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Pochwaly dla czwartego wydania
Coachingu koaktywnego

LW swoim czwartym, uaktualnionym wydaniu, napisany z pelng mocy wer-
wa, Coaching koaktywny pozostaje biblig wsréd przewodnikéw po coa-
chingu. Zadna inna ksigzka nie dostarcza tylu narzedzi, umiejetnosci i pod-
staw potrzebnych do odniesienia sukcesu w tej delikatnej materii, jaka sg
relacje”

— Stephen R. Covey, autor 7 nawykdw skutecznego dziatania i Lider we mnie

W Coachingu koaktywnym dynamiczny duet Kimsey-House wraz z Phil-
lipem Sandahlem podnoszg coaching rozumiany jako narzedzie edukacyjne
do rangi sztuki! Rzadko mam do czynienia z tak jednoznacznymi wska-
zé6wkami odnosnie tego, jak «przezwyciezy¢ dziatania, ktére sabotujg prag-
nienia, plany i marzenia». Wspoétpraca, wspoldziatanie i przymierze to nie-
zbedne sktadniki skutecznej relacji migdzy pracownikami. Tak jak trener
sportowy doprowadza swojego podopiecznego do wyzszej formy fizycz-
nej i ogdlnego dobrego samopoczucia, tak Coaching koaktywny dostarcza
coachom biznesu zestaw narzedzi wspierajacych ich klientow w osigganiu
sukcesu zawodowego 1 osobistego. Ksigzka ta powinna by¢ obowigzkowa
lekturg dla kazdego menedzera czy pracownika pragnacych odnies¢ sukces

W miejscu pracy”
— Marshall Goldsmith, autor bestseller6w w milionowych naktadach New York
Timesa — Triggers MOJO oraz What Got You Here Won’t Get You There

»Coaching koaktywny jest jak pelen mocy katalizator przeobrazajacy twoja
organizacje¢ i twoje zycie. Przeczytaj go, smakuj i praktykuj stawanie si¢ wy-
posazonym w cel liderem zycia!”

— Kevin Cashman, autor bestselleréw Leadership from the Inside Out
i The Pause Principle

»Z aplauzem przyjmuje nowe wydanie tego wyrazistego tekstu o coachingu
transformacyjnym. Autorzy ksigzki oraz podzielajacy ich wizje inni ludzie
pozostajacy w ich kregu oddzialtywania dostarczajg skutecznej metodologii
pracy ze zmiang na poziomie osobistym i organizacyjnym. Koniecznie mu-
sza przeczytal te ksigzke profesjonalisci, ktorzy cenig proces odkrywania,



uswiadamiania sobie i dokonywania wyboréw umacniajacych ludzi w znaj-
dowaniu wiasnej wewnetrznej madrosci i dzialaniu w stuzbie innym po to,
aby $wiat stawat si¢ lepszy”

— Lynn Twist, autorka The Soul of Money, zalozycielka Soul of Money Institute
oraz wspoétzatozycielka The Pachamama Alliance

»Coaching koaktywny doglebnie pokazuje, w jaki spos6b mozna odblo-

kowa¢ czyj$ potencjal, oSwietlajac jego/jej przesziosé, terazniejszos¢ i przy-

szto$¢. Wszyscy budujacy swoja moc menedzerowie wyzszego szczebla po-
winni przeczytaé te ksigzke”

— Michael Cheah, byly prezes Xian Janssen Pharmaceutical, Chiny

(grupa Johnson & Johnson)

»Zmiana transformacyjna — w nas samych lub w zespolach, organizacjach
i firmach, ktorym przewodzimy — w ostatecznym wymiarze dotyczy relacji.
Czwarte wydanie Coachingu koaktywnego, autorstwa elokwentnych i pel-
nych wspoélczucia zalozycieli Coaches Training Institute, daje narzedzia,
umiejetnosci, strategie i ramy etyczne potrzebne do osiggniecia wazkich ce-
16w tego dzieta zmieniania zycia i zmieniania Swiata”

— Celeste Schenck, Rektor American University of Paris

»Podstawy coachingu to zestaw niezbednych umiejetnosci kazdego mene-
dzera lub lidera, ktéry jest zainteresowany rozwojem innych ludzi, tak wiec
wykorzystuje material zawarty w tej ksigzce na wiekszosci kursow MBA,
gdzie nauczam. Niezawodnie angazuje on serca i umysty ludzi, ktérym za-
lezy na przyswojeniu sobie cennych i skutecznych umiejetnosci, nadajacych
sie do natychmiastowego zastosowania”

— dr Heidi Brooks, dyrektor Yale School of Management Mentoring Program,

wykladowca w Yale School of Management oraz profesor na Wydziale Psychiatrii
w Yale School of Medicine

»Czwartg edycje Coachingu koaktywnego powinien przeczytaé kazdy lider,
kt6ry chece sam funkcjonowad na wyzszym poziomie oraz podnie$¢ poziom
wydajnosci swojego zespolu, niezaleznie od kultury, w ktorej jest osadzo-
ny. Jako osoba od ponad dwdch dziesiecioleci mieszkajgca i pracujgca na
Bliskim Wschodzie moge stwierdzié, ze ksigzka ta, przekraczajac kulture,
religie i uwarunkowania etniczne, taczy nas na najgltebszym poziomie — kim
jesteSmy jako istoty ludzkie”
— Kevin Craig, zatozyciel Craig Consultants oraz wspo6tzatozyciel Grip Arabia,
wspotautor Polar Bears and Penguins, High Performance, Executive
and Leadership Co-active Coach, Krélestwo Bahrajnu



»Zasady zaproponowane w Coachingu koaktywnym pozostajg inspira-
cja dla podrozy, ktéra autentycznie zmienia naszg kulture organizacyjng.
Najdobitniej ta zmiana przejawia si¢ w satysfakgji z pracy i zatrzymywaniu
pracownikéw w firmie. Moi ludzie z przyjemnoscig przychodza do pracy
kazdego dnia i wzajemnie zachecajg sie do stawania si¢ lepszg wersjg same-
go siebie w imig realizacji misji firmy. Wspélnie, z sukcesem, pracujemy nad
rozprzestrzenianiem koaktywnej metodologii w naszym Systemie Szkolen
w ramach Opieki Spotecznej dla Dzieci Stanu Kolorado”

— Kasey Matz, dyrektor Colorado Child Welfare Training System

»Nasza firma, AFCC Automotive Fuel Cell Corporation, wyruszyta w inspi-
rowang koaktywnym podejsciem CTI podréz, budujac nadzwyczajng kul-
ture coachingowa. Wykorzystujac modele i narzedzia opisane w tej ksigzce,
przeprowadzamy coachingowe rozmowy w wielu aspektach naszych dzia-
tan biznesowych i stosujemy zasady koaktywne CTI w calej firmie. Nasza
podréz osiggneta swoja kulminacje, gdy AFCC otrzymala nagrode British
Columbia Prism, a nastgpnie ICF Global Prism w 2017 roku!”

- Jim Boerger, dyrektor ds. operacji

»Coaching koaktywny juz w swoich trzech poprzednich wydaniach trafit
do serc tysigcy Japonczykéw. Jestem gleboko przekonany, ze zawartos¢ tej
ksigzki przekracza granice kulturowe, poniewaz przemawia ona do tego, co
w nas jest uniwersalne i co nas faczy jako istoty ludzkie. Teraz, gdy ukazuje
sie jej czwarte wydanie, czuj¢ sie podekscytowany, wyobrazajac sobie, jak
wiele wigcej serc osob na calym $wiecie ta ksigzka dotknie”

— Hide Enemoto, zatozyciel CTI Japan

»Firma Schouten & Nelissen jest dumna z bycia partnerem CTI i czujemy
sie zaszczyceni, rozpowszechniajac te wspanialg i wazng prace na calym
$wiecie. Coaching koaktywny nie tylko zmienia zycie wielu ludzi; doty-
ka tez serc wszystkich coachow z naszych spolecznosci w Holandii, Belgii,
Luksemburgu, Niemczech, Szwajcarii i Chinach”

— Marcel van Bronswijk, prezes Zarzadu Schouten Global

»Jako menedzer odpowiedzialny za badania i rozw6j we wspotczesnych fir-
mach zajmujacych si¢ zaawansowanymi technologiami napotykatem rosngce
zapotrzebowanie na inteligencje emocjonalng i wsparcie rozwoju pracowni-
kéw. Coaching koaktywny odblokowat moje talenty autentycznego stuchania
i empatii, czynigc mnie lepszg osobg i lepszym menedzerem. Ksigzka ta jest
doskonalym towarzyszem kazdego menedzera, ktory pragnie podazaé Sciez-
ka coachingu koaktywnego stuzacg osobistemu i zawodowemu wzrostowi”

