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WSTEP
Uczen zapytat Mistrza:
— Czy dtugo trzeba oczekiwac zmiany na lepsze?
Mistrz odpowiedziat:
—Jesli chcesz oczekiwaé — to dtugo
Zastyszane

Niniejszy poradnik jest opracowaniem, ktére ma stuzy¢ pracownikom placdwek doskonalenia
nauczycieli, poradni psychologiczno-pedagogicznym oraz bibliotekom pedagogicznym w praktyce
zawodowej. Tematem poradnika jest przede wszystkim coaching jako forma pracy, ktéra moze by¢
wykorzystywana na réznych etapach wspomagania szkét i przedszkoli, oraz w trakcie prowadzenia
sieci wspodtpracy i samoksztatcenia dla nauczycieli. Czytelnik znajdzie tutaj nie tylko opisy réznych
metod i narzedzi coachingowych, lecz takze pokrewnych form, np. mentoringu, superwizji, proceséw

szkoleniowych.

Punktem wyjscia do rozwazan jest profil kompetencyjny specjalisty ds. wspomagania, czyli
pracownika poradni psychologiczno—pedagogicznej, biblioteki pedagogicznej lub placowki
doskonalenia nauczycieli, odpowiedzialnego za wspomaganie szkdt. Liczymy, ze lektura niniejszego
materiatu zainspiruje czytelnikéw do refleksji nad posiadanymi kompetencjami i w efekcie pomoze
w przygotowaniu wtasnego planu rozwoju, niezbednego do realizacji nowych zadan, jakie stojg przed

ich instytucjami.

Zofia Domaradzka-Grochowalska
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1. PROFIL KOMPETENCYJNY SPECJALISTY DS. WSPOMAGANIA PRACY SZKOLY
Charyzma wptywowych osob jest po prostu nabytg umiejetnoscig
i podobnie jak wszystkich innych umiejetnosci, mozna sie jej nauczyc,
a nastepnie jq udoskonalic¢ — jesli mamy odpowiednie informacje i zapat do nauki.
Allan Pease

Zgodnie z rozporzadzeniami® Ministra Edukacji Narodowej do zadan poradni psychologiczno-
-pedagogicznych, bibliotek pedagogicznych i placowek doskonalenia nauczycieli nalezy wspomaganie
przedszkoli, szkot i placéwek, polegajgce na diagnozie ich potrzeb rozwojowych, ustalaniu sposobdéw
dziatania prowadzgcego do zaspokojenia rozpoznanych potrzeb, planowaniu form wsparcia oraz ich
realizacji, a takze wspdlnej ocenie efektdw i opracowaniu wnioskow z realizacji podjetych dziatan.
Tych dziatan beda sie podejmowali pracownicy danych instytucji, zwani na uzytek niniejszego

opracowania — specjalistami ds. wspomagania.

Przy analizie tematu kompetencji warto doprecyzowac znaczenie tego pojecia. Bywa ono bowiem
réznie interpretowane. Przyjmuje zatem za Sidor-Rzadkowska (2014, s. 28), ze kompetencje to:
wiedza, umiejetnosci i postawa. Przygladajac sie profilowi specjalisty ds. wspomagania pracy szkoty
mozemy powiedzieé, ze wiedza jest niezbednym warunkiem budowania autorytetu specjalisty ds.
wspomagania. Osoba taka powinna mie¢ rozlegte wiadomosci na temat systemu doskonalenia
nauczycieli i wprowadzanych zmian, etapéw procesowego wspomagania, swojej roli i zadan. Ponadto
powinna wiedzie¢, jakie akty prawne regulujg kwestie zwigzane ze wspomaganiem. Specjalista ds.
wspomagania powinien réwniez by¢ Swiadomym, gdzie szuka¢ danych dotyczacych pracy szkoty oraz
jak je analizowa¢, aby wnioski stuzyty dziataniom rozwojowym podejmowanym przez szkoty. To
jednak nie wszystko — trzeba réwniez dysponowac wiedzg na temat procesu zmiany, a takze znaé
elementy psychologii motywacji, zasady uczenia (sie) dorostych, style uczenia, fazy procesu
grupowego, role spoteczne i zespotowe. Nie sposdb réwniez pomingé zagadnien zwigzanych

z organizacjg okreslonych form doskonalenia (szkolen, warsztatow, konsultacji, obserwacji

! Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 1 lutego 2013 r. w sprawie szczegétowych zasad dziatania
publicznych poradni psychologiczno-pedagogicznych, w tym publicznych poradni specjalistycznych (13 lutego
2013 r. poz. 199), Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 28 lutego 2013 r. w sprawie
szczegbtowych zasad dziatania publicznych bibliotek pedagogicznych (19 marca 2013 r. poz. 369), oraz
Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z z dnia 19 listopada 2009 r. w sprawie placéwek
doskonalenia nauczycieli (Dz. U. z 2014 r. poz. 1041 z p6zn. zm.).
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kolezenskich itp.), ktore szkota moze planowaé w procesie wspomagania. Jesli bedg one dotyczyty
obszaru, ktory jest zbiezny ze specjalizacjg osoby wspomagajacej, moze ona podjac sie nie tylko ich

organizacji, lecz takze prowadzenia zaje¢ tematycznych.
Umiejetnosci — mozemy tutaj wymienic kilka obszaréw:

e komunikacyjne umiejetnosci interpersonalne;
e umiejetnosci metodyczne;

e umiejetnosci realizacyjne.

Pierwszg, niezbedng umiejetnoscig specjalisty ds. wspomagania jest umiejetnos¢ komunikacyjna.
Nalezy jg jednak rozumieé bardzo szeroko — zaréwno jako zdolno$¢ do budowania relacji
interpersonalnych, przetamywania oporu i inspirowania innych do rozwoju, podtrzymywania
motywacji do dziatania, budowania wsrdd nauczycieli odpowiedzialno$ci za poprawe pracy szkoty
(uswiadamianie pilnosci i waznosci zmian), jak i przejrzystego przekazu, czy tez wzbudzania refleksji
w dziataniu. Umiejetnosci komunikacyjne sg przepustkg do zbudowania zaufania, wzajemnej

akceptacji i wspoétpracy.

Kiedy mowa o umiejetnosciach, nie sposdb pomingé¢ umiejetnosci metodycznych, ktére sg
wykorzystywane na poszczegdlnych etapach wspomagania. Nalezy przez to rozumiec¢ zdolnosc
podejmowania okreslonych dziatah — co i w jakiej kolejnosci trzeba robi¢, by osiggna¢ zamierzony cel,

wraz z uwzglednieniem przy tym specyfiki pracy z dorostymi.

Umiejetnosci realizacyjne s3g scisle powigzane z metodycznymi, wzbogacajg bowiem repertuar
oddziatywania poprzez dobdr oraz uzycie okreslonych technik i narzedzi pracy, adekwatnych do
poszczegblnych etapdw wspomagania (zaréwno pracy szkoty, jak i prowadzenia sieci wspotpracy
i samoksztatcenia). Nalezy rdéwniez pamieta¢, ze umiejetnosci realizacyjne bedg inne na
poszczegblnych etapach wspomagania, a takze przy organizowaniu réznych form doskonalenia

i wspierania nauczycieli we wdrazaniu zmian.

Postawa — tutaj tez nalezy wyréznié¢ dwa gtdwne obszary. Pierwszy dotyczy postawy wobec wilasnej
roli — jesli specjalista ma rzeczywiscie wspierac¢ nauczycieli, nie moze przekracza¢ okreslonych granic.
Wykonywane przez niego zadania powinny charakteryzowaé sie najwyzszymi standardami etycznymi.
Wszelkie kompromisy w tej dziedzinie s3 wyjgtkowo niebezpieczne dla jakosci i efektywnosci
podejmowanych dziata. Obszar drugi dotyczy postawy wobec dyrektora i nauczycieli — musi ona
opierac sie na wartosciach takich jak otwartos¢, partnerstwo, szacunek, zaufanie i szczerosé. Postawa

specjalisty ds. wspomagania powinna by¢ wolna od jakichkolwiek znamion kontroli czy oceny — te
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bowiem gwarantujg uruchomienie sie mechanizméw obronnych wsrdd nauczycieli, ktdrzy nie beda

mieli odwagi, by ujawnié swoje potrzeby rozwojowe.

