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O AUTORKACH | ILUSTRATORCE

Jenny Bird jako uznany coach kadr kierowniczych pracuje od 2000 roku z przedstawicie-
lami kierownictwa wyzszego szczebla. Jest tez superwizorka coachingu oraz mentorka,
a ksztalcenie i szkolenie adeptéw coachingu to jej wielka pasja. Na calym $wiecie znana jest
ze swego wkladu w rozwoj metod i standardow tej profesji. Jako absolwentka Uniwersytetu
w Oksfordzie Jenny zajmowala si¢ przez wiele lat nauczaniem oséb dorostych i eduka-
cja Srodowiskows, ze szczegdlnym uwzglednieniem szkolnictwa wyzszego dla studentéw
o wyjatkowych potrzebach. Wygtaszala liczne wyklady, prowadzita szkolenia i webinaria
oraz uczestniczyla w wielu konferencjach dla coachéw na calym $wiecie. Wigcej na temat
Jenny mozesz przeczytac na stronie www.coachsupervisor.co.uk.

Sarah Gornall jest doswiadczong trenerka, coachem, mentorka i superwizorkg, powazang
ze wzgledu na swdj wktad w rozwdj coachingu w Wielkiej Brytanii oraz w rozpowszechnia-
nie stosowania coachingu w edukacji. Pracuje z liderami w biznesie i coachami zaréwno na
terenie Wielkiej Brytanii, jak i na $wiecie. Jest absolwentka Uniwersytetu Cambridge i mo-
ze pochwali¢ si¢ ponad trzydziestoletnim do$wiadczeniem zawodowym w obszarze roz-
woju i edukacji. Napisata wiele ksigzek, migdzy innymi Coaching and Learning in Schools:
A Practical Guide. Sarah dziatala w wielu organizacjach non profit, jak na przyktad UK
ICF (International Coach Federation). Wigcej informacji na jej temat znajdziesz na stronie
www.coachingclimate.co.uk.

Obie autorki dzigki swoim wskazéwkom, modelom i metodom przyczyniajg sie do rozwo-
ju coachingu na skale $wiatowa. Propaguja wykorzystanie zasad i metod coachingowych
do budowania atmosfery wspolpracy w biznesie, sektorze ustug publicznych i relacjach
miedzyludzkich w zyciu prywatnym.

Josie Vallely to szkocka ilustratorka. W 2014 roku zdobyla tytul magistra na Glasgow
School of Art; od tego czasu pracowala z wieloma klientami, takimi jak Routledge, Har-
perCollins, RSPB, Woodcraft Folk UK, Historic Scotland, Creative Edinburgh i Glasgow
School of Art. Jej portfolio mozesz znalez¢ na stronie www.josievallely.com.






Rozdziat 1

Wstep

Dla kogo jest ta ksigzka?
Dlaczego jg napisatysmy?
W jaki sposob mozesz jg wykorzystac?




2 Sztuka coachingu

O KSIAZCE

Diagramy, mapy, symbole i modele pozwalaja rozjasni¢ i uprosci¢ nawet najbardziej ztozo-
ne kwestie. Wiasnie dlatego Sztuka coachingu to ksigzka petna ilustracji.

Najczgsciej stosowane podejscie do nauczania metod coachingu, oparte na konwersacji,
dialogu i innych metodach werbalnych, sprawdza si¢ w przypadku odbiorcéw o dobrze
rozwinietej wyobrazni stuchowej i mysleniu refleksyjnym. Mamy nadzieje, ze ta ksiazka,
poprzez nieustanne przeplatanie stéw oraz obrazéw, pobudzi myslenie wizualne czytel-
nikéw i pomoze im odnalez¢ kreatywne oraz réznorodne metody pracy umozliwiajace
nawigzanie glebszego kontaktu z klientami.
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Wykorzystujemy diagramy, aby zilustrowa¢ nasze pomysly oraz ulatwic¢ szybkie zrozumie-
nie koncepcji i modeli. Objasniamy réwniez, w jaki sposob postugujemy si¢ rysunkami,
oraz pokazujemy, jak ty mozesz je wykorzysta¢. Mamy nadzieje, ze dzigki temu uda ci si¢
przedstawi¢ znane modele na swdj wlasny, niepowtarzalny sposob, lepiej zrozumie¢ ludzi
i wyprobowa¢ nowe sposoby prezentowania pomystow.

Sztuka coachingu wyrasta z naszych doswiadczen. Obie od wielu lat pracujemy jako
coachowie, trenerki rozwoju oraz superwizorki coachingu i mentorki. Mialy$my réwniez
okazje sprawdzi¢ si¢ w rolach menedzerek i pracodawczyn.

Zauwazylysmy, ze gdy w trakcie pracy z klientami wykorzystujemy rysunki i wykresy,
szybciej pojmuja oni skomplikowane zagadnienia, mysla bardziej kreatywnie i s3 w stanie
odblokowac¢ sie i ruszy¢ do dziatania. Wspoélne tworzenie diagramow okazuje si¢ czgsto
wyjatkowo odkrywczym i twérczym doswiadczeniem prowadzacym do zmiany perspek-
tywy i sposobu myslenia.



Wstep 3

W dynamicznych srodowiskach biznesowych ludzie pragng szybko przyswaja¢ zlozone kon-
cepcje i by¢ w stanie od razu wprowadzac je w zycie w odniesieniu do swojej biezacej sytuacji.

Najistotniejszym elementem coachingu jest relacja. Gdy stuchamy klienta, stopniowo
zacie$niamy naszg wig¢z i budujemy synergie. Im wiecej zmysléw zaangazujemy w proces
komunikacji, tym glebsze bedzie porozumienie i tym lepsze efekty wspolnej pracy. Wyko-
rzystanie wykresow pozwala czasami na dotarcie w obszary, do ktérych stowa nie moga
nas przenies¢. Nie bedzie to skuteczne w przypadku kazdego klienta i w kazdych oko-
licznosciach. Dlatego najpierw nawiaz relacje, nastepnie za$ zdecyduj, jakimi metodami
bedziesz pracowac.