— Adi Sapir, wiceprezes ds. R&D, izraelska firma high-tech






Spis tresci

Wstep do trzeciego polskiego wydania......cceecveeeecieeieiieeiciieeiieeecieeeee et 13
Wstep do cZWartego Wydania.....ec.eeeesueererieererieereieeneieessieeesiteesseeeesseeesseessseesenee 17
POdZIEKOWANIA. .. viiieiiieciie ettt ee e e e te e e ae e e sae e s eree e e rae e e raeeeneeas 21
W PLOWAAZENIE cevveereeieeeiieeeitieeeitteeesteeeeteeeeteeseateesesteesssteeesaeesseessssaeesssaessnseesnnes 23
CZESC I
PODSTAWY COACHINGU KOAKTYWNEGO.......ccoccerrieenienieeieenienieenieennees 29
Rozdzial 1. Model coachingu koaktywnego...........cocceeveeriieeneeniienneenienieenieennee. 31
CZLETY FIlary.cueiiieiiiieieeeeeeeeee ettt s e 31
Agenda coachee jako rdzeft modelu ......cueeeeevieeciiieiiiiciieeeeeeeeeee 37
Zawieranie sojuszu wzmacniajagcego coaching......ocvcevevveerveeeerceeennnen. 40
PieC KONTEKSIOW ...uvveeieeeriieeeeiiireeeesitieeeeesetreeeessrreeeeesvreeesesssnnesssnnnns 41
Rola coacha w coachingu koaktywnym .......cceceeveeniensieenieeniennieenneen. 44
Podejscie koaktywne: szersze zastosowanie Modelu.......coccueevreeeneen. 44
Rozdzial 2. Relacja w coachingu koaktywnym..........cocoooiiiiin. 45
Srodowisko cOaChiNgU ....cccuvieeiuiieeiiiieeieeceee e 47
Zakres 1 formy cOachingu .....cecveeeiuieeeiieiesiieeniieineeeneeeseeeeseee e 53
ROZPOCZYNANIE. . .eueviiiiiiiiieiiiiee ettt e 54
HOMEOSTAZA...cciiiiiiiiiiiiiiiiiiiiictectccrc e 58
Neuronauka a coaching .....ccceeevveeeriiiiiiiiiiieeiieceeeeeee e 58
TO, CO NAJISTOLNICISZE .evrrererrrerrerreruirrreeeeeereesasnssinrrrereeeeeesssssssssnmseneeees 59
CZESCTI )
KONTEKSTY KOAKTYWNOSCI .....oooiiiiiiiiienieeieenteeieesieeseeeree e e sree e 63
Rozdzial 3. Stuchanie...........cooiiiiiii 65
Swiadomos§¢ stuchania i wywierania Wplywul....ooovvevveervieeneeniiennieennnen. 67
Umiejetnosci COAChINGOWE ..veveeriieeiiiieiieceee e 77
CWICZENIA eviiiiiiiiiiiiiiiiic ittt aas e 82
Rozdzial 4. INTUICIA....eeiieeiiieieiciiee et e e cre e e e e e s e raee e s e vreeeeenes 86
Inne stowo 0ZNaczajace INTUICIE. eeveerueerrueereerieeieente st et 87

Wszech§wiat znany a wszech§wiat Nieznany ......c...cceceeveereerseeeneennne 89



10 Spis tresci
Czy 0 JESt STUSZNE? ceevieriiieeiieeciieeete ettt s e e 90
Inteligencja INTUICY A cuveeerureeerireeeiieeeiteeeieeesieeesieeesaeeeseeeeseeesnaeeas 92
Obserwacja i INTErPIetaACiu.eecereerrreeerreerireerirreresieersireessseessseesssseenns 92
Odnajdywanie wlasnego miejsca dostepu do intuicji «.eeeeveerrveernneenne 94
UmiejetnoSci COAChINGOWE c..veveuvieiriieiiiieiiee ettt see e 96
Klienci 1 ich INTUICIA eeevveeeieiieeiiiieeiteeeteeeee ettt 99
CWICZENIA cvevovvee et ssase e nassesanaes 100
Rozdzial 5. CIERAWOSC ....covereiiiiiecieecee ettt ae e e 102
Szczegblny sposdb zadawania pytafi.......eeecveeeecveeeeieeeniieenieeeeiee e, 102
Umiejetno$ci COAChINGOWE ...eeeviiieiiiieeiieeeiieceteceee et 110
Sita pozostawania w stanie CIEKAWOSC .vveveveeeeiveeeeieeeriieenieeesiee e 116
CWICZEMIA 1ve. ettt s st ss e s s sese s sesanaes 117
Rozdzial 6. Pobudzanie i poglebianie..........cccooeeriiiniiiniiiniiiinienieeeeneeeee e, 119
AULENTYCZNOSC. oetiiiieiiitiiiettee ettt ettt e e e s nree e e 120
TWOTZENIE WICZI cuvvvvuvrrrrrreeeeereeneriiirreeeeeeeeesssssssnnsereeaeeeesssssnssssnnssseeees 121
ZYWOSC veveeverereeeereesevesaesesssesesssssesassssesasses s ses s s ssesasas s sasaesanasaesasaeen 122
OdWAZA .ttt ettt ettt s et s et s e e s b e e 122
Przejmowanie prowadzZenia.....c.ueeecueeeeiueeeeiireeeiieeesieeesreeeseeeesseeesnnens 123
OdpowiedzialNoSE ..ceuvvirierriierieiiierteete ettt ebe e sre b 124
SWIGLOWANIE POFAZEK ..vvvevervvereeeeeceeeeeeeeseesaesessseseseesesesessesenassesenans 125
Odwolywanie sie do wewnetrznej sity......cccoeveervvernieniienieinieenieeniiennne 127
UmiejetnoSci COAChINZOWE ..c.vviruvirruierieeniienieeieentesteenieesneseeesanesaees 128
StOSOWANIE STIUKLUL .eeeueiieeiiieeiieeeiteeete ettt 135
CWICZENIA ettt se s ses e s s s s sassss s sesenaes 136
Rozdzial 7. Zarzadzanie sODg ........ccceevvuieiiiiiiiiiiiiiiieiee ettt 138
WYLLGCONY Z KUISU evveiriiieiiiieiniieieite et seteeseeeesee e siee s e e see e e 139
ZaKAZANE LETYTOTIA veeeureeerurieerirereirteeeitteeeieessseessreessseessseessseesnsees 142
Osadzanie siebie a dobre 0szacOWanie........cceecvveeeeeciveeeeeccneeeeesnneenn. 143
UZYteczne PraktyKi c.veeeeveeeeiereseeiriiiereieeesteesseeeseeesieeesseeesseeessneees 144
OPINIE 1 FAAY weveerenrieieiieriiiereite et et eert e e et e e st e s s bt essbaessaeaessssaeeas 145
UmiejetnoSci COaChiNgOWE ...ceveveeiriieriiieiiee ettt 148
CWICZENIA 1vevveeee ettt s s s sase s nesessanaes 157
CZESC III
ZASADY KOAKTYWNOSCI ......ooivieieeeeeeeenieseeseeeseeseessessessessesssssseseessssessens 159
Rozdzial 8. Spelnienie.........coceiviiriiiiiiiniiiiiiieicceee e 161
G1Od SPEIENia couvveeeiieeeiieecieeeceeee et e 162
Spelnienie @ WartoSCl coouvieeruvieeiieeeiieeeieeeeiteeeee e e e ee e ee e e ve e e 165
Coaching SPenienia......cceeeveeriersiierienieetete et 168
Spelnienie a rola coacha.....uuicciiiieciiieeieeceeece e 173
Rozdzial 9. Balans ..........coooiiiiiiiiiiiiiiiieitecteeec ettt 175
7, dnia Na dZIEN.eeeeeieieiiiieeiiieeiteeeite ettt et e ettt e s 176



Spis tresci 11

Formuta coachingu balansu........cceceeeeiiiiniienniieiieieecceeeeee, 178
ZNajdoOWanie rFOWNOWAGT «euvveeevrereruierriiiereiteesieessreessseesseeesseeesnaeens 187
ROZdZial 10. ProCeS ....ccueeiuieriieiiieiieiteste ettt ettt et et 188
Jak wyglada Proces....cooveeneenieniieiienieeeeee e 189
COACh 1 PrOCES . ..eiuiiriiiiiirteettecteee ettt sttt e 189
COaChiNg PrOCESU ..ceruvirviirieriterteeieett et ettt ettt e st b esaee s 190
WSPINANIE SI.eeeerreurrrrerrairererriirreeeriirteeeeisreeeeessnreeesesnneessesssreeesenns 195
Uczucia jako informacje, a nie SymMptomy........cceceeevveereerseersreeneennnes 195
Proces i 0dpowiedzialnoSC .......eevueirieriiienienieeieenieeteeee st 199
BYC Z COACKEE weeiuiiiieiiieeiieeeteeete ettt e 200
Nie MOZE tAM POJSCerrrrerreunirireeieeeeeeeeereriirereeeeeeeeeeseseesarrereeeeeeeeenns 200
Kiedy Sie ZatrzymMujeSz2..ccuueeeruveeeiieeeiiieeeiieeeireeesieeesreeesseeesveeenneens 201

CZESC 1V
INTEGRACJA T WIZJA ...ttt st et sieeereeseesseseesaesaesseeseennes 203
Rozdzial 11. WszZystko razem ......coccceeiviuieiniiiiiniiiiieeeiee ettt 205
Integrowanie zasad .......cocveeeruierriiierniieneieeeree et 205
Coach w wielu rolach .....cooceeviiiiiininiiiinceee 209
Z2angazowanie COACHA ..ouuiiriuiiiriieeeiie ettt 213
INEEGIACTA weeeeeiiieeieeiieeeeee ettt e e e e e e 216
Rozdzial 12. Poszerzanie si¢ $wiata coachingu ...........ceeceervieeneeriensieenieensieenieennne. 217
Réznorodne relacje z cOachee ...ouvviveiieeeiieeeiieecieecseeeee e, 218
Umiejetnosci coachingowe dla 0s6b spoza profesji....ccceeeceeeeeveennneen. 220
WYODIaZ SODIE SWIAL... covvereririeiiereieeeeieeeeieeesreeeesteeeeeeeeeseeseseesenes 221
GLOSATIUSZ .vveeuterieieniietenttete ettt ettt sttt ettt sbe s sb e et sae e e s b e e e sbeeneens 223
O QULOTACK et s 231

3T L SN 233






Wstep do trzeciego polskiego wydania

W 2010 r., gdy ukazato sie pierwsze polskie wydanie ksigzki Coaching
koaktywny, coaching juz wowczas byt obecny w Polsce od ok. § lat i stop-
niowo wyodrebniat sie jako nowa profesja oraz zyskiwal na znaczeniu
w Swiadomosci spotecznej. Ludziom, ktérzy zaczeli zawodowo zajmowaé
sie coachingiem, zalezalo na utrzymaniu wysokich standardéw profesji i jej
popularyzacji. Miedzy innymi w tym celu powstalo sporo organizacji zrze-
szajacych coachdw, a takze branzowych publikacji. Podobnie jak na Swiecie,
réwniez na polskim rynku pojawialy si¢ coraz liczniejsze, r6znorodne szko-
ly coachingu, w odpowiedzi na rosngce nan zapotrzebowanie!.