Proces wsparcia dyrektoréw i nauczycieli wymaga wiec od specjalisty ds. wspomagania okreslonej
wiedzy (zaréwno fachowej — typowej dla roli, jak i psychologicznej) oraz szerokiego pakietu
umiejetnosci i postawy otwartej, akceptujacej innych. Nie wystarczy bowiem posiada¢ tylko wiedze i
techniczne umiejetnosci organizowania wsparcia, jesli nie towarzyszy temu witasciwa postawa wobec

drugiego cztowieka.

Profil specjalisty ds. wspomagania jest szczegétowo opisany w publikacji Jak wspomagac szkoty.
Poradnik dla pracownikéw instytucji wspomagania pod red. M. Hajdukiewicz, Osrodek Rozwoju

Edukacji, 2015. Publikacja jest dostepna w wersji online www.ore.edu.pl/wspieranie lub

www.doskonaelniewsieci.pl.
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2.  WPROWADZENIE DO COACHINGU
Umyst nie jest naczyniem, ktore nalezy napetnic,
lecz ogniem, ktory trzeba rozniecic.
Plutarch z Cheronei

Niezwykty rozwéj coachingu w Polsce w ciggu ostatnich kilku lat sprawit, ze temat ten wzbudza wiele
dyskusji zaréwno w S$wiecie praktykéw, jak i teoretykow. Konsekwencjg tego stanu rzeczy jest
wzrastajgce zainteresowanie samga koncepcjg oraz dgzenie do zrozumienia istoty jej skutecznosci. Na
potrzeby oséb wspierajgcych szkoty w rozwoju przyjmiemy te zatozenia coachingu, ktére sa
uniwersalne, niezaleznie od poszczegélnych jego odmian. Coaching bedziemy rozumiec¢ bardzo
szeroko, a mianowicie — jako jedng z form wspierania jakoSciowej zmiany zwigzanej z rozwojem
nauczycieli oraz szkoty jako organizacji, a takze — jako sposéb komunikacji z dyrektorem

i nauczycielami.

Tym, co wyrdznia coaching na tle innych form wspomagania, jest m.in. jezyk pozytywodw, ktérym sie
postugujemy podczas pracy w tym nurcie. Zawsze stosujemy zasade: ,mow co chcesz uzyskaé, a nie —
czego nie chcesz mieé”. Cele formutujemy poprzez wyrazenie tego, co moglibysmy robic¢ lepiej, a nie
— tego, co robimy Zle, np. zamiast oswiadczyé: ,Wspdtpraca z rodzicami ucznidw naszej szkoty
praktycznie nie istnieje” mozna powiedzie¢: ,Zalezy nam na tym, aby zwiekszyé zaangazowanie

rodzicow naszych ucznidow w dziatania wychowawcze szkoty”.

Dzieki korzystaniu z narzedzi coachingowych osoba wspomagajgca bedzie w stanie skuteczniej
inspirowa¢ do zmiany w okresSlonych obszarach rozwojowych. Autonomiczne decyzje rady
pedagogicznej wptyng na poprawe funkcjonowania jednostki/zespotu, zwiekszg motywacje do
dziatania, a réwniez efektywnos¢ podjetych dziatan. Praca metodami coachingowymi zmienia — jesli

zajdzie taka potrzeba — nastawienie do zadania i osiggniecia celu.

Myslagc o coachingu edukacyjnym, mozemy przyjagé, ze w relacji opartej na tych zasadach

z powodzeniem mogg pracowac ze sobg nastepujgce strony:

e dyrektor szkoty — nauczyciel lub zesp6t nauczycieli;

e lider zespotu — zespdt nauczycielski (np.: zespo6t problemowy);
e nauczyciel — uczen, zespot ucznidw;

e nauczyciel —rodzic;

