moga
wynika¢ bezposrednio z narzedzia, ktére wykorzystuje coach, nieznajdujacego sie
bezposérednio w osi modelu coachingowego (w modelach coachingowych 0§ modelu
stanowi jedynie podstawe, wyznacza kierunek w coachingu, natomiast istnieje wiele
narzedzi, niewynikajacych wprost z osi modelu, stuzacych coachowi jako wsparcie
klienta). Zadawane pytania bywaja czasem niewygodne, sklaniajace osobe coacho-
wang do wyjécia ze strefy komfortu lub do oderwania si¢ od dobrze znanych, utartych
schematéw myslenia, pozwalajace popatrze¢ na siebie z innej perspektywy. Pytania
w coachingu niejednokrotnie sklaniaja do refleksji i przemyslen, pozostaja bez na-
tychmiastowej odpowiedzi. W literaturze i podczas proceséw rozwojowych dla coa-
chow czesto podkresla sig, ze coach, parafrazujac badz zadajac pytania, uzywa jezyka
i terminologii klienta, unikajac w ten sposob sugerowania.

Druga pojawiajaca sie¢ we wszystkich modelach coachingowych umiejetnoscia
coacha jest stuchanie — charakterystycznymi aspektami beda tutaj dawanie kliento-
wi potwierdzenia wysokiego zaangazowania i stuprocentowego po$wigcenia uwagi
podczas stuchania jego wypowiedzi, a takze poszukiwanie w tych wypowiedziach
tzw. drugiego dna. Coach poszukuje w tym, co méwi mu coachee, ukrytych dazen,

' Nafilmie samoch6d A byl samochodem, ktérego kierowca spowodowal wypadek.
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warto$ci, waznosci, powiazan, przekonan i wszelkich aspektéw, ktére moga by¢ waz-
ne w kontekscie pracy coachingowej.

Przez umiejetno$¢ aktywnego stuchania coach daje klientowi réwniez poczucie
waznosci i wyjatkowosci zaréwno jego, jak i zagadnien, nad ktérymi pracuja. Przez
zmaksymalizowanie poswiecanej osobie coachowanej uwagi, coach prezentuje po-
stawe wspierajaca, ktora dodatkowo motywuje i angazuje klienta.

Pokazywanie tzw. lustra spolecznego to trzecia wazna umiejetno$¢ coacha, jaka
przedstawiana jest w wielu modelach coachingowych. Coach parafrazuje to, co usty-
szal od klienta — jednoczesnie upewniajac sie, ze dobrze go zrozumial, a nastgpnie
odzwierciedla klientowi, jak to wyglada z jego perspektywy. Odbity w lustrze spo-
lecznym obraz jest elementem wplywajacym zaréwno na interpretacje rzeczywisto-
§ci, jak i na twoérczo$¢ oraz poczucie wlasnej sprawczosci.

Podczas pracy zwizja i dazeniami, coach, ,odbijajac w sobie” to, co méwi coachee,
pokazuje obszary potencjalnie wazne dla klienta, wzmacniajac je odnajdywanymi ,za
tre$cia” warto$ciami czy przekonaniami. W obszarze opcji odzwierciedlanie niejed-
nokrotnie wzmacnia klienta w kreowaniu nowych planéw i sposobéw urzeczywist-
niania wizji, pokazujac, jak duzo rozmaitych rozwiazan moze stworzy¢.

Uwazne, aktywne sluchanie klienta oddzialuje na niego, poniewaz jest jednym
z mechanizméw psychologii spolecznej, ktéry nasila zaangazowanie w dzialanie. Pu-
bliczne zaangazowanie si¢ w dzialanie prowadzi do znacznie silniejszego przy nim
trwania niz zaangazowanie prywatne (Wojciszke 2004). Gdy coach aktywnie stucha
klienta, a pdzniej parafrazuje jego slowa, nie tylko umozliwia mu lepsze, poglebio-
ne zrozumienie, ale réwniez pokazuje i podkresla fakt, ze coach jest osobg, ktéra wie
ojego celuijest nim zainteresowana.

Obok odbicia w lustrze spolecznym pojawia sie ze strony coacha wsparcie
— wzmacnianie klienta, zwracajace uwage na jego mocne strony, na to, czego do tej
pory dokonal, na jego pozytywne postawy czy ciekawe i ambitne pomysty.

Dawanie wsparcia w postaci wyrazania uznania dla osoby coachowanej, z jednej
strony wskazuje samemu coachee obszary, w ktérych jest naprawde ekspertem i ra-
dzi sobie doskonale (o tych czesto klienci zapominaja lub nie maja $wiadomosci ich
wagi), z drugiej za$ pozwala spostrzec, jak wazne jest dawanie sobie uznania, docenia-
nia siebie i §wietowania zaréwno sukceséw, jak i porazek.

W procesie coachingu, wykorzystujac odpowiednio stworzona relacje coach—
klient, oraz postugujac si¢ odpowiednimi umiejetnos$ciami, coach silnie wplywa,
facylituje pozadang zmiane w kliencie oraz ulatwia mu dojscie do zalozonego celu.
Wiele mechanizméw budujacych relacje oraz lezacych u podloza umiejetnosci coa-
chingowych zostalo juz wcze$niej przebadanych. Psychologia spoleczna jest nauka,
ktéra bardzo mocno powiazana jest z coachingiem, a opisywane przez nia efekty
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i mechanizmy psychologiczne w duzej mierze odpowiadaja za skutecznos¢ wielu wy-

korzystywanych w nim modeli.

Na zakonczenie tego artykulu pragniemy podkresli¢, ze rozpatrywalismy i opi-

sali$my jedynie wybrane, najczesciej pojawiajace sie elementy réznych modeli coa-

chingowych, ktére poddane ewentualnej, szczegélowej analizie, bytyby z pewnoscia

o wiele bardziej zlozone i zawieralyby duzo wiecej, czasem wlasciwych tylko sobie,

sktadowych.
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