Od tamtego czasu znajomoS$¢ coachingu znacznie wzrosta, a on sam
ewoluowal, przybierat rozne oblicza, w niektorych kregach stajac sie bar-
dzo popularny, wrecz modny. Czasami jednak réwniez tracil swojg Swiezo
zdobyta tozsamo$¢ i reputacje. Przyczyny tego drugiego zjawiska w coa-
chingu biznesowym byly i s wielorakie, wsréd nich wystarczy wymienic
zbyt szerokie pojmowanie samego pojecia coachingu i mylenie go z wszel-
kimi innymi formami udzielania pracownikowi wsparcia w miejscu pra-
cy. Inne powody mogg pochodzié¢ od samych coachdw, jak np. korzystanie
z narzedzi coachingowych z pominieciem Swiadomego budowania relagji
czy czesto wynikajaca z niewlasciwie pojetej stuzebnosci wobec sponsora
sktonnos$¢ do wymuszania oczekiwanej zmiany.

Czesto nadal tak sie dzieje, mimo przyjetego i funkcjonujacego juz
wrecz jako slogan w réznych rodzajach coachingu niekwestionowanego
zalozenia, iz to klient zna odpowiedzi na nurtujgce go problemy (wywo-
dzacego sie nota bene z pierwszego filaru coachingu koaktywnego). Takie
postepowanie samych coachéw zapewne miesci sie w mechanizmie dobrze
przedstawionym w koncepcji samooszukiwania sie przez Arbinger Institute.
Wszyscy od czasu do czasu jemu podlegamy, zwlaszcza w miejscu pracy.
Opisany w mechanizmie paradoks polega na tym, ze czesto powodowani
nawet bardzo prospotecznymi pobudkami, zazwyczaj chcemy zmieniaé co$
albo kogos$ innego, a nie siebie.

! W Polsce dziatata filia The Coaches Training Institute (CTI) w latach 2005-2007 (przyp. ttum.).
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Koncepcje samooszukiwania si¢ warto tu przypomnieé, bo odnosi si¢
ona do fundamentéw coachingu koaktywnego, a méwi o tym, ze w pracy
mamy tendencje do umiejscawiania probleméw w innych ludziach i oczeki-
wania, ze to oni powinni zmieni¢ swoje zachowanie. Wedlug tworcéw kon-
cepcji, sposrod wszystkich probleméw wystepujacych w organizacjach, taka
postawa jest najbardziej rozpowszechniona i najbardziej szkodliwa. Ponad-
to, ,niezaleznie od tego, jak postepujemy w relacjach zewnetrznych, ludzie
zasadniczo odpowiadajg na to, co czujemy wobec nich wewnetrznie”. Na-
tomiast to, co faktycznie wobec nich czujemy, zalezy od tego, czy w relacji
z nimi pozostajemy wewnatrz schematu (in the box — koncentrujemy si¢ na
tym, co oni robig zle), czy wychodzimy poza schemat (out of the box — kon-
centrujemy si¢ na tym, co my mozemy zrobi¢ dobrze, aby im poméc). Zda-
niem twércoOw koncepcji, zdobyte umiejetnosci i techniki nie s3 pomocne,
jesli stosuje si¢ je, pozostajac wewnatrz schematu. Wowczas okazujg si¢ one
jedynie bardziej wyrafinowanymi sposobami obwiniania innych. Problemy,
ktore wigkszos¢ ludzi usituje skorygowad, nie s3 w ogdle wynikiem braku
okres$lonych umiejetnosci, a wywodza si¢ samooszukiwania sie.

A zatem, niezaleznie od rodzaju wykonywanego zawodu, aby miec
szanse by¢ naprawde skutecznym w Srodowisku pracy, trzeba wyjs¢ z tego
wszechobecnego schematu i zasadniczo zmieni¢ swojg postawe.

Juz w drugim polskim wydaniu Coachingu koaktywnego, ktére ukazato
sie w 2014 r., widzimy dodatkowe podkreslenie znaczenia postawy coacha
jako lidera. Wchodzi on w relacje z coachee ze §wiadomg intencja wywo-
lania u niego transformacji stuzacej ,,w petni przezywanemu zyciu”, w kt6-
rym to coachee réwniez staje sie¢ Swiadomym siebie liderem.

Zauwazmy, ze juz wowczas (trzecie wydanie amerykanskie ukazato sig
w 2011 r.) autorzy zaczeli wobec dotychczasowego ,,modelu coachingu
koaktywnego” uzywaé sformulowania ,,model koaktywny” (Co-active Mo-
del®), co nawet mozna by ttumaczy¢ jako ,model koaktywnosci”. Wydaje
sie, ze t¢ ewolucje modelu nalezy potraktowac jako wyraz postepujacego in-
tegrowania obu autorskich koncepcji tworcéw CTI: coachingu i leadershipu
koaktywnego, gdzie coachingowe ,,dzialanie na rzecz duzej agendy coachee”
przenika si¢ z wywodzacym si¢ z leadershipu ,,Swiadomym wywieraniem
wplywu na innych”, a oba podejscia zawieraja si¢c w postawie koaktywne;j.

Obecne, trzecie polskie wydanie Coachingu koaktywnego nadal oferu-
jac pelna dotychczasows informacje o metodologii coachingu koaktywnego
jako takiego, ten integracyjny trend jeszcze bardziej uwypukla. Material
zawarty w ksigzce zostal znaczaco poszerzony o mozliwe zastosowania ele-
mentéw coachingu koaktywnego przez lideré6w i menedzeréw, ktorym au-
torzy ksigzki sugeruja przyjecie koaktywnego nastawienia wobec wspolpra-
cownikow. Niewatpliwg zachetg do siegniecia po kolejne polskie wydanie
ksigzki s3 dodane w nim liczne przyklady dialogbw pomiedzy menedze-
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rem a pracownikiem, pokazujace, jak taka rozmowe mozna przeprowadzié
w duchu koaktywnym.

Cata ksigzka, pozostajac ,,biblig coachingu” i przypominajac o tym, co
jest najwazniejsze w tej profesji, dostarcza tez tak bardzo aktualnie potrzeb-
nych wskazéwek co do nowego sposobu porozumiewania si¢ w zmieniajg-
cym si¢ Swiecie biznesu. A bezsprzecznie nastaly czasy, gdy przyjecie nowej
postawy przez lideréw, a co za tym idzie — partnerskiego, otwartego i opar-
tego na zaufaniu sposobu porozumiewania si¢ — moze okaza¢ si¢ kluczowe
dla przetrwania firm w dtugofalowej perspektywie.

Pamigtajmy, ze jeszcze do niedawna (przelom XX i XXI w., odkad to
jesteSmy réwniez swiadkami wzmozonego rozwoju coachingu) przywodz-
two rozpatrywano jedynie w aspekcie sprawowania wladzy i zaktadano,
ze zachodzi ono w niesymetrycznej relacji przetozony — podwladny. Takie
rozumienie przywédztwa cechowalo epoke przemystowa. W epoce infor-
macyjnej, ktorej gwaltowny rozkwit obecnie obserwujemy w sferze domi-
nujacych warto$ci, zmieniajacej si¢ kultury organizacyjnej oraz pozadanych
kompetencji, pojecie przywddztwa rowniez ewoluuje. Relacja miedzy lide-
rem a ludzmi, na ktérych wywiera on wplyw, staje si¢ coraz bardziej part-
nerska — symetryczna.

Jak pokazuje E. Laloux, postugujac si¢ koncepcja zmieniajgcych si¢ na
przestrzeni dziejéw paradygmatéw modeli organizacyjnych, zmierzamy
w kierunku ,,Organizacji Turkusu”, czyli pelnego dzielenia si¢ odpowie-
dzialnoscig i decyzyjnoscig. W hierarchicznych strukturach dominuje wy-
nikajaca z legkéw ego tendencja do kontroli. Ta postawa coraz czgsciej uste-
puje miejsca poszukiwaniu w pracy sensu, swojego powotania w zyciu oraz
silnemu zaangazowaniu w zdrowe, partnerskie relacje, sprzyjajac powsta-
waniu samoorganizujacych sie struktur oddolnych.