e specjalista ds. wspomagania pracy szkoty — dyrektor i nauczyciele.
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Dyrektorzy szkét, skupieni na rozwoju grona nauczycielskiego, mogg wykorzysta¢ réznego rodzaju
modele, metody i narzedzia coachingowe, ktére pomagajg osiggnac lepsze wyniki w wykonywaniu
powierzonych obowigzkéw zawodowych zaréwno indywidualnie — przez nauczycieli (coaching
indywidualny), jak i grupowo — przez zespoty nauczycielskie (coaching zespotu). W kazdym przypadku
wsparcie powinno odbywac sie poprzez wspdlne wypracowywanie najlepszych rozwigzan w celu
poprawy dotychczasowego dziatania kadry pedagogicznej. Model ten doskonale sie sprawdzi réwniez
jako narzedzie wspierajgce proces zarzadzania placéwka w rozmowach indywidualnych dyrektora

z nauczycielami, np. podczas omawiania biezgcych zagadnien.

Nauczyciele zas majg mozliwos¢ korzystania z metod coachingowych w czasie rozmdéw z uczniami
oraz rodzicami. Z powodzeniem mogg stosowa¢ rowniez wybrane modele pracy coachingowej
i wykorzystywa¢ odpowiednie narzedzia do prowadzenia zaje¢ wychowawczych lub spotkan
z zespotami uczniowskimi w nowej formule. Podobne zastosowanie ma coaching w trakcie pracy
liderow zespotéw nauczycielskich — do wspdlnego z zespotem poszukiwania rozwigzan dla

omawianych probleméw i zadan zespotu.

Metody i narzedzia coachingowe bedg doskonatym uzupetnieniem i wzbogaceniem sposobdw
wsparcia w réznych kontekstach zycia szkoty. Zeby tak sie jednak stato, warto pozna¢ zatozenia tej
metody edukacyjnej, przyblizy¢ istotne zasady prowadzenia coachingu oraz poznaé najbardziej

powszechne modele pracy.

ZALOZENIA COACHINGU JAKO METODY EDUKACYJNEJ:

1. Rozwdj to wykorzystanie ukrytego potencjatu

Istotg rozwoju jest uruchomienie ukrytych, niewykorzystanych zasobdw jednostki. Rozwdj nastepuje

wtedy, gdy stworzymy przestrzen dla petnego ujawnienia potencjatu.

Coaching opiera sie na zatozeniu, ze cztowiek ma duzy, czesto ukryty i nie w petni wykorzystany
potencjat, ktéry w odpowiednich warunkach moze sie ujawni¢. Uwaza sie réwniez, ze jestesmy
z natury twodrczy, obdarzeni talentami, mozliwosciami. Rozwdj polega nie tylko na zdobywaniu

wiedzy czy umiejetnosci, lecz takze na ujawnianiu tych czesto uspionych, ukrytych,

i KAPITAE LUDZKI ® ’ R E Rozwoul -
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niewykorzystanych mozliwosci. Proces rozwojowy, jaki odbywa sie w trakcie coachingu, polega na ich

odkrywaniu i efektywniejszym wykorzystaniu.

Aby wydoby¢ to, co najlepsze, konieczna jest wiara w potencjat twérczy podopiecznego. Liczne
eksperymenty w zakresie edukacji pokazujg, ze przekonanie nauczyciela o mozliwosciach uczniéw
bezposrednio wptywa na poziom ich osiggnie¢. Podobnie w coachingu — przekonanie coacha o

mozliwosciach osoby wspieranej zwieksza szanse na ich ujawnienie i wykorzystanie.

2. Rozwéj wymaga samoswiadomosci

Samoswiadomosc jest zardwno punktem wyjscia do rozwoju, jak i podstawowym jego narzedziem.
Richard Barrett w swojej koncepcji rozwoju lideréw wskazuje, ze proces rozwoju przywoédczego musi
rozpoczynaé¢ sie od osobistej transformacji: odkrycia siebie, swoich mocnych i stabych stron,

lepszego zrozumienia zrodet swojego wptywu na ludzi. Innymi stowy: poznania swojego potencjatu.