Mamy nadzieje, ze dzigki tej ksigzce zyskasz:

» $wieze pomysly,

« nowy punkt widzenia,

« praktyczne modele,

« sposoby na prowadzenie tworczego dialogu
z klientami,

» metody i dzialania odpowiednie w przypadku
réznych styléw uczenia sie.

Staramy sie dazy¢ do rozwoju raczej praktyki niz teorii. Wiele z przedstawionych tu modeli
opiera si¢ na wynikach badan, lecz zachecamy ci¢ do samodzielnych analiz i poglebiania
wiedzy na ich temat na wlasng reke, przy wykorzystaniu Zrédel podanych na koncu ksigzki.

Liczymy na to, ze ta lektura wyposazy cie w wiele zréznicowanych narzedzi i metod
stanowigcych baze do dalszego dzialania oraz w umiejetnos¢ udzielania pomocy innym
poprzez przedstawianie im réznych sposoboéw patrzenia na rzeczywistos¢, co odblokuje
ich myslenie i pozwoli i$¢ do przodu.

Nasze doswiadczenie w wykorzystaniu rysunkéw

Oto co wydarzylo si¢ na niedawnej sesji coachingowej. Klient przyjechal na nig z iPadem.
Gdy ktos$ podal mu do wypelnienia kwestionariusz wstepny, ktéry miat stanowi¢ punkt
wyijscia dla sesji, odpowiedzial: ,Nie uzywam papieru. Do wszystkiego wystarcza mi iPad”
Po kilku minutach od rozpoczecia spotkania coach zapytat go: ,Do czego ma to prowadzi¢?
Jak to widzisz w szerszej perspektywie?”, a klient odrzekt: ,,Czy moge pozyczy¢ diugopis?
Narysuj¢ diagram”. Objasniajac wykonang ilustracje, plynace z niej wnioski, powigzane
procesy i ukryte znaczenia, nagle dostrzegl zupelnie nowe mozliwosci.
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Wyszedt z sesji z 1zejsza glowa, nakreslonym planem dzialania, $wiezym spojrzeniem
na problem i... siedmioma kartkami pelnymi wlasnorecznie stworzonych wykreséw oraz
zanotowanych wskazdwek.

S

Coaching to rodzaj partnerskiej relacji stymulujacej myslenie i otwierajacej nowe per-
spektywy. Dlatego pragniemy pracowacé w taki sposdéb, by wspomagac ten proces. Gdy
klient zasiada z iPadem i wklepuje w niego wszystko, co ktéres z nas méwi, zapala
nam si¢ w glowie $wiatetko alarmowe, bo nieraz mialy§my okazje zaobserwowac, ze
takie postegpowanie prowadzi do skupienia na samym procesie rejestrowania danych,
nie za$ na swobodnej wymianie mysli i spostrzezen. Uwazamy, Ze moze to zablokowa¢
kreatywno$¢, zamiast ja stymulowaé, oraz sprawic, iz poczatkowe, luzne komentarze
zostang utrwalone i uznane za prawdy absolutne, co raczej blokuje umysl, zamiast go
otwierac.

Zupelnie inaczej sytuacja wyglada, gdy ktéres z nas wezmie do reki dtugopis lub ofowek
i zacznie rysowa¢ diagram. To niejako uzewnetrznia proces myslenia i sprawia, ze da si¢
jednoczesnie bra¢ udzial w tworzeniu owego diagramu oraz zadawa¢ pytania na jego te-
mat. Mozemy rozmawiac o kolejnosci podejmowanych dziatan, pokrywajacych sie zakre-
sach obowigzkdow, niejasnych granicach, napigeciach pojawiajgcych sie pomiedzy dwiema
stronami przedsiewzigcia, zewnetrznych trudnos$ciach i presji. Lezaca przed nami ilustra-
cja ufatwia nabranie dystansu do analizowanego problemu, pozwala spojrze¢ nan z wigk-
sza dozg obiektywizmu. Mozemy razem usig$¢ i spojrze¢ na sprawe niejako z zewnatrz.
Mozemy zapytaé: ,Dlaczego to wyglada wilasnie tak?” i zainicjowac dyskusje, w trakcie



Wstep 5

ktdrej klient bedzie w stanie zmierzy¢ si¢ z trudnymi tematami, nie czujac si¢ przy tym
osobiscie urazony. Mozemy zapytac: ,,Czy chcesz, by wlasnie tak to wygladato?” i ,,Co bys
wolat w zamian?”.

Poszczegolne czgsci wykresu stanowia zarazem haki pamieciowe i skréty myslowe. Klient
moze wskaza¢ na ktorys z elementéw i powiedzie¢ po prostu ,,to’, zamiast raz za razem opi-
sywac dany proces lub szuka¢ wlasciwego stowa. Wskazujac palcem na wykres lub dotykajac
go, zastanawia si¢, czym ,,to” jest, co na to wptywa i z czym si¢ faczy. Wspélnie mozemy two-
rzy¢ kolejne ilustracje i mapy przedstawiajace sytuacje w calej jej ztozonosci. Gdy za$ dodaje
si¢ kolejne elementy lub symbole, widoczne staja sie ich wzajemne powigzania i miejsce kaz-
dego z nich w calo$ciowym obrazie sytuacji. Opisanie jednej czesci diagramu uwalnia umyst
od koniecznosci pamietania wszystkich zawartych tam danych, dzigki czemu wiecej uwagi
i energii mozna poswieci¢ kolejnym elementom ukladanki.

Najnowsze wyniki badan nad przechowywaniem i prze- ]
twarzaniem informacji przez ludzki umyst zdaja si¢ by¢ 7"; \

zgodne z wnioskami, do ktérych doszlySmy na pod-

stawie wlasnych doswiadczen. David Rock, zalozyciel i
NeuroLeadership Institute w ksigzce Twdj mozg w dziata- ?
niu stwierdza, ze majac do dyspozycji materiaty wizualne, )
mniej energii musimy inwestowa¢ w przetwarzanie infor- b ‘1 - \

macji i dzieki temu wiecej zasobéw poznawczych pozostaje \ e

do wykorzystania w procesach myslowych i do dziatania. Wyja-

$nia, ze ilustracje aktywujg kore wzrokowa w placie potylicznym,

w tylnej czg$ci moézgowia. To za$ odcigza kore przedczolows, ktéra moze poswiecic¢ sie
procesom myslowym wyzszego rzedu i analizie zlozonych probleméw.