Wiemy z doSwiadczenia, ze choé ciggle wielu ludzi biznesu utrzymuje
hierarchiczne struktury, to wsréd nich, réwniez w Polsce, obserwuje si¢
wzrastajacy liczbe lideréw wprowadzajacych struktury partnerskie, wspie-
rajace interakcje horyzontalne i inicjatywy oddolne (tzw. liderzy umacniajg-
cy wedtug R. Praszkiera — empowering leaders).

Mozna w uproszczeniu przyjaé, ze najbardziej charakterystyczng cecha
wcigz obecnych w biznesie lideréw autorytarnych jest sktonnos¢ do do-
minacji, wyrazana poprzez stopien, w jakim lider rozkazuje i kontroluje,
zachowujac swojg pierwszoplanowg role w procesie. Cztonkowie grupy, na
ktérych taki lider wywiera wplyw, dostosowuja si¢ do niego za pomoca
mechanizméw postuszefistwa wobec autorytetu i autoperswazji.

Na przeciwlegtym biegunie umiejscawiajg si¢ liderzy umacniajacy, kto-
rych cechuje umozliwianie innym osiggania celéw poprzez realizacje wias-
nego potencjalu w klimacie zaufania, wspotpracy, kreatywnosci, dzieki
identyfikacji z liderem i internalizacji uosabianej przez niego misji.
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Szeroki kontekst dla wspomnianych trendéw i proceséw stanowi wsp6t-
czesna, ciggle zmieniajgca si¢ i nieprzewidywalna rzeczywisto$¢ spoteczna,
wymykajgca si¢ dotychczasowym miarom i niedajgca si¢ usystematyzowaé
w kategorie, ktorg N.N. Taleb nazywa ekstremistanem, a zwolennicy popu-
larnego obecnie podejscia agile (zwinnoSci organizacyjnej) — swiatem VUCA
(volatile — ulotny, uncertain — niepewny, complex — ztozony, ambigous — nie-
jednoznaczny).

Srodowisko wspétezesnych lideréw jest coraz bardziej nieprzewidywal-
ne, o czym moze Swiadczy¢ pojawianie si¢ niespodziewanych konstruktow
(koncepciji, firm, rozwiagzan), ktére w krotkim czasie zmieniajg rzeczywi-
sto$¢. Powstaje wiec koniecznos$¢ przystosowywania sie liderow do takiego
wlasnie kontekstu. I do tego potrzebni sg inni ludzie.

Autorzy ksigzki od dawna nie majg watpliwosci, a od prawie 30 lat
uczg o tym, w jakim kierunku ta adaptacja powinna nastgpowaé. Co wigcej
— podsuwajg praktyczne sposoby, jak mozna autentycznie pozyskiwaé za-
angazowanych wspotpracownikow. Przyjmuja zatozenie, ze ludzie sg zmie-
nialni i ze trzeba zaczynaé od siebie. Stawiajg na §wiadomie przyjmowang
postawe, ktorg cechuje ciekawosé w kontrze do osgdzania, uczenie si¢ na
biedach zamiast obwiniania, na kreatywnos¢ i udzielanie wsparcia w miej-
sce wykluczania.

Maria Piechnik-Potegga, CPCC
Kaciki, styczefri 2019



Wstep do czwartego wydania

Z jednej strony tytut ksigzki méwi wszystko, co potrzebujesz wiedzie¢ o tym,
o czym jest ta ksigzka: o coachingu koaktywnym. Po dwudziestu latach i po
ukazaniu sie¢ jej trzech wydan wcigz akcentujemy coaching, ktory jest naszym
dziedzictwem, nasza specjalnoscig i naszym laboratorium uczenia sie. Jednak
teraz rzucamy tez Swiatlo na to, co to znaczy by¢ koaktywnym i wlasnie poto-
zenie nacisku na szersze rozumienie tego pojecia jest zasadniczym powodem
ukazania sie czwartego wydania ksigzki. Przyjrzymy sie zwlaszcza temu, jak
bycie koaktywnym stosuje sie do rozmow, ktdre nie pasujg do tradycyjnie ro-
zumianego coachingu i nadaje im moc. Jest to przesuniecie uwagi wynikajace
ze Swiadomosci, jak fundamentalnie zmieniajg si¢ obecne rozmowy i dlacze-
go zrozumienie, co to znaczy uczestniczy¢ w ,,koaktywnej” rozmowie, jest
tak wazne i tak nieodzowne we wspolczesnym Srodowisku pracy.

W prostym rozumieniu coaching opisuje, co robimy. Ksigzka ta pre-
zentuje silnie osadzony model coachingu; zasady, metodologie i konteksty
coachingu oraz praktyczne umiejetnosci coachingowe. Innymi stowy, jest
ona o tym, jak robié skuteczny coaching. JesteSmy pionierami w dziedzinie
coachingu i przeszkolilismy dziesiatki tysiecy coachéw koaktywnych na ca-
lym swiecie.

Koaktywnos¢ jest o istocie relacji coachingowej. Dotyczy tego, jak coach
i coachee razem pracuja, tworzac sojusz dzialajgcy na rzecz agendy coachee.
Te lezacg u podstaw coachingu relacje coachingowsg opisalismy w poprzed-
nich wydaniach ksigzki i jest ona istotna dla zrozumienia, co czyni ten ro-
dzaj coachingu tak unikalnym i transformacyjnym. Kluczowym zwrotem
tutaj jest leZgca u podstaw.

Kiedy rozwazaliSmy wniesienie zmian do tego wydania, zdaliSmy so-
bie sprawe, ze nalezy poSwiecic wiecej uwagi i podkresli¢ cechy charak-
terystyczne Srodowiska, w ktérym odbywa sie coaching lub majg miejsce
nieformalne, przypominajace coaching rozmowy. Tym, co koaktywnosc tak
istotnie wnosi, jest dostarczenie ,,naczynia” dla skutecznej rozmowy, i to
naczynie jest rOwnie wazne, jak sama rozmowa coachingowa. Biorgc pod
uwage zmienialno$¢ Swiata, w ktérym zyjemy i pracujemy, jest dla nas jas-
ne, ze istnieje pilna potrzeba uwypuklenia tego aspektu Srodowiska pracy.
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Bazowe warunki konieczne dla trwatej i transformacyjnej zmiany we wszyst-
kich relacjach coachingowych, czy to formalnych, czy nieformalnych, maja
swoje zrodlo w Swiadomym budowaniu koaktywnych relacji: relacji, ktore
opieraja si¢ na wspoldziataniu, wspolpracy, wspoéttworzeniu, aktywnosci
i zaangazowaniu oraz z ktérych wynikaja konkretne dzialania i uczenie sig.
[ w zwigzku z tym nasza uwaga w tej ksigzce koncentruje si¢ na kontekscie
skutecznego coachingu: tworzeniu naczynia.

Fakt, ze podejicie coachingowe adaptowane jest do rozméw wykracza-
jacych poza profesjonalng relacje coach-coachee, nie jest nowy. Podzieli-
lismy sie tg obserwacja wiele lat temu, w drugim wydaniu ksiazki, kiedy
zauwazyliSmy, ze podstawowe umiej¢tnosci i nastawienie mentalne typowe
dla coachingu koaktywnego znajdujg zastosowanie w rozmowach nieposia-
dajacych ustrukturyzowanego coachingowego formatu.

Odnosilismy to np. do nauczycieli stosujacych umiejetnosci coachingo-
we w pracy ze swoimi uczniami, pracownikow stuzby zdrowia pracujacych
ze swoimi pacjentami oraz do menedzeréw, superwizoréw i lideréw ze-
spotdéw uczacych sie, jak zaadaptowaé podstawy coachingu do umacniania
i wspierania innych ludzi nieb¢dacych klientami coachingu, jednak byly to
relacje dostarczajace doskonatej okazji do przeprowadzania rozméw w sty-
lu coachingowym.

W miar¢ uptywu czasu jednak charakter samej rozmowy ulegt subtelnej
zmianie. WyjdZmy poza temat coachingu, a dostrzezemy, ze istnieja na to
dowody. Rzuémy okiem na nasze telefony — co$, co jeszcze nie istniato, gdy
ukazalo si¢ pierwsze wydanie ksigzki. (Pierwszy iPhone i drugie wydanie
Coachingu koaktywnego pojawily sie w tym samym, 2007 roku). Wiekszos¢
z tego, co jest mozliwe w komunikacji dzi§, uznalibySmy za science fiction
w czasie, gdy ukazalo si¢ pierwsze wydanie ksigzki. A w sferze kultury i re-
lagji to, co jest teraz mozliwe, co juz dzieje si¢ na naszych oczach, wéwczas
zaklasyfikowaliby$my jako ,,nie za naszego zycia”. Obecnie tatwo jest nam
natychmiast skontaktowaé si¢ z kolegami, rodzing i przyjaciétmi na calej
kuli ziemskiej. Technologia ma ogromny wplyw na to, jak i z kim mozemy
sie porozumiel. A jednak btyskawiczna predkosé i zakres mozliwych pota-
czen dostgpnych nam wszystkim stajg si¢ problemami same w sobie. Moze-
my funkcjonowa¢ z wigksza szybkoscia, ale czy mozemy nawigzaé kontakt
tak gleboki, jak tego potrzebujemy? Bardziej niz kiedykolwiek koaktywne
umiejetnosci glebokiego stuchania, obopélnego zaangazowania i uczenia sie
przynoszacego umocnienie stajg si¢ niezbedne.