Znaczenie samoswiadomosci jeszcze mocniej podkresla Martin Buckingham — autor badan, ktore
staty sie podstawg rozpowszechnionej dzi$ koncepcji zarzadzania talentami. Aby mysle¢ o rozwoiju,
sukcesie — zawodowym, osobistym czy spotecznym — rozumianym jako petne wykorzystanie swoich
talentéw, konieczne jest bardzo dobre poznanie siebie, swoich mocnych i stabych stron. Aby osiggngc
doskonatos¢ w swojej dziedzinie — pisze Buckingham — i czerpac z niej nieustanng satysfakcje,
powinijenes poznac indywidualny, niepowtarzalny zbior swoich cech. Powinienes stac sie ekspertem
w znajdowaniu, opisywaniu, stosowaniu swoich mocnych stron. Istnieje tylko jeden sposob
rozpoznania potencjalnie najmocniejszych stron: spojrzenie wstecz i uwazna obserwacja samego

siebie (Buckingham, Clifton, 2003).

Opieranie procesu rozwojowego na samoswiadomosci staje sie w ostatnich latach regutg. Oznacza to
odejscie od uniwersalnych modeli (kompetencji, ksztatcenia) na rzecz zindywidualizowanego wzorca
rozwoju jednostki. Aby sie doskonali¢, zmienia¢, rozwijaé, musze dobrze siebie poznaé, musze
wiedzie¢, w czym jestem lub moge by¢ naprawde dobry, co jest mojg pasjg. Dla coachingu jest to
punkt wyjscia do pracy nad rozwojem osobistym klienta. Coaching opiera sie zatem na budowaniu
samoswiadomosci uczestnika: Moge zmienic i wptywac tylko na to, czego jestem swiadomy. To, czego

nie jestem swiadomy panuje nade mnq.

i KAPITAL LUDZKI ‘ . ’R E okl unn sumoPEESIA
NARODOAA STRATEGIA SAOINOSCE o FUNDUST SPOLECTNY

Projekt jest wspdtfinansowany przez Unie Europejskg w ramach srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego 10



Zofia Domardzka-Grochowalska ® Wspomaganie szkét i przedszkoli — coaching,
mentoring i inne formy pracy e

Samoswiadomos¢ jest takze niezbednym warunkiem zdobywania nowych umiejetnosci. Coach méwi
do podopiecznego: Nie ma dwdch identycznych umystow. Skqd mam wiedziec, jak moZzesz swojego

uzy¢ najlepiej. Ty sam mozesz to odkryc. Ja moge ci tylko w tym pomac.

3. Rozwdj potrzebuje autonomii

Rozwdj opiera sie na odpowiedzialnosci i wolnych wyborach jednostki. Kierunek pracy, jej przedmiot,
cele, plan sg wyznaczane przez osobe wspierang. To ona decyduje, dokad zmierza, co chce w sobie
zmieni¢. Podstawowym zatozeniem coachingu jest to, ze klient pracuje po to, aby osiggnac te cele,

ktore sobie postawit.

Kluczowym czynnikiem rozwoju jednostki jest jej odpowiedzialnos¢, bedaca wynikiem wolnego
wyboru i poczucia wptywu. Jesli wybieram zaréwno cele, jak i sposéb ich realizacji, Swiadomie biore
na siebie odpowiedzialnos¢. Wzrasta moje zaangazowanie, osiggam lepsze wyniki. Aby czuc sie
naprawde odpowiedzialnym, trzeba mie¢ wolny wybdr. Kolejng zasadg coachingu jest zatem wolny

wybdr podopiecznego.

4. Rozwoj nastepuje w relacji

Rozwdj jest wzmacniany poprzez relacje — to z niej wynika sita coachingu. Jego skutecznos¢ jest
rezultatem spotkania i dialogu. Nie zalezy wytacznie od coacha, jego kompetencji czy talentu, lecz

powstaje pomiedzy dwiema osobami i przez nie jest ksztattowana.

W rozwoju towarzyszy partner — osoba, ktéra nie ukrywa sie za swojg rolg, lecz jest autentycznie
obecna, prawdziwa. Relacja coach — klient jest zbudowana na zaufaniu, umiejetnosci udzielania
i przyjmowania informacji zwrotnych, bycia obecnym — tak, by nastepowat proces rzeczywistej
wymiany opartej na doswiadczeniu obydwu stron. Kluczem do jej sity i skutecznosci jest wzajemnosé.
Aby osoba wspierana poprzez relacje z coachem mogta sie rzeczywiscie rozwija¢, musi ujawnic siebie,
wejs¢ w te relacje jako autentyczna osoba. Z drugiej strony coach takie musi ujawni¢ swojg

osobowos¢, by zapewni¢ wzajemnosé i partnerstwo.