Obie w naszej pracy coachow spotykamy klientow, ktorzy sami proponuja wykorzysta-
nie rysunkéw. Méwig na przykiad: ,,Prosze pozwoli¢, Ze to pani pokaze...” albo: ,,To wy-
glada tak..”.

Kazda z nas stara si¢ réwniez przedstawia¢ w postaci rysunkéw to, o czym opowiada
klient. Méwimy wowczas: ,Mam w glowie obraz panskiej sytuacji” lub: ,Widz¢ to w ten
sposéb... czy moge to naszkicowac?”.

Niejednokrotnie zdarza sie, ze tworzymy ilustracje na zmiang z naszymi klientami, kto-
rzy czasami wrecz wyrywaja nam dlugopis, zeby dokonczy¢ powstajacy szkic wedle wtas-
nego pomystu.

W trakcie superwizji klienci réwniez opowiadaja, Ze maja podobne doswiadczenia.
Mozna zatem stwierdzi¢, iz ilustracje i wykresy sg stosowane do$¢ czesto i dodajg naszej
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pracy dodatkowy wymiar, zwiekszajac tym samym prawdopodobienstwo pojawienia si¢
momentow przetomowych w trakcie sesji.

Celem wszystkich tych zabiegdw jest poszerzenie swiadomosci klienta. Pragniemy pod-
kresli¢, jak wazne jest, by wykres czy tez szkic sytuacji, procesu lub modelu stanowit dodat-
kowy element wspierajacy badz rozwijajacy juz istniejacy plan albo wizje klienta. Propozy-
cja zilustrowania czego$ w trakcie sesji jest:

« inspirowana faktycznymi poszukiwaniami i rozwazaniami klienta,

« niezobowiazujaca klienta do niczego,

« niewynikajaca z wyboréw czy agendy coacha,

» opcjonalna - klient moze powiedzie¢ ,,nie”.

Na koniec ilustracja przechodzi na wlasnos¢ klienta.

Wspdlnie z klientem pracujemy nad stworzeniem adekwatnego i niepowtarzalnego
modelu, ktory bedzie idealnie dopasowany do sytuacji danej osoby. Ma on pogtebiac
zaréwno poczatkowe pomysly klienta, jak i pierwotny model, ktéry my by¢ moze przed-
stawilismy.

Uktad ksigzki

Nasza ksigzka skupia sie kolejno na réznych tematach, z ktérych kazdy ilustrowany jest
licznymi figurami, diagramami i obrazkami. Niektére z przedstawionych modeli s3 do-
brze znane i powszechnie wykorzystywane w $wie-
cie biznesu, w procesie rozwoju organizacji i bu-
dowania zespolu, do analiz i coachingu. Inne za$
stanowig nasze wlasne wytwory, bedace owocem
doswiadczen zdobytych w trakcie sesji coachingowych,
szkolen i superwizji.

Proponowane wykresy czy figury nie stanowia ni-
gdy prawd ostatecznych ani jednoznacznych wyja-
$nien danej sytuacji lub relacji. O ich wartosci decy-
duje interpretacja, jaka nada im klient. Tworzenie
diagramow i ich analiza pozwala spojrze¢ z innej
strony na omawiang kwestie, zaréwno w przypadku po-
jedynczych osdb, jak i calych organizacji. Znaczenie ma

nie tyle sama teoria, co raczej §wieza energia wnoszo-
na przez model, pozwalajaca ujrze¢ problem w innym
Swietle.
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Ksigzka porusza kolejno nastepujace tematy:
o coaching,
« relacje i komunikacja,
o uczenie si¢ i rozwoj osobisty,
o przywddztwo, wywieranie wpltywu i motywowanie,
« analiza, wybdr i zmiana,
« superwizja i facylitacja pracy zespolow,
o rozwoj kreatywnosci.

P /"’)‘
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Opisywane modele w wiekszosci przypadkow przedstawione sa w nastepujacy sposob.

Opisujemy metode lub model przedstawiony na danej ilustracji czy wykresie i objasnia-
my, w jaki sposob mozna go wykorzysta¢, a nastepnie sugerujemy, jakie pytania powi-
niene$ sobie zadac i jakie kwestie przemyslec, by zastosowa¢ ten pomyst w swojej pracy.
Staralysmy sig, by opisy byly zwiezte i pozbawione szczegdtowych wskazéwek oraz sugestii.
Mamy nadziejg, ze zainspiruje ci¢ to do przemyslen na temat wlasnych sposobéw wykorzy-
stania przedstawionych modeli.

Na koncu ksigzki umiescily$my liste odno$nikéw bibliograficznych, czyli wszystkich
opublikowanych prac i ksigzek, o ktérych wspomnialy$my w tekscie. Daje ci to mozliwos¢
poglebienia wiedzy na temat opisywanych przez nas teorii i badan, jesli odczujesz taka
potrzebe.
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Jak mozesz wykorzystac te ksigzke?

Badz kreatywny. Wszystkie modele da si¢ stosowa¢ w najprzerdzniejszych sytuacjach. Pro-
simy o odwage! Wiele oséb przed tobg uzywalo juz znacznej czesci tych modeli i je modyfi-
kowalo. Postaraj sie wiec dostosowac je do swojej sytuacji, okolicznosci, w jakich pracujesz,
i inspiracji danej chwili.

Cala warto$¢ tej ksiazki zasadza si¢ na tym, w jaki sposdb uczynisz ja swoja wlasng. Nasze
wskazowki celowo sa delikatne i mato dyrektywne. Pragniemy:

o inspirowac do przemyslen,

« przypomniec ci niektére dobrze znane modele,

» obudzi¢ w tobie kreatywnosc¢,

« poszerzy¢ twdj repertuar stosowanych technik,

« zacheci¢ cie do poglebiania wiedzy,

« zasugerowac ci liste dodatkowych lektur.