Gdy méwimy o zmianach zachodzacych we wspotczesnych rozmowach,
zwr6émy uwage na ich tresé. Normy dotyczace tego, o czym rozmawia-
my i kto jest wlaczany w takie rozmowy, ewoluuja, ulegaja rozszerzeniu.
Zmiana ta odzwierciedla coraz wigkszg wyrazisto$¢ zréznicowania Swia-
ta i nieréwnej dystrybucji jego zasobéw, przy jednoczesnie coraz blizszych
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wza]emnych pow1qzanlach mlc;dzy ludZmi. Jest to takze $wiat porusza]qcy
sie 1 zmieniajacy si¢ w przyspleszonym tempie. Tak naprawdc—; tego nie do-
strzegamy, bo znajdujemy si¢ wewnatrz, podobnie jak nie zauwazamy, ze
zyjemy na kuli ziemskiej obracajacej si¢ z predkoscig 900 mil na godzing.
Tematy rozméw, ktore wydawalyby sie niemozliwe czy stanowity tabu dzie-
sie¢ lat temu, obecnie s3 powszechnie poruszane.

Wzigwszy pod uwage te uwarunkowania, zrozumiale jest, ze coaching
— ze swoimi oczywistymi zaletami umozliwiajgcymi skuteczne rozmowy —
rownolegle tez si¢ rozwijal. Od czasu pierwszego wydania ksigzki jesteSmy
$wiadkami spektakularnego rozpowszechniania si¢ coachingu na calym
$wiecie: mamy tu na mySli zaréwno formalne szkolenia czy oddzialywanie
profesjonalnych coachéw, jak i nieformalne rozprzestrzenianie si¢ podsta-
wowych umiejetnosci przeprowadzania skutecznych rozméw coachingo-
wych. Obecnie koaktywnos¢ w wypromowanej przez nas nazwie okazuje
si¢ wazniejsza i cenniejsza niz kiedykolwiek wczesniej.

W organizacjach pojawia si¢ zrozumienie, ze efekty pracy zalezg od
skuteczno$ci w relacjach pracowniczych. Swiadomo$é ta zmienia sposéb,
w jaki przeprowadzane s3 transakcje biznesowe oraz ma wplyw na to, w ja-
kim kierunku rozwinie si¢ biznes. Dla lideréw i menedzeréw zdolnosé do
wchodzenia w interakcje z pracownikami z zastosowaniem ,,podejscia co-
achingowego” jest obecnie szeroko uznawana za kluczowg kompetencje,
istotny zestaw umiejetnoSci, ktére warto posiadaé. Coraz bardziej coaching
w biznesie jest rowniez uznawany za bezcenne narzedzie w rozwoju talen-
tow, zarowno w formalnych relacjach coachingowych, jak i w odniesieniu
do nieformalnych ,coachingowych r6l”; w ktére liderzy i menedzerowie
wchodzg w relacjach ze swoimi pracownikami.

Od czasu publikacji pierwszego wydania obserwujemy, uczymy si¢ i przy-
stosowujemy swoja prace do potrzeb wylaniajacych si¢ w ramach profesji
coachingowej oraz Srodowiska, w ktérym odbywa sie coaching. W czasie,
gdy ukazato sie¢ trzecie wydanie, dostrzegaliSmy tez kluczowa role coachin-
gu w Swiecie przechodzacym fundamentalne przeorganizowanie. Struktura
wielu organizacji ulegata zmianie z pionowej, hierarchicznej (top-down) na
pozioma, rozproszona, macierzowa. Traktowali§my wéwczas Coaching ko-
aktywny jako Srodek pomagajacy przeprowadzaé skuteczne rozmowy doty-
czace samej zmiany, co przejawito sie w podtytule ksigzki.

Jak sie teraz okazuje, zjawiska obserwowane przez nas w organizacjach
byly odzwierciedleniem tego, co sie wowczas dzialo w kulturze globalnie.
Obecne, czwarte wydanie wplata te Swiadomos¢ w dyskusje o tym, co to
znaczy tworzy¢ koaktywne Srodowisko, ktére wspiera otwarte i transfor-
mujgce rozmowy, niezaleznie od tego, czy sytuacja dotyczy formalnej relacji
coachingowej, czy nieformalnych konwersacji migdzy liderem a cztonkami
zespotu lub migdzy kolegami.
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Przez lata obserwowaliSmy ewolucje wplywu naszej pracy w obszarze
przywodztwa — jak byla ona adaptowana jako zestaw umiejetnosci lidera
oraz — by¢ moze, co wazniejsze — w odniesieniu do nastawienia mentalnego
lidera.

Aby organizacje mogly skutecznie odpowiadaé na wyzwania coraz
szybciej zmieniajacego sie Swiata, infrastruktura relacji, tak bardzo wpty-
wajacych na te skutecznos$é, wymaga odpowiednich, nowych umiejetnosci
i zmiany nastawienia mentalnego.

Nie dgzymy do tego, aby wszyscy stali sic coachami, ale zalezy nam na
zrozumieniu, na czym polega budowanie umacniajacego relacje coachin-
gowego naczynia oraz na zdolnosci do wprowadzania w zycie jego podsta-
wowych elementéw. Czwarte wydanie Coachingu koaktywnego jest o no-
wym sposobie bycia w relacji podczas prowadzenia rozmowy — o sposobie
rozumienia i zastosowania w praktyce podstawowego rozumienia, jak te
umiejetnosci moga wspieraé skuteczno$¢ przejawiajaca sic w konkretnych
wynikach, transformacyjng zmiane oraz zdrowsze relacje, na poziomie za-
réwno lokalnym, jak i globalnym.

Ksigzka ta jest bez watpienia kontynuacjg naszej pracy zakorzenionej
w podstawach coachingu indywidualnego. Jest jednak réwniez wyrazem
naszego zrozumienia, ze to, co ma wplyw na jakos¢ relacji, nie moze by¢
ograniczane do samego coachingu. W ksigzce tej przygladamy sie fascynuja-
cemu zjawisku, jak sposéb bycia w relacji przejawia sic w rozmowie, a sama
rozmowa jest czyms$ wiecej niz stowami.

Wierzymy, ze to czwarte wydanie Coachingu koaktywnego odpowiada
na ewoluujace potrzeby profesjonalnych coachéw, lideréw w organizacjach
oraz wszystkich tych, ktérzy cenig w relacjach skuteczne rozmowy. Istnieje
sposOb tworzenia tego naczynia — Swiadome ksztaltowanie ram, w ktorych
moga odbywac si¢ pelne mocy rozmowy. Zacznijmy.



Podzieckowania

ZaciagneliSmy ogromny dlug wdziecznosci u wielu ludzi, ktérzy nas wspie-
rali, zachecali i byli oredownikami tej pracy — u zbyt wielu, aby ich nazwiska
tu wymienié. Niektorych nigdy nie spotkaliSmy. Sg to coachowie, klienci
(coachees), ktorzy rozpoczeli podréz coachingowsa — ich zycie i praca stano-
wig dla nas zywy dowdd uznania i dostarczajg silnej motywacji do ciggte-
go uaktualniania zawartego w ksigzce materiatu, aby miat on gleboki sens
1 znaczenie.

Szkolenia coachingowe odegraly wazng role jako sprawdzian sity i moz-
liwosci profesjonalnego coachingu. Staly sie one laboratorium dla odkry-
wania tego, co w coachingu rzeczywiScie dziata. Trenerzy i pracownicy
Coaches Training Institute traktujg swojg prace jak wazna misje, przygo-
towujac nowych coachéw do pracy, stojac na strazy wysokich standardéw
profesjonalizmu i sprawiajac, ze metoda koaktywna wciaz cieszy sie zainte-
resowaniem. Ich zaangazowanie zaré6wno w najistotniejsze zagadnienia, jak
i w szczegoly pomoglo nam udoskonalaé to, co prezentujemy. To zaangazo-
wanie jest widoczne w niniejszym, czwartym wydaniu.

Od czasu publikacji pierwszego wydania ksigzki coaching rozprze-
strzenil sie na calym Swiecie. Odczuwana jest gleboka potrzeba coachingu
w organizacjach, relacjach i w zyciu jednostek — to zjawisko przekracza
wszystkie zwyczajowe granice. Pragniemy przekazaé szczegblne wyrazy
uznania pionierom w tej dziedzinie, ktorzy podejmowali globalne wysit-
ki na rzecz rozwoju coachingu. To zjawisko nie oddzialywatoby tak silnie
bez wizji i inicjatywy zdeterminowanych ludzi, gotowych podjaé wszelkie
wyzwania jezykowe i kulturowe w imie propagowania coachingu. Nie je-
steSmy w stanie wyrazi¢ stowami naszej wdziecznosci tysigcom uczestnikow
warsztatOw coachingowych, ktorych przeszkoliliSmy, naszym klientom i...
naszym wlasnym coachom, a takze wszystkim zaangazowanym organiza-
cjom za ich wizje i odwage stawania po stronie ludzkiego potencjatu i za
ich oddanie w tworzeniu koaktywnej kultury. I na koniec: drodzy klienci,
ktorzy jesteScie i zawsze byliScie naszymi najwazniejszymi nauczycielami, to
podzieckowanie jest dla was. To wy motywujecie nas do tej pracy.
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Dla Laury Whitworth

A na sam koniec — bardzo specjalne podzigkowanie za jej zycie, pionierska
prace i nieugietego ducha, dla Laury Whitworth — jednej z trojga, wraz
z Henrym i Karen Kimsey-House, zalozycieli CTI. Laura byla wizjonerka
i jedng z pierwszych os6b nazywajacych siebie coachem. Pomogta zapo-
czatkowaé rozwoj profesji i byta zagorzalym adwokatem transformacyjnego
potencjalu podejicia koaktywnego. Jej wplyw przenika strony tej ksigzki.