QironE
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ZASADY COACHINGU:
Podazanie za klientem

Klient obiera kierunek rozwoju oraz decyduje o celach i zakresie wspdtpracy, coach zas towarzyszy
w tej podrdzy, lecz tylko w takim stopniu, w jakim zostanie do tej wspdlnej drogi zaproszony.
Indywidualne podejscie

Nie ma uniwersalnego podejscia — specyficzna sytuacja klienta, jego szczegdlny potencjat, talenty
i stabe strony wyznaczajg indywidualny charakter pracy (odpowiedni dobdér metod, technik i stylu).

Autentyczna relacja

Podstawa metody to partnerska, bliska relacja, ktéra opiera sie na wzajemnym zaufaniu.
Fundamentem pracy coacha jest jego autentyczne zaangazowanie, zaciekawienie osobg klienta

i otwartos¢ na jego potrzeby.
Koncentracja na celu

Coaching jest relacja zadaniowg, skupiong na osigganiu konkretnych efektow: poprawie

funkcjonowania osoby w roli zawodowej, dokonywaniu zmian, rozwigzywaniu problemdw.

Mity na temat coachingu
Mit pierwszy: Coaching to jedynie spotkania i pogawedki

Dos¢ czesto coaching polega na spotkaniach, podczas ktdrych prowadzi sie dyskusje na temat
zmiany. Oczywiscie, bez spotkan i dyskusji coaching nie bytby efektywny, nalezy jednak pamietac
przede wszystkim o tym, ze spotkania to tylko forma kontaktu, ktéry stuzy kluczowym celom -
dziataniom, jakie podejmuje klient pomiedzy sesjami. Co wiecej, zamiast bezposrednich spotkan
kontakt moze miec forme rozmowy przez telefon czy Skype’a. Najwazniejsze jednak nie jest to, co sie

dzieje miedzy sesjami, tylko to, co przybliza klienta do uzyskania swojego celu.
Mit drugi: Coaching jest dobry na wszystko

Cho¢ mozliwosci coachingu sg duze, to nie sg nieograniczone. Nie jest wiec prawda, ze coaching
bedzie uzyteczny w kazdej sytuacji. Nie da sie bowiem coachingiem zastgpié zarzagdzania ani procesu

szkoleniowego, a tym bardziej — terapii.
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Mit trzeci: Coachowa¢ kazdy moze, jeden lepiej, drugi gorzej

Sama che¢ bycia coachem nie wystarczy. Nie kazdy moze nim zosta¢ —tak samo, jak nie kazdy moze
by¢ menadzerem, nauczycielem czy terapeutg. Dobry coach powinien by¢é metodycznie
przygotowany do petnienia tej funkcji oraz posiadaé okreslone kompetencje interpersonalne, ktére

pozwalajg na zbudowanie relacji petnej zaufania, otwartosci i inspiracji do dziatania.
Mit czwarty: Coaching jest procesem tajemniczym

Przekonanie o magii w coachingu moze wynika¢ z efektéw, do jakich prowadzi. Nie ma jednak nic
tajemniczego w jego metodologii, chociaz dotyka bardzo skomplikowanych sfer. Ujawnianie
osobistego potencjatu, rozwijanie kompetencji oraz doskonalenie dziatania staje sie mozliwe tylko
wowczas, gdy coach swiadomie realizuje kolejne etapy i siega przy tym po odpowiednie do potrzeb
metody oraz narzedzia pracy. Im bardziej transparentny jest ten warsztat, tym bardziej wiarygodny

coach.
Mit piaty: Rezultatow coachingu nie da sie zmierzy¢

Rezultaty coachingu s3 jak najbardziej wymierne, nawet jesli jest to tylko poczucie ,rozwiniecia sie”
przez klienta. Efekty mogg by¢ jednak nie tylko odczuwalne, lecz takze widoczne. Do okreslania
rezultatdow mozna uzy¢ tych samych metod, ktérych uzywa sie np. do oceny pracownikéw (od
prostych kwestionariuszy informacji zwrotnej, poprzez testy i skale, obserwacje kolezenskie, az po

ztozone narzedzia — jak np. ocena 360 stopni).
Mit szdsty: Coaching nie wptywa na efekty, ale pozwala sie wyptaka¢