Pomysl na t¢ ksigzke, podobnie jak kazdy inny, poczawszy od chwili, gdy znalazl si¢
poza umyslem swego tworcy, moze zosta¢ wykorzystany przez ciebie, czytelniku, jak tylko
sobie zazyczysz (oczywiscie z wyjatkiem plagiatu, masowego kopiowania i przedstawiania
go jako wlasnej pracy).

Opisujac coaching, moéwi sig czesto o stowach i ciszy pomigdzy nimi. Wielcy coachowie
buduja $wiadomos¢ poprzez uwazne stuchanie i zadawanie wnikliwych pytan. Nasze do-
$wiadczenia pozwolily nam stwierdzi¢, ze swiadomo$¢ mozna réwniez zwigkszy¢ dzieki
odwotaniu do $wiata obrazéw. Cho¢ te wykresy stanowia swego rodzaju przestanie od nas
lub innych ludzi, mamy nadzieje, ze nie pozostang uwigzione na kartach ksigzki, lecz ozyja,
gdy w trakcie sesji coachingowej ty i twoi klienci wezmiecie do rak dlugopisy lub otéwki,
zaczniecie rozmawiac i dzieli¢ si¢ interpretacjami tego, co widzicie.
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Liczymy na to, ze bedziesz nosi¢ t¢ ksigzke przy sobie i sigga¢ po nig w przerwach miedzy
kolejnymi sesjami, spotkaniami czy zebraniami, a takze podczytywac ja dla przyjemnosci
i w poszukiwaniu inspiracji. Jednym sfowem mamy nadzieje, zZe bedziesz wykorzystywac ja
do wszystkiego oprdcz usypiajacej, wieczornej lektury.

Bardzo chcialyby$my ustysze¢, dokad cie ta ksigzka doprowadzilta. Kto wie, czym taki
dialog moze zaowocowac.

Od ciebie zalezy, w jaki sposdb bedziesz pracowac z ta ksigzka. Przyjecie zbyt duzej por-
cji naraz moze skonczy¢ si¢ niestrawnoscia. Niewielkie kesy beda prawdopodobnie tatwiej-
sze do przetkniecia i pozwolag czerpaé wigksza przyjemnos¢ z lektury.







Rozdziat 6

Analiza,
wybor i zmiana



124 Sztuka coachingu

ANALIZA, WYBOR | ZMIANA

W tym rozdziale zajmiemy si¢ tematem, ktéry stanowi prawdopodobnie gtéwny obszar za-
interesowania lideréw projektéw rozwojowych w organizacjach, specjalistow ds. szkolenia
i rozwoju oraz coachdéw - zmiang.

Podobnie jak $mier¢ i podatki, zmiana jest czym$ nieuniknionym. Wigkszo$¢ sytuacji
zawodowych, w tym organizacyjnych, charakteryzuje si¢ tym, ze zmienialy si¢ w przeszlo-
$ci, zmieniaja si¢ obecnie i bedg zmienia¢ si¢ zawsze. MOéwimy ,,zmien si¢ lub umrzy;j”
i ,jedyna stala rzecza w zyciu jest zmiana”. Specjalisci w tych obszarach pragna odpowiada¢
za zmiany, kontrolowac je, rejestrowac i wyciaga¢ z nich wnioski na przysztosé. Wszyscy
chcemy unikna¢ przypadkowych, chaotycznych wydarzen niepodlegajacych naszej kon-
troli i dazymy do harmonijnej, ptynnej przemiany sprzyjajacej rozwojowi.

Pragniemy, by ludzie, z ktérymi pracujemy, mieli swobodny wybor, nie za$ byli zdani na
taske i nielaske procesow oraz sil, ktérych nie rozumieja lub z ktorych istnienia nawet nie
zdaja sobie sprawy. Ci z nas, ktérych podstawowe potrzeby sa zaspokojone, zawsze maja
wybdr, nawet jesli chodzi tylko o to, czy si¢ usmiechna¢, czy nie, czy si¢ odezwac, czy wstaé
rano z tozka... Dlatego w tytule tego rozdzialu wyboér umiescilySmy pomigdzy analiza
a zmiang. Wykwalifikowany specjalista dazy do tego, by przeanalizowac sytuacje, kontekst
organizacyjny czy rynkowy, rozpozna¢ zachodzace procesy i w odpowiedzi ustali¢, jakie
zmiany nalezatoby wprowadzic.

Dlatego w tym rozdziale zebralysmy modele, ktére opisuja i ulatwiaja analize oraz okres-
lenie zmian w r6znych ich przejawach i kontekstach. Czes¢ sposréd omoéwionych narzedzi
to zmodyfikowane przez nas wczesniej znane koncepcje, pozostale za§ to nasze wlasne
pomysly, ktdre ty z kolei zapewne dostosujesz do wtasnych potrzeb.

Postrzegamy zmiang¢ jako proces, ktéry mozna zaplanowaé. Omawiamy narzedzia
umozliwiajace dokonanie analizy ulatwiajacej planowanie i poprzedzajacej podjecie de-
cyzji. Nastepnie zastanawiamy si¢, jak ludzie i organizacje reaguja na zmiany, zaréwno
wewnetrzne, jak i zewnetrzne. Dodatkowo niektdre z przedstawionych modeli zawieraja
wskazowki, ktére pomogga ci $ledzi¢ postepy realizacji planow.

W innych rozdziatach niniejszej ksigzki réwniez pojawiaja si¢ modele zwigzane z tematy-
ka zmian (na przyktad wszystkie odmiany cyklu uczenia si¢ przedstawione w rozdziale 4).