Henry i Karen Kimsey-House, Phillip Sandahl



Wprowadzenie

Witajcie w naszym koaktywnym Swiecie — Swiecie transformujacych roz-
moéw. Zakorzenieni jesteSmy w profesjonalnym coachingu, a wiec ta ksigzka
jest o modelu, zasadach, kontekstach i umiejetnosciach coachingowych. Jest
ona odzwierciedleniem ponad dwudziestu pieciu lat do§wiadczen w szko-
leniu ludzi, jak zosta¢ skutecznymi coachami w ramach Coaches Training
Institute (CTT), z wykorzystaniem modelu i podejscia coachingu koaktyw-
nego. Obecnie CTT jest najwiekszg na Swiecie organizacjg szkolaca coachow
w trybie osobistego (bezposredniego) uczestnictwa, oferujac kursy w Ame-
ryce Péinocnej, Europie, na Bliskim Wschodzie i w Azji.

Ksigzka ta szczegélowo opisuje model, definiuje umiejetnosci i techniki co-
achingu koaktywnego, oferuje przyktady rozméw coachingowych oraz prak-
tyczne ¢wiczenia — stuzace zrozumieniu i praktykowaniu coachingu albo prze-
prowadzaniu rozméw bazujgcych na podstawach coachingu koaktywnego.

To drugie, szersze zastosowanie coachingu koaktywnego jest moty-
wem ukazania sie czwartego wydania ksigzki. ByliSmy pionierami rozwoju
coachingu jako profesji, a takze wniesliSmy wktad w ksztaltowanie wizji,
praktyki oraz budowanie wiarygodnosci coachingu jako zawodowej kom-
petengji. Jednocze$nie, wraz z uptywem czasu, coraz wyrazniej zauwazali-
$my, ze istota tej pracy wykracza poza prywatny dialog pomiedzy jednym
profesjonalnie szkolonym coachem i jednym coachee. Ksigzka ta przedsta-
wia w jasniejszym Swietle rownie wazne, lecz nieformalne, zainspirowane
coachingiem rozmowy.

Od strony formalnej coaching koaktywny jest specyficznym sposobem
bycia w rozmowie. Jest unikalnym sposobem stuchania, odkrywania, posze-
rzania $wiadomosci, dokonywania wyboréw i faktycznie — podejmowania
ryzyka — a zawsze: budowania na tym, czego sie nauczyliSmy na tej drodze
po to, zeby bardziej swiadomie wybra¢ nastepnym razem, zrobié nastepny
krok, skorzystaé z nastepnej okazji do uczenia sie.

To, czego uczymy profesjonalnych coachdw, jest przyswajane do roz-
moéw inicjowanych przede wszystkim przez nauczycieli, pracownikow opie-
ki zdrowotnej, rodzicow. To, czego uczymy, staje si¢ istotng kompetencja
liderska cztonkéw zarzadéw, menedzerdéw i superwizordw.
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Nie porzucamy swoich korzeni. Ksigzka ta pozostaje najbardziej poszu-
kiwang i polecana pozycja z dziedziny coachingu dla szké6t biznesu, progra-
moéw szkoleniowych i podrecznikiem akademickim na calym $wiecie. To,
co zostalo dodane, to gléwnie przyktady rozméw w stylu coachingowym
— przyktady obrazujace, jakg moc moze posiada¢ oddanie si¢ lezacej u pod-
staw rozmowy zasadzie bycia w niej koaktywnym.

To, co najistotniejsze

Ksigzka ta traktuje o istocie coachingowej relacji, zwlaszcza koaktywne;.
Przygladamy sie w niej rozmowie w coachingu koaktywnym i okre§lamy,
co sprawia, ze tak bardzo r6zni sie ona od innych konwersacji — niezaleznie
od tego, czy odbywa sie miedzy profesjonalnym coachem a klientem, czy
kierownikiem a jego bezposrednim podwladnym. Sedno tej rozmowy pozo-
staje takie samo, jesli spojrzymy na nig przez pryzmat koaktywnosci.

Czym zatem rézni sie rozmowa w coachingu koaktywnym od innych
rozm6w? Naszym zdaniem, coaching nie polega na rozwigzywaniu proble-
moéw, chociaz dzieki niemu problemy zostang rozwigzane. Nie dotyczy tez
w gléwnej mierze zwiekszania wydajnosci, osiggania celow czy zakladanych
rezultatow, cho¢ wszystko to z pewnoscig z czasem si¢ zdarzy dzieki sku-
tecznej relacji coachingowej. JesteSmy przekonani, ze coaching to gléwnie
odkrywanie, zyskiwanie Swiadomosci i dokonywanie wyboru. Skutecznie
umozliwia on ludziom znalezienie odpowiedzi na nurtujgce ich pytania,
wspiera ich na drodze, ktorg podazaja, i zacheca do dokonywania zmienia-
jacych ich zycie, waznych wyboréw.

Wyobraz sobie, ze jeste$ liderem zespolu i rozmawiasz z jednym z jego
cztonkow na temat statusu projektu majacego decydujace znaczenie dla re-
alizacji misji firmy. Jest wiele sposobéw przeprowadzenia takiej rozmowy.
Jednym z nich - tradycyjnie przyjetym przez liderow zespoléw — bytoby
poproszenie o raport, przeanalizowanie sytuacji, a nastepnie wskazanie kie-
runku pracy. Taka rozmowa wcigz mogtaby by¢ tak poprowadzona.

Istnieje tez inny sposob — bardziej koaktywny, oparty na wspotdziataniu.
Dla lidera oznaczalby on umocnienie cztonka zespotu (ktéry zapewne znaj-
duje sie znacznie blizej biezacych spraw, poniewaz ma z nimi codziennie do
czynienia), by¢ moze zrobienie z nim ,,burzy mézgéw” na temat opcjonal-
nych krokéw do podjecia i wspolne uzgodnienie kierunku dziatania. W ten
sposOb zmienia sie¢ istota relacji, a kontekst rozmowy jest bardziej wilacza-
jacy i umacniajgcy. Nie chcemy tu sugerowaé, ze jeden sposéob jest w swej
istocie lepszy od drugiego. Chodzi tu o $wiadomosé, ze istnieje wybor i ze
kazdy nasz wybor roznie oddziatuje na innych ludzi. I tez o to, ze faktycznie
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dla kazdego lidera dostepna jest szeroka paleta i duzy zakres mozliwych
odpowiedzi.

We wspoélczesnym, funkcjonujagcym w zawrotnym tempie Swiecie pracy
istnieje presja, aby pracownicy stawali si¢ bardziej zaangazowani, bardziej
proaktywni i bardziej upelnomocnieni. Czekanie na reakcje wyzszego ranga
pracownika lub wydtuzanie podjecia decyzji w czasie spowalnia dzialania
zespolow 1 organizacji, ktore potrzebujg zwinnie dostarczaé¢ odpowiedzi
w czgsto chaotycznym otoczeniu, w obliczu zlozonych wyboréw. Wpro-
wadzanie i wspieranie koaktywnego sposobu wspotdziatania dostarcza im-
peratywu dla tworzenia kultury sprezystoSci i innowacyjnosci czerpiacej
z posiadanych zasobow.

Koaktywna rozmowa przebiega zgodnie z zelaznymi zasadami dotycza-
cymi tego, co musi by¢ w niej obecne: szacunek, otwarto$é, wspolczucie,
empatia i rygorystycznie przestrzegane zobowigzanie do méwienia prawdy.
Wobec takiej rozmowy przyjmujemy rowniez pewne zalozenia. Uznajemy,
ze opiera si¢ ona na sile i zdolnosciach, a nie na stabosci, bezradnosci czy za-
leznosci. Zaktadamy, ze ludzie pragng dawac z siebie to, co w nich najlepsze
i wykorzystywaé swoj potencjal. W koaktywnej rozmowie obecne sg takze
przekonania, ze w kazdej sytuacji mamy wiele mozliwosci wyboru i ze ludzie
naprawde s3 zdolni do dokonywania §wiadomych wyboréw w swoim zyciu.

Jest to sposéb bycia w relacji i w rozmowie, ktory przesuwa punkt ciez-
kosSci rozmowy, zwyczajowo koncentrujacej si¢ wokol rangi rozméwcow
czy poruszanych treSci, na odkrywanie mozliwos$ci. Zmienia on tak roz-
mowg, ze przestaje ona polega¢ na prostym analizowaniu i rozwigzywaniu
problemow, a staje si¢ bardziej skuteczng wspo6tpraca i ciggtym uczeniem sie
korzystania z posiadanych zasobéw, a w relacji wiecej jest sprezystosci i kre-
atywnoSci. [ dzigki temu fatwiej jest stawiaé czota przysztym problemom.