Takie przekonanie jest wynikiem nieprofesjonalnego przeprowadzania procesu coachingu. Brak
uregulowan prawnych w praktykowaniu tej metody pracy powoduje, ze nie brakuje coachéw
szarlatandw, zainspirowanych modg oraz perspektywg szybkiego zysku, ktérzy swiadczg ustugi
majgce by¢é moze co$ wspdlnego z wybranymi narzedziami coachingowymi (np. pytaniami
otwartymi), jednak nie sg Swiadomi, jaki efekt wywotujg, i nie biorg za to odpowiedzialnosci.
Profesjonalny coach to réwniez osoba, ktéra powinna rozpozna¢, czy klient ma potrzeby zwigzane ze
wsparciem coachingowym, czy terapeutycznym. W przypadku tych drugich powinien odesta¢ klienta

do odpowiedniego specjalisty.
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2.1. Popularne modele pracy coachingowej

W pracy coachingowej mozemy siega¢ wybidrczo po narzedzia i wykorzystywaé je elastycznie do
pracy indywidualnej oraz zespotowej, a takze pracowac¢ w okreslonych modelach coachingu, ktére
strukturalizujg relacje z klientem w okreslony sposéb. Wytrawny praktyk moze dodatkowo korzystac

z coachingowej adaptacji cyklu Kolba® — modelu uczenia sie przez doéwiadczenie.

2.1.1. Model prowadzenia coachingu oparty o cykl Kolba wg Sary Thorpe i Jackie
Clifford (2004)

Kazde doswiadczenie czerpie z doswiadczen ubiegtych
i modyfikuje w jakis sposob te, ktore nastepujg po nim.
David A. Kolb

Jednym z fundamentalnych i obecnie najbardziej powszechnych modeli uczenia oséb dorostych jest
cykl Kolba. Podstawowymi przestankami teorii, ktdra lezy u podstaw tego modelu, jest
przeswiadczenie o nauce ptynacej z doswiadczenia. Jednak nie opiera sie to na samym doswiadczeniu
— nie wystarczy ono bowiem do uwewnetrznienia nowych tresci. Kluczowa kategoria w opisywanym
modelu to refleksja, ktdra jest podstawg do uzupetniania brakujgcych tresci oraz planowania
dalszego uczenia sie, zmodyfikowanego o wnioski z poprzednich krokéw. Schemat uczenia sie w cyklu

Kolba przewiduje cztery kroki:

Konkretne Doswiadczenie — to gtdwny sktadnik cyklu nauki. llekroé uczestnicy czego$ doswiadczajg,
moga zaobserwowac, w jaki sposdb dziatajg i jakie efekty to przynosi. Kiedy mowa o doswiadczeniu,
mowa o rzeczywistym przezyciu, w jakim brali udziat, lub sytuacji zastepczej — doswiadczeniu
rozumianym jako ¢wiczenie, np. podczas szkolenia. Mozemy zatem odwota¢ sie do tego, co

uczestnicy juz przezyli w swoim zyciu, lub stworzy¢ nowe doswiadczenia, jesliich nie posiadaja.

Obserwacja i refleksja — to czas, kiedy osoba wspomagajgca (w sytuacji szkoleniowej trener) poprzez
odpowiednie zadawanie pytan i prowadzenie dyskusji pozwala uczestnikom przeanalizowac przezyte

wczesniej doswiadczenie i odpowiedzie¢ na pojawiajace sie pytania. To wazny etap, poniewaz grupa

2 Cykl uczenia sie przez doswiadczenie Dawida Kolba (1984) — model opracowany i przedstawiony przez autora
w ksigzce ,Nauka poprzez Doéwiadczenie: Do$wiadczenie jako Zrédto Nauki i Rozwoju” (Experiential Learning:
Experience as the Source of Learning and Development).
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ma wtedy okazje podzieli¢ sie swoimi odczuciami, a osoby, ktére (ewentualnie) popetnity btagd, maja
okazje do autorefleksji i wyciggniecia wnioskdw. Uczacy sie moze uczestniczy¢ w refleksyjnej

obserwacji i wtgczad sie w dyskusje.