Mozna powiedzie¢, ze reakcja na zmiane jest w pewnym sensie gtéwnym tematem tej
publikacji, poniewaz opisujemy i analizujemy zachowania oséb, z ktérymi wspolpracuje-
my, oraz wykorzystujemy synergie naszych relacji do tworczych dziatan i rozwoju. Opisane
modele powstaly we wspdtpracy z naszymi klientami i wspétpracownikami, w odpowiedzi
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na ich potrzeby. Przedstawiane modele zmienialy si¢ i ewoluowaly pod wptywem innych
0sob, podobnie jak nasze rozumienie i sposob wyjasniania réznych kwestii. Dlatego pra-
gniemy podziekowac wszystkim, ktérych napotkaly$my na swej drodze i ktérzy zechcieli
opisa¢ nam swdj $wiat i poglady.

Przedstawiamy zardwno modele powszechnie znane, jak i nasze autorskie pomysty. Nie-
ktére z nich moga okazac sie szczegdlnie przydatne w pracy z grupami. Opisane narzedzia
dotycza:

 rozwazania dostepnych mozliwosci,

« ustalania hierarchii priorytetow,

« rozumienia sprzecznych sit w funkcjonowaniu organizacji,

« oceny i analizy postepow,

« rozumienia zmian i pracy nad nimi.
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MAPY MYSLI
Co to jest

Niegdys do systematyzowania naszych mysli wykorzystywalismy tak zwane diagramy pa-
jeczynowe. Pozniej jednak za sprawa Tonyego Buzana popularnos¢ zyskalty mapy mysli.
Obie metody opieraja si¢ na budowaniu sieci skojarzen odchodzacych promieniscie od
centralnej idei, co pdézniej moze postuzy¢ do nakreslenia planu dzialania, jesli bedziesz
mial takg ochote. Ten nielinearny sposéb sporzadzania notatek wspomaga swobodne for-
mulowanie wigkszej liczby pomystow i skojarzen. Zwykla lista moze hamowac¢ kreatyw-
no$¢ poprzez domyslne zalozenie, ze istnieje jedna, poprawna kolejnos¢ zawartych w niej
punktéw. Lezace u jej podstaw zalozenie ,,tak musi by¢” utrudnia myslenie. Duzo latwiej
jest ustali¢ kolejno$¢ podejmowanych krokow, sporzadziwszy najpierw mape mysli. Me-
toda Tonyego Buzana stala si¢ dla wielu 0séb punktem wyj$ciowym dla dalszych dziatan.
Jesli lubisz nowinki techniczne, mozesz réwniez skorzysta¢ z wielu powstalych ostatnio
elektronicznych programéw do mapowania mysli.

W jaki sposéb to wykorzystujemy

Mapy mysli wykorzystujemy na wlasny uzytek, a takze w trakcie pracy z klientami indywi-
dualnymi i grupami. Planujgc sesje, mozemy na przyklad:
« gléwny cel zapisa¢ w okregu posrodku kartki,
» narysowac odchodzace od niego promieniscie linie, symbolizujace gléwne tematy,
ktérymi chcemy si¢ zajac,
 dodac ciensze linie odchodzace od poszczegélnych tematdw, oznaczajac w ten sposob
taczace si¢ z nimi pomysty i dodatkowe szczegoty,
« zajmowac si¢ poszczegdlnymi tematami w kolejnosci, jakg uznamy w danym momen-
cie za wlasciwg,
o zakredla¢, obrysowywacé, oznacza¢ réznymi kolorami poszczegélne stowa, dodawaé
ilustracje,
» wykorzystaé ten diagram, by prowadzi¢ rozmowe w sposéb swobodny, a zarazem
miec¢ pewnos¢, ze poruszycie wszystkie zaplanowane tematy.
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Mapy mysli

wystanie aplikacji

poszuk(wamie ofert

Wprowadz to w zycie

Jesli zajmujesz si¢ facylitacja pracy zespolu lub prowadzisz szkolenia, wykorzystaj mape

mysli, by:

zebra¢ w jednym miejscu wszystkie wasze poczatkowe pomysty,
zainicjowac burze mo6zgéw w matych podgrupach,

wizualizowa¢ dostepne dla zespolu mozliwosci,

zacheca¢ do dyskusji na temat marzen, rzeczywistodci i priorytetow,

odrzucac i przyjmowac rozwigzania.
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ZMODYFIKOWANE DIAGRAMY VENNA
Co to jest

By¢ moze spotkales$ si¢ z diagramami Venna w szkole na lekcjach matematyki. Pokazuja
one mozliwe logiczne zwiazki pomiedzy zbiorami. Nazwane zostaly imieniem dziewi¢tna-
stowiecznego angielskiego matematyka i filozofa, Johna Venna.

Diagramy Venna pomagaja wyluska¢ zaréwno cechy wspolne okreslonych zbioréw, jak
i te elementy, ktdére charakteryzuja tylko jeden z nich. Sg one bardzo czytelne i proste w od-
biorze. Mozemy wykorzystywac je, by pokazac, jak wiele dane grupy maja ze sobg wspol-
nego, a czym sie roéznig. Moglibysmy na przyktad podda¢ analizie sktad zespotu pracowni-
kow pod katem danej cechy, takiej jak wyksztalcenie lub kwalifikacje zawodowe. Niektore
diagramy Venna przedstawiaja nachodzace na siebie elipsy tej samej wielkosci. Przykladem
takiego modelu moze by¢ ilustracja kregéw przywodztwa z rozdziatu 5, ukazujgca zwigzek
pomiedzy celami zespotu, jednostki i organizacji.

W jaki sposéb to wykorzystujemy

Wykorzystujac diagramy Venna, dostosowujemy je do potrzeb konkretnego klienta. Za
kazdym razem pokazujg one co$ szczegdlnego i osobistego na temat réznych elementow
jego $wiata badz innych istotnych dla niego w danym momencie kwestii. Pomaga to w zro-
zumieniu spraw, ktore wczesniej zdawaly sie niejasne.