Ten spos6b komunikacji zakorzenia si¢ nie tylko w formalnych relacjach
coachingowych, ale takze w miejscu pracy jako styl lidera. Podobnie dzieje
si¢ we wszelkiego rodzaju zespotach i rodzinach. Jest on skuteczny dlatego,
ze zaspokaja ludzka potrzebe przeprowadzania opartych na wspéldziataniu,
koaktywnych rozméw, tak bardzo r6zniagcych sie od doSwiadczanych przez
nas zwykle interakcji w stylu autorytarnym, w ktérych wazne jest to, kto ma
lepsza, a kto gorsza pozycje i jaka role odgrywa. W rosngcej obecnie $wia-
domosci, ze ,jesteSmy w tym razem”, w rozmowie obecny jest wspdlny cel
i szukanie mozliwosci. Obserwujemy to codziennie podczas wykonywanej
pracy. Coaching koaktywny zakorzenit si¢ na calym $wiecie, przekraczajac
historyczne i kulturowe bariery, poniewaz taczy na gteboko ludzkim po-
ziomie — tesknoty za pelnym znaczenia i sensu spotkaniem... W globalnej
perspektywie zjawisko to stanowi naturalny przejaw ewolucji ludzkiej $wia-
domosci. Uwazamy, ze koaktywna konwersacja jest zar6wno przykladem
tej zmiany Swiadomosci, jak i instrumentem jej ksztaltowania.
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Ten wyjatkowy styl koaktywnego porozumiewania przejawia si¢ na wie-
le réznych sposobéw. Mozna go dostrzec w tym, jak coach (albo osoba
w roli coacha) stucha: nie tylko stéw, ale tez tego, co jest poza stowami.
Mozna to zauwazy¢ u lideréw, ktorzy przykladajg taka samg wage do ot-
wartego stuchania, jak do przedstawiania swojego punktu widzenia. Lider,
ktéry autentycznie stucha jak coach, potrafi uchwycié rézne ninanse w glo-
sie, sposob ekspresji emocji, zmiany energii; stucha zaréwno tego, co jest
moéwione, jak i niewypowiedzianego. Poszukuje u innych ludzi tego, co
w nich najlepsze, nawet jesli oni sami nie potrafig tego dostrzec.

To nie przypadek, ze aktywny stanowi cze$¢ nazwy metody i tytutu ksigz-
ki. Opisujac relacje w coachingu koaktywnym i mniej formalng rozmowe
mig¢dzy kolegami w pracy, kladziemy nacisk na dotrzymywanie zobowigzan.
Cenimy odpowiedzialno$¢ nie z chgci testowania, tajania ani kontrolowa-
nia, lecz jako okazje do uczenia si¢ na podstawie tego, co si¢ zdarzylo albo
nie zdarzylo. To przesuniecie punktu ciezkosci z osgdu na uczenie si¢ jest
istotg koaktywnej rozmowy.

Z kolei nacisk polozony na polaczenie relacji i dziatania zostal uchwy-
cony w eleganckim wyrazeniu: koaktywny. Zawiera ono w sobie zar6wno
bycie, jak i robienie: bycie wspoétdziatajgcym, wspotpracujacym, realizuja-
cym wsp6lng misje i aktywne poruszanie si¢ w kierunku wizji — przyblizanie
sie do celu.

Dzigki tej ksigzce poznasz nowe sposoby pracy z innymi: dowiesz sig,
jak odkry¢ i pobudzaé ich misje zyciowa, gtéwny cel i specyficzng agen-
de. Znajdziesz w niej skuteczne sposoby na to, aby ludzie bezwzglednie
dotrzymywali podjetych przez siebie zobowigzan, wcigz majac na uwadze
wlasne uczenie sie. Poznasz charakterystyczne dla coachingu koaktywnego
podejscie do wartosci, okreSlania celéw, réwnowagi zyciowej i zarzadzania
sobg oraz dowiesz sig, jak mozna je stosowac rowniez pelnigc role liderskie.

Poznasz takze strategie coachingowe stosowane wobec zachowan, kté-
re ludzi ograniczaja, nasilajgcych sie szczegblnie wéwczas, gdy potrzebuja
oni odwagi w podejmowaniu ryzyka koniecznego do wprowadzenia zmian,
albo gdy jako cztonkowie zespotéw lub liderzy czuja, ze gra toczy sie¢ o wy-
sokg stawke. Te sprawdzone strategie pomagaja ludziom w utrzymywaniu
przyjetej linii postgpowania i w przezwyci¢zaniu zachowan uniemozliwiajg-
cych realizacje wlasnych pragnien, planéw i marzen.

W ksigzce tej kladziemy nacisk na dostarczenie profesjonalnym co-
achom niezb¢dnych informacji i éwiczen, jednakze prezentowane w niej
umiejetnosci i sposéb rozumienia niektérych pojeé moga znalezé zastoso-
wanie w prawie kazdej relacji — w pracy, w rodzinie, w zwiazkach przyja-
cielskich, w zespotach, w spotecznosciach wolontariuszy itd. — poniewaz
to, co piszemy o umiejetnosciach i relacji coachingowej, w swej istocie wy-
kracza poza sesje profesjonalnego coachingu. Zdajemy sobie sprawe z tego,
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ze obecnie coaching stanowi dostosowywany do okolicznosci styl porozu-
miewania si¢, wcigz rozwijajacy sie i wychodzacy poza zestaw umiejetnosci
profesjonalnego coacha.

Kilka stow o strukturze ksiazki

W czesci pierwszej prezentujemy model coachingu koaktywnego. Rozdziat
pierwszy zaczynamy od opisania czterech filaréw stanowigcych podstawe,
na ktorej zostal zbudowany model. Wspdlnie tworza one sie¢ wzajemnych
powigzan, umozliwiajgcg pelng konwersacje. Kontynuujemy budowanie
modelu, przedstawiajgc pie¢ kontekstow coachingu koaktywnego. S3 to:
stuchanie, intuicja, ciekawosé, pobudzanie do dziatania i pogtebianie ucze-
nia sie oraz zarzadzanie sobg. Przygladamy sie tez temu, jak te pieé konteks-
tow przejawia sie w rozmowach nieformalnych.

W rozdziale tym opisane zostaly rowniez trzy zasady: spelnienia, ba-
lansu i procesu, ktore wspdlnie tworzg centrum uwagi klienta stanowigce
rdzen catego modelu. Czes$¢ pierwsza wyjasnia takze, jak nawigzaé efektyw-
ng robocza relacje pomiedzy coachem a klientem (nazywang ,,zawartym so-
juszem™) i jak ta praktyka moze podnosié¢ poziom zaufania w jakiejkolwiek
roboczej relacji.

W czesci drugiej szczegdtowo omawiamy kazdy z pieciu kontekstow,
przedstawiajac opisy i przyklady praktycznych zastosowan umiejetnosci co-
achingowych. Zamieszczamy przyktady rozméw coachingowych oraz ¢wi-
czen shuzacych przyswajaniu konkretnych umiejetno$ci w codziennym zyciu.
Znajdujg sie tu przyklady modelowych rozméw przeprowadzanych z per-
spektywy profesjonalnego coacha, jak i wziete z zycia — ze Srodowiska pracy.

W czesci trzeciej wyjasniamy trzy podstawowe zasady: spelnienia, ba-
lansu i procesu. Kazda z tych trzech zasad otwiera mozliwosci znaczacej
zmiany dla coachéw, w tym pracownikéw funkcjonujacych w nieformal-
nych relacjach coachingowych z menedzerami i liderami. Przyklady roz-
moéw coachingowych zamieszczone w kazdym rozdziale ilustruja, jak te za-
sady przejawiajg siec w praktyce. Odkrywamy réwniez, w jaki sposéb te trzy
zasady zawsze stanowig tlo kazdej waznej rozmowy lidera.

Czwarta cze$¢ integruje poprzedzajace jg tresci i przedstawia przysztos-
ciowg wizje coachingu, a w szczegblnosci — koaktywnych rozméw. W pe-
wien sposob ten ostatni fragment przypomina zakofczenie kazdej sesji coa-
chingowej: jest to zebranie wczesniejszych watkow, a nastepnie przejscie do
dziatania bedacego nastepnym krokiem w podrdzy.
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Mozna powiedziel, ze istnieje réwniez ,piagta cz¢$¢”, jesli wezmiemy
pod uwage Zestaw Narzedzi Coacha online (www.coaching-koaktywny.
wolterskluwer.pl). Ten obszerny zestaw narzedzi coacha dotaczaliSmy do
kazdego wydania Coachingu koaktywnego po to, abyscie mogli z niego ko-
rzysta¢ i adaptowaé do pracy ze swoimi klientami. Poczawszy od trzeciego
wydania narzedzia te byly zamieszczane online, gdzie tatwo mozna dodaé
i uaktualni¢ znajdujace sie tam materiaty. Od tego czasu ten internetowy ze-
staw narzedzi znacznie si¢ powigkszyl i obecnie zawiera réwniez elementy
audio i video. W ksigzce znajdziecie do niego odniesienia wraz z sugestiami
zastosowania konkretnych narzedzi.

Podsumowujac, czwarte wydanie ksigzki oferuje wszechstronne po-
dejScie umozliwiajace zrozumienie natury skutecznej koaktywnej relacji
coachingowej oraz umiejetnosci, ktore ja wspierajg. Material zostal ujety
w spOjng strukture i uzupetniony przyktadami z zycia codziennego oraz
praktycznymi éwiczeniami rozwijajgcymi zdolnosci coachingowe. Jest to
ksigzka przeznaczona zaréwno dla tych, ktorzy cheg poszerzy¢ wiedzg i roz-
wingé umiejetnosci profesjonalnego coacha, jak i dla tych, ktérzy pragna
przyjac¢ koaktywne podejScie w waznych rozmowach, postugujac si¢ unika-
towg i sprawdzong metodg nazywang coachingiem koaktywnym.