Generalizowanie — to etap, kiedy uczestnicy wypracowali juz wtasne wnioski na temat przezytego
wczesniej doswiadczenia. Wiedzg, co dane doswiadczenie dla nich znaczy, jakie wnioski wyptywaja
z tego dla nich. W sytuacji szkoleniowej to moze by¢ réwniez czas na skonfrontowanie uczestnikéw

z teorig, ktéra pozwoli uzupetnic brakujgca wiedze zwigzang z danym doswiadczeniem.

Testowanie/aktywne eksperymentowanie — w czwartym kroku nastepuje testowanie nowego

sposobu dziatania w nowych sytuacjach.

Kolb dostarczyt nam uzytecznego modelu dla praktyki. Refleksyjne uczenie sie w dziataniu jest
skoncentrowane na poprawie jakosci dotychczasowego dziatania poprzez ciggte praktykowanie

nowych rozwigzan.

Wedtug Davida Kolba, zeby dorosta osoba mogta sie efektywnie uczyé, powinna przechodzié przez
wszystkie cztery fazy proponowanego cyklu. Rozpoczecie cyklu jest mozliwe w dowolnym punkcie,
jednak wazne, aby przejs¢ przez kazdy krok procesu. Niektdre osoby preferujg najpierw zapoznanie
sie z teorig (faza zdobywania wiedzy), pdzniej zastanawiajg sie nad jej uzytecznoscig (pragmatyka),

nastepnie stosujg jg w praktyce (doswiadczenie) i wyciggajg wnioski (refleksje).

Uniwersalnosc¢ i elastycznos¢ cyklu Kolba pozwala uzywaé go jako modelu pracy wykorzystywanego
zarowno podczas duzych form szkoleniowych, pracy zespotowej, jak i pojedynczych spotkan.
Ponadto, na fundamencie cyklu Kolba zbudowano model dyskusji zogniskowanej, ktory optymalizuje

rezultaty wszelkich omdéwien i sprawia, ze przyjmujg one charakter sytuacji uczacych.

DYSKUSJA ZOGNISKOWANA W OPARCIU O CYKL KOLBA
Pytanie do poszczegdlnych etapow:
1. Etap odwotania sie do faktow — przezytego doswiadczenia

— Co sie wydarzyto? (np. podczas tego cwiczenia w czasie siegania do jakiegos wtasnego
przezycia itp.)
— Jak przebiegto to doswiadczenie?

—  Co zwrdcito Waszq uwage?
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2. Refleksja (pomysl o tym) — poziom emocjonalny

— Co byto dobre? Co byto zte?

— Co mogto péjs¢ lepiej?

— Co byfto tatwe? Co byto trudne?

— Zczego jestes zadowolony? Z czego nie jestes zadowolony?
— Dlaczego tak sie stato?

— Co wtedy czutes, myslates?

— Jaki jest tego rezultat?
3. Wyprowadz wnioski (uogdlnij) — poziom interpretacji

— Co to dla Ciebie oznacza?

— Dlaczego to byto skuteczne/nieskuteczne?
— @Gdzie jeszcze mozZesz to wykorzystac?

— Czego nauczyto Cie to doswiadczenie?

— Jaka nauka na przysztosc z tego ptynie?
4. Zaplanuj zmiane — podejmij decyzje

— Co zrobisz nastepnym razem inaczej?
— Co mozesz zrobic, aby zmienic te sytuacje?

— Co mdgtbys zrobic, aby osiggnqgc lepszy efekt nastepnym razem?

CYKL KOLBA W COACHINGU

Cykl uczenia sie przez doswiadczenie, o czym wspomniano wczesniej, zostat zaadaptowany przez Sare
Thorpe i Jackie Clifford na potrzeby coachingu. Autorki proponujg przejscie kolejno przez kazdy

z etapéw modelu, co pozwoli na szybkie i efektywne osigganie celdw.
Proponowane