Gdy kto§ méwi o wzajemnie sprzecznych lub w jaki$§ sposéb powigzanych aspektach
swojego zycia prywatnego lub zawodowego, prosimy go, aby stworzyl diagram Venna
i opisal poszczegdlne okregi oraz zréznicowal ich wielko§¢ w zaleznosci od subiektywnie
postrzeganej istotnosci danej kwestii lub stopnia swego zwigzanego z nig emocjonalnego
i poznawczego zaangazowania. Przyktadowy diagram, przedstawiony ponizej, zostat stwo-
rzony w celu przeanalizowania, jak wiele energii psychicznej klient poswigca poszczegél-
nym najwazniejszym osobom w swym zyciu.

Gdy naszkicujemy juz elipsy symbolizujgce biezacy obraz sytuacji, pytamy klienta, jakiej
wielkosci kazda z nich powinna by¢ w odniesieniu do pozostatych i co jeszcze chcialby zmie-
ni¢ w powstajacym diagramie. Laczymy pytania otwarte z wizualng reprezentacjg sytuacji.
Spersonalizowany diagram Venna pozwala klientowi ocenia¢ na biezaco swoje postepy.

Wprowadz to w zycie

o Zwrd¢ uwage, gdy kto$ opisuje pozostajace w sprzecznosci obszary doswiadczenia/
problemu.
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Diagramy Venna

« Zaproponuj wizualne przedstawienie owych trudnosci: ,Zauwazylem, ze opowiadasz
o trzech zwigzanych ze sobg aspektach tego doswiadczenia. Jak wygladaloby to w po-
staci diagramu Venna?” lub ,,Czy méglbys przedstawic to za pomoca trzech zachodza-
cych na siebie okregow?”.

 Zasugeruj narysowanie diagramu Venna i wspoélnie zastandwcie si¢ nad tym, jakiej
wielkosci powinny by¢ poszczegolne okregi.

o Pytaj: ,Jak ci sie to podoba? Czy wydaje ci sig, ze obszar wspdlny jest tu wlasciwej wiel-
kos$ci? Wyjasnij, dlaczego te okregi sa réznych rozmiaréw. Jak inaczej mogtoby to wygla-
dac? Jak chcialbys, by to wygladalo? Od czego moglbys zaczaé, zeby to zmienic?”.
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KOLO ZYCIA
Co to jest

To interaktywne narzedzie, ktore wielu coachéw poznaje na poczatkowych etapach szko-
lenia, nazywane jest kotem Zycia. Pomaga klientom oceni¢ swoj poziom satysfakeji w roz-
nych sferach funkcjonowania. Kazdy moze wykorzystac je, by dostrzec wigcej szczegdtow
danej sytuacji, zastanowic¢ si¢ nad subiektywnie postrzegang istotnoscia i sitg oddziatywa-
nia poszczegélnych czynnikéw, zachodzacymi zmianami oraz okresdli¢ punkt wyjsciowy
dla dalszych dziafan i ustali¢ priorytety. Pomiary i skalowanie zazwyczaj s3 najdoktadniej-
sze, gdy zaufamy naszej intuicji.

W swych wezesniejszych formach koto zycia mialo wiecej wspélnego z life coachingiem
niz coachingiem menedzerskim. JesteSmy jednak dos¢ sceptyczne wobec takich podzia-
téw. Zgodnie z naszym doswiadczeniem klienci zawsze wnosza do coachingu wszystkie
sfery swego zycia. To uniwersalne narzedzie, ktore moze okaza¢ si¢ przydatne w przypadku
wielu réznych problemow.

Na kolejnych stronach opiszemy ogélne zasady stosowania kota zycia w coachingu, na-
stepnie za$ przytoczymy konkretne przykltady jego wykorzystania w praktyce.

Koto Zycia podzielone jest na kilka obszaréw, sposréd ktérych kazdy symbolizuje dang
sfere zycia prywatnego lub zawodowego. Zazwyczaj to klient decyduje, co beda reprezen-
towaly poszczegdlne czesci kota, cho¢ czasami coach moze podpowiedzied, jakie dziedziny
zycia warto by bylo w nim zawrze¢ (zwlaszcza jesli koto zycia wykorzystywane jest jako
narzedzie diagnostyczne przed rozpoczeciem coachingu lub w trakcie pierwszej sesji).

Klient okresla swoj poziom satysfakeji w kazdym z obszarow:

« centrum kola = 0/10 = zerowa satysfakcja; pustka, beznadzieja,

o zewnetrzna krawedz kota = 10/10 = maksymalna satysfakcja, nie mogloby by¢ lepiej.

Stanowi to podstawe do dalszej dyskusji na temat tego, na ktérych obszarach nalezato-
by si¢ skupi¢ i nad jakimi zmianami klient chciatby pracowac. Poziom satysfakcji mozna
oznacza¢ za pomocg poziomej linii w kazdym z obszaréw lub poprzez ich czgsciowe zama-
lowanie. Klienci lubigcy tworcze rozwigzania moga eksperymentowac z barwami i ksztat-
tami, na przyklad zamalowujac réznym kolorem kolejne obszary poszczegdlnych czgsci
kota w miare czynienia postepow.
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Puste koto zycia
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WYPELNIONE KOLO ZYCIA
W jaki sposéb to wykorzystujemy

Ten model stosujemy sporadycznie, kiedy wydaje sie, ze klient potrzebuje pomocy w usta-
leniu, nad ktérym z wielu istotnych probleméw chciatby najpierw pracowac.

Wolimy, by klient sam opisywal poszczegélne obszary, gdyz dzieki temu bardziej identy-
fikuje si¢ z nakreslonym planem dziafania.

Z naszego do$wiadczenia wynika, ze ludzie nie zawsze chca najpierw pracowac nad ob-
szarem, ktory okreslili jako najmniej satysfakcjonujacy. Moze to wynikac z tego, ze w tej
sferze czuja si¢ najbardziej bezradni i wola najpierw nabra¢ pewnosci siebie i wiary w moz-
liwo$¢ powodzenia poprzez skupienie si¢ na problemie, ktory zdaje sie tatwiejszy do roz-
wigzania.

Wprowadz to w zycie

Gdy klient zaznaczyl juz swoj poziom satysfakcji na wszystkich czgsciach kota, zadaj mu
na przyklad takie pytania:
o Jakie mysli przychodza ci do glowy, gdy patrzysz na swoje koto?
» Opisz swoje koto.
 Co ci¢ zaskakuje?
 Nad czym chcialby$ pracowac?
» Co sprawia, ze juz teraz twoja satysfakcja w tej sferze jest na poziomie X?
« Gdyby finanse (lub jakikolwiek inny obszar wybrany przez klienta) byly na poziomie 10,
jak zmienityby sie pozostate obszary?
o Gdyby przyjazn (lub jakikolwiek inny obszar wybrany przez klienta) byta na poziomie 0,
jak zmienityby sie pozostale obszary?
o W jaki sposéb te rézne poziomy satysfakeji sg ze soba powigzane?
o W ktérym z obszaréw wprowadzenie zmian kosztowaloby ci¢ najmniej wysitku?
o Jak chcialbys, by wygladalo twoje koto?
Jeden z naszych klientéw nazwal kiedys swoje wypelnione koto pajeczyna zycia!
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Wypetnione koto zycia
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ANALIZA SWOT
Co to jest

Znoéw wracamy do czworokatow! Liderzy, doradcy i studenci od wielu lat wykorzystuja ten
diagram jako szybka i fatwa metode analizy rozwigzan biznesowych w kontekscie sytuacji
rynkowej czy w odniesieniu do konkurencji.

Dwa gérne pola odnoszg si¢ do srodowiska wewnetrznego, na przyklad do zasobdw
ludzkich, kosztéw prowadzenia firmy czy wlasnosci intelektualnej. Z kolei dwa dolne pola
zawierajg kategorie czynnikdéw zewnetrznych takich jak konkurencja, trendy czy przepisy
prawne. Lewa potowa odnosi si¢ do czynnikéw pozytywnych, prawa do negatywnych.

Czesto tworzy sie osobne tabele SWOT w nawigzaniu do réznych aspektéw biznesu,
aby uwzgledni¢ wszystkie dane. Organizacja moze zwrdcic si¢ do wielu 0séb z prosba, aby
w tabelach SWOT wyrazily swoje zdanie na temat produktéw, proceséw, rynku, logistyki,
finanséw, administracji itp. Pracownicy i zespoly moga wypelnia¢ rubryki zgodnie z tym,
jak postrzegaja rynek oraz swoja firme.

W jaki sposéb to wykorzystujemy

Uzywamy tego narzedzia, aby pomoc ludziom zebra¢ w jednym miejscu wszystkie poglady
i interpretacje zwigzane z sytuacjg ich przedsiebiorstwa i z jego perspektywami.

Stosujemy ten model réwniez w odniesieniu do innych aspektéw zycia klientéw. Mo-
zemy zacheci¢ kogo$, kto rozwaza przeprowadzke, aby przy wykorzystaniu tabeli SWOT
przeanalizowal plusy i minusy tej decyzji. Uporzadkowanie i zebranie chaotycznych mysli
w kilka odrebnych kategorii pomaga ludziom zrozumie, ktére aspekty danej sytuacji znaj-
duja si¢ w zasiegu ich kontroli, na ktére zas nie maja wptywu.

Wprowadz to w zycie

 Zaproponuj wykorzystanie narzedzia SWOT, gdy klient stara si¢ dostrzec wiele réz-
nych czynnikéw wplywajacych na okreslong sytuacje.

 Badz kreatywny. Stosuj ten model w przypadku réznych sytuacji i proceséw decyzyj-
nych, nie tylko analizy biznesowej. Aby dodatkowo pobudzi¢ klienta do przemyslen,
eksperymentuj z przeznaczaniem duzej przestrzeni na tabele lub z uzyciem koloro-
wych zakreslaczy.

 Daj klientowi czas. Analiza SWOT to proces, ktory moze trwac wiele dni.



SWOT

Podstawowy SWOT

mocne
strony stabe strony
szanse zagrozenia

Pozytywny/Negatywny SWOT

mocne
strony

Wewnetrzny/Zewngtrzny SWOT

mocne
strony

stabe strony
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PROCES ZMIANY
Co to jest

Ten model nawigzuje do teorii Elisabeth Kiibler-Ross opisujacej etapy, przez jakie prze-
chodza osoby w zalobie i pacjenci dowiadujacy si¢ o §miertelnej chorobie. Nasz diagram,
odwolujac si¢ do metafory podroézy, ukazuje reakcje na zmiane. Istnieje kilka przystankow,
do ktdrych ludzie docierajg w roznym czasie, w zaleznosci od swego stanu umystu oraz od
tego, jak wiele pomocy otrzymuja w trakcie tej podrézy i z jakimi wyzwaniami musza si¢
mierzy¢. Przy odpowiednim poziomie wsparcia i motywacji oraz po uplywie niezbednego
czasu mozemy przej$¢ przez wszystkie etapy — od zaprzeczenia, ktdre paralizuje, do akcep-
tacji dodajacej energii i umozliwiajacej dzialanie.

Wiele réznych wersji tego modelu powszechnie wykorzystuje sie w biznesie. Poczatko-
wym punktem wykresu jest stan réwnowagi, czyli status quo. P6Zniej pojawia si¢ zmiana.
Najpierw czlowiek nie wie, jak sie zachowa¢. Nastepnie czesto sprzeciwia si¢ stanowczo
nowej sytuacji i wyraza gniew, obwiniajac innych. Jesli to nie przyniesie skutku, zaczyna
negocjowac (targowac si¢), w nadziei na powstrzymanie lub ostabienie skutkéw zachodza-
cej zmiany. Gdy za$ zrozumie, Ze jest ona nieunikniona, moze wpas$¢ w depresje i straci¢
calg energie. Jednak przy odpowiednim wsparciu po jakim$ czasie powoli zaczyna testo-
wa¢ nowg sytuacje, by w koncu catkowicie jg zaakceptowac.

W jaki sposéb to wykorzystujemy

Stosujemy to narzedzie w pracy z ludzmi, ktérzy przewodza rozmaitym projektom lub
obejmujg kierownictwo nad nowym zespolem i nie rozumieja reakeji ludzi na polecenia
badz tez sami maja trudnos¢ z zaakceptowaniem zmiany w swym zyciu.
» Zapytaj klienta, czy slyszal o krzywej zmiany.
o Przedstaw wykres i (jesli to konieczne) opisz jego ogélne zalozenia.
o Zapytaj klienta, w jaki sposéb moze okaza¢ si¢ to dla niego pomocne. Wspdlnie
omowcie wnioski, ktdre sie pojawia.

Wprowadz to w zycie

Zaproponuj narysowanie osobnej linii dla kazdego czlonka zespotu, aby uzmystowic¢ klien-
towi, Ze kazdy przechodzi przez ten sam proces w innym tempie. Zapytaj:
« Co pomogto niektérym osobom przejs¢ przez kolejne etapy szybciej niz innym?
 Na czym polegaly réznice w twoim stosunku do poszczegolnych oséb?
« Co pomoglo tobie, gdy byle$ na podobnym etapie podrézy ku zmianom?
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ANALIZA ZMIANY
Co to jest

Zainspirowane metodg szesciu kapeluszy myslowych autorstwa de Bono, stworzytysmy to
narzedzie, aby pomoc zespotom i indywidualnym klientom w dokonaniu rzetelnej, usyste-
matyzowanej analizy procesu zmian. Zauwazyly$my, ze w momencie wprowadzenia nowych
rozwigzan ludzie czesto nie dostrzegaja pozytywnych aspektow tej sytuacji ani mozliwosci,
jakie sie z nig wiaza. Dzieje sie tak z powodu naptywu nieu$§wiadomionych emocji. Oba-
wa przed tym, Ze ich potrzeby nie zostang zaspokojone, utrudnia ludziom konstruktywne
myslenie na temat strategii minimalizowania ryzyka czy maksymalizacji zysku. Analiza po-
szczegolnych aspektow sytuacji pomaga w uzyskaniu jasnosci, a poswigcenie czasu na zro-
zumienie wlasnych uczu¢ umozliwia ludziom pdzniejsza koncentracje na innych kwestiach.

W jaki sposéb to wykorzystujemy

Czgsto stosujemy to narzedzie w pracy z zespotami. Ustalamy ogélne zasady interakgji,
zachgcajac uczestnikow do przyjmowania wobec siebie nawzajem roli coachéw, czyli zada-
wania otwartych pytan, nieoceniajacego stuchania i akceptowania punktu widzenia innych
0s6b. Objasniamy, co symbolizuja poszczegélne ilustracje, i méwimy, ze bedziemy praco-
wac po kolei nad kazda z nich:

o czarno-bialy wykrzyknik = fakty, dowody, podstawy,

« zlota gwiazdka = pozytywne strony, zasoby, sprawy, ktére idg dobrze,

« czerwone serce = uczucia, we wszystkich ich przejawach,

o z06lte $wiatlo = to, co moze sklania¢ do dzialania z wigksza ostroznoscia,

« zielone liscie = oznaki nowego zycia, otwierajace si¢ przed nami mozliwosci,

« niebieska rzeka = pozytywne spojrzenie w przyszto$¢.

Wprowadz to w zycie

Ustal ogolne fakty z calym zespolem. Nastepnie popros uczestnikéw, by podzielili si¢ na
cztery mniejsze podgrupy. Kazda z nich ma pracowa¢ nad innym aspektem sytuacji (pozy-
tywnymi stronami, uczuciami, ostroznymi dziataniem i mozliwo$ciami) i zapisywac swoje
spostrzezenia na tablicy. P6Zniej nastepuje zamiana - kazda grupa przechodzi do kolejnej ta-
blicy i dodaje swoje spostrzezenia. Powtarzamy, az wszyscy beda mieli okazj¢ pracowac przy
kazdej z tablic. Nastepnie mozecie kontynuowac prace w dowolnej konfiguracji.

W przypadku klientéw indywidualnych wykorzystaj ilustracje wydrukowane na kart-
kach wielkosci pocztéwki, ktére mozna swobodnie przesuwac czy sobie podawac.
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Sztuka coachingu jest zachwycajaca. Dla poczatkujgcych coachdw to uzyteczna
,skrzynka z narzedziami”, dla zaawansowanych profesjonalistow to odswiezajaca ins-
piracja. Dla wszystkich fascynatow coachingu — btyskotliwe, acz dogtebnie przemys-
lane pofaczenie rysunku z instrukcja, merytorycznej tresci z zaproszeniem do refleksii.
Takie ksigzki mozna pisa¢ wylacznie na bazie wtasnego bogatego doswiadczenia,
korzystajgc z kreatywnosci, jaka lgczy sie z praktykowaniem coachingu, i madrosci,
do ktorej ono prowadzi. Zachecam do lektury... i do praktyki!

EWA MUKOID, dyrektor Instytutu Komunikacji i Rozwoju Mukoid

Ksigzka Jenny Bird i Sarah Gornall wykracza poza standardowe ramy pracy z klien-
tem. Jesli jestes coachem, doradca lub zarzadzasz zespotem i chetnie wzbogacasz
swojg praktyke o sprawdzone naukowo metody, koniecznie przeczytaj Sztuke coa-
chingu. Dzieki niej poszerzysz pole widzenia swoich klientow o niedostepne wczes-
niej obszary, wesprzesz ich w odkrywaniu siebie oraz odblokujesz ich potencijat.

DOROTA HOLOWKA, prezes Stowarzyszenia Nowa Psychologia

Autorkami tego poradnika dla praktykow sg dwie doswiadczone specijalistki z dzie-
dziny coachingu. Konkretne sugestie wzbogacity wieloma wizualizacjami, ktére sta-
nowig niecenione narzedzie w pracy z klientami. Ksigzka na pewno przypadnie do
gustu wszystkim, ktdrzy dbajac o rozwdj swojego zawodowego warsztatu, poszuku-
ja nowych inspiraciji.

JACEK WALKIEWICZ, psycholog, méwca motywacyjny
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