Czes¢ 1

Podstawy coachingu koaktywnego

Od poczatkéw swego istnienia coaching koncentruje sie na kliencie (coa-
chee). Ludzie biorg udzial w coachingu lub go poszukuja, poniewaz chca,
zeby ich zycie wygladalo inaczej. Pragng zmiany lub chca osiaggnaé wazne
cele. Motywuja ich konkretne cele: napisanie ksigzki, zalozenie wlasnego
biznesu, osiggniecie wyzszej pozycji w karierze zawodowej, poprawa kon-
dyqji fizycznej. Zgtaszajg sie, aby skuteczniej dziataé w pracy lub czerpad
z niej wiecej satysfakcji, aby zdoby¢ nowe umiejetnosci radzenia sobie ze
zmianami w zyciu.

Czasami chcg od zycia wiecej — wiecej spokoju umystu, bezpieczefistwa,
poczucia wplywu w pracy, niekiedy mniej — mniej chaosu, stresu, presji
finansowej. Ogolnie rzecz biorac, przychodzg do coachéw, poniewaz chcg
poprawi¢ jako$¢ swojego zycia, co wplywa na spelnienie, balans lub taki
proces, ktory stuzy zaspokojeniu ich zyciowych pragnien. Niezaleznie od
indywidualnych motywoéw kazdego cztowieka coaching zawsze zaczyna sie
u coachee.

W tej czeSci wyjasniamy, co coach wnosi do tej interakgji i pokazujemy,
jak ten proces wyglada z koaktywnej perspektywy. Wyodrebniamy elemen-
ty calego modelu i wskazujemy, jak wzajemnie sie¢ w nim zazebiajg. Chcac
poglebi¢ ich zrozumienie, w kolejnych rozdzialach opisujemy je bardziej
szczegOtowo oraz ilustrujemy przyktadami z rozméw coachingowych.

W pierwszych dwoch rozdzialach zobaczycie réwniez, jak podstawy
coachingu koaktywnego moga znalez¢ zastosowanie w nieformalnych roz-
mowach w pracy, a nawet w domu. Cho¢ prawdg jest, ze nie kazda rozmo-
wa, jakg mamy z inng osobg, zgodna jest z definicja rozmowy koaktywnej,
$wiadomos¢ tych podstaw daje pewien wglad w rozmowe. Czasami cos, co
na pierwszy rzut oka wydaje sie zwyczajng — a nawet trywialng — wymiang,
podiacza nas do czego$ o wiele wazniejszego, glebszego i niesie ze sobg
znaczenie, ktorego zadna ze stron z poczatku nie spodziewala sie znalezé
w tej rozmowie. Bez watpienia w jakim§ momencie swojego zycia doswiad-
czyliScie tego. Rozmowa nagle przybiera bardziej osobisty kierunek i by¢
moze stajemy sie¢ w niej podatniejsi na zranienie, a z pewnoscig nie bylo to
planowane. Rozumiejac podstawy coachingu koaktywnego, bedziecie lepiej
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przygotowani do zobaczenia okazji w tych sytuacjach i zaangazujecie si¢
bardziej skutecznie — nie doradzajac czy usilujac rozwigzaé problem, lecz
w koaktywny sposéb, odwaznie wchodzac w rozmowe — bardziej jako to-
warzysz w nieoczekiwanej podrézy. Mozna powiedzied, ze taka jest wlasnie
istota kazdej rozmowy coachingowej: bycie obecnym w danym momencie,
otwartym na to, co si¢ pojawia teraz, nawet gdy rozmowa miata przebiegac
wedlug planu.

Kazda rozmowa ma swoj podtekst. Ten podtekst tworzg zalozenia, ocze-
kiwania, milczace zgody. Skiada si¢ on takze z takich jakosci relacyjnych jak
status uczestniczacych w niej osob, ich wartosci i przekonania — wszystko
to razem przemieszane w rozmowie, ktora moze toczy¢ si¢ na jakis$ catkiem
zwyczajny temat. Latwo jest zignorowaé podtekst i skoncentrowaé si¢ na
powierzchni rozmowy; jesteSmy lepiej zaznajomieni z ta druga, wygodniej-
sza opcja, lecz woéwczas tracimy okazje do przeprowadzenia rozmowy na
glebszym poziomie. A to wiasnie w rozmowie na glebszym poziomie budu-
jemy relacje, zaufanie i wzajemnie si¢ wzmacniamy. Zrozumienie modelu
koaktywnego i podstaw wynikajacej z niego metody pomoze wam u$wia-
damia¢ sobie te aspekty relacji oraz wnosié szerszy zakres kompetencji do
kazdej rozmowy.

Dwa pierwsze rozdzialy umozliwig wam, czy to w roli coacha, czy li-
dera, wglad w te zazwyczaj niewidoczne wymiary rozmowy, ktére majg
ogromny wplyw na jej rezultaty i na jakos$¢ samej relacji.



Rozdziat 1

Model coachingu koaktywnego

M

Termin ,koaktywny” odnosi sie do istoty relacji coachingowej, w ktorej
coach i coachee sg aktywnymi wspotpracownikami. W coachingu koaktyw-
nym relacja ta to sojusz zawarty miedzy dwoma partnerami w celu zaspo-
kojenia potrzeb coachee. Termin taczy w sobie elementarne ludzkie wtasci-
wosci odnoszace sie zarowno do byd, jak i dzialac:

* kim jesteSmy,

* kim jesteSmy w relacji,

* kim jesteSmy teraz, a kim chcemy by¢,

* w jaki sposob aktywnie tworzymy,

* co robimy — albo w niektérych przypadkach — nie robimy, aby osiggnac
rezultaty, ktorych pragniemy w zyciu i w pracy.

Coach i coachee s3 w tym razem, ,,wspolpracujac”, gdy coachee podej-
muje dzialanie.

Cztery filary

Cztery filary reprezentujg podstawowe przekonania dotyczace koaktyw-
nego sposobu bycia w relacji i rozmowie na glebszym poziomie. Naszym
zdaniem s3 one niezbednymi warunkami wplywu, ktéry moze zaistnieé
w coachingu i innych rozmowach w stylu coachingowym. Model coa-
chingu koaktywnego opiera si¢ na tych czterech stwierdzeniach. Formu-
ja one naczynie utrzymujace koaktywna rozmowe. Tak naprawde filary
te umozliwiajg zaistnienie prawdziwie koaktywnej konwersacji. Tworzg one
strukture niezbedng do pojawienia si¢ zaangazowanej i mocnej relacji, be-
dacej odpowiednikiem czastki ko- (wspdt) w stowie ,koaktywny” oraz do
zaistnienia ozywczego dzialania po stronie coachee, bedacego odpowiedni-
kiem czastki -aktywny. Ludzie s z natury kreatywni, wyposazeni w zasoby
i stanowig integralng calosc.



Ksigzka nazywana jest potocznie ,biblig coachingu”. Od 1998 roku, gdy ukazafo sie

jej pierwsze wydanie, koncepcja coachingu koaktywnego cieszy sie niestabngcym
zainteresowaniem, a jej autorzy — jednoczesnie pionierzy tej metody — dostosowujg tresc¢
kolejnych edycji do stale zmieniajgcych sie realiow.

W procesie coachingu koaktywnego coach skupia sie na wspieraniu klienta w odkrywaniu
jego potencijatu i kreatywnosci, a nie bezposrednio na problemach czy celach klienta
(coachee). Autorzy wyjasniaja, na czym polega proces prowadzacy do gtebokiej

zmiany, i opisuja, jak mozna go uruchomic poprzez budowanie relacji partnerskich.

W ich wizji umiejetnosci coachingowe powinni wykorzystywac nie tylko profesjonalni
trenerzy, lecz takze menedzerowie i nauczyciele, pomagajgc swoim wspotpracownikom

i podopiecznym w petni realizowac ich potencjat w ramach organizaciji.

W najnowszym wydaniu Autorzy przedstawiaja:

M najbardziej aktualng terminologie coachingowa,

M przyktady prowadzonych w roéznych kontekstach dialogow pomiedzy coachem
i klientem,

B mozliwe zastosowania elementow coachingu koaktywnego przez liderow
(m.in. przyktady rozmow pomiedzy menedzerem a pracownikiem),

M praktyczne ¢wiczenia umozliwiajgce doskonalenie kompetencii.

,Gafa ksigzka, pozostajac «biblig coachingu» i przypominajac o tym, co jest
najwazniejsze w tej profesji, dostarcza tez tak bardzo aktualnie potrzebnych wskazowek
co do nowego sposobu porozumiewania sie w zmieniajgcym sie Swiecie biznesu.

A bezsprzecznie nastaty czasy, gdy przyjecie nowej postawy przez liderdw, a co za tym
idzie — partnerskiego, otwartego i opartego na zaufaniu sposobu porozumiewania sie
—moze okazac sie kluczowe dla przetrwania firm w dtugofalowej perspektywie”.

Maria Piechnik-Potega, CPCC

Obszerny zestaw narzedzi coacha, zawierajacy ¢wiczenia, kwestionariusze, listy kontrolne
oraz formularze przydatne podczas sesji coachingowych, jest dostepny w wersji

elekironicznej na stronie www.coaching-koaktywny.wolterskluwer.pl po wpisaniu
zamieszczonego w ksigzce kodu aktywacyjnego.

Hll“l””“l""”“ll”""”Hlm"ml”"“ || |‘| romaon s Zi oo
infolinia 801 04 45 45
zamowienia@wolterskluwer.pl ISBN 978-83-8160-072-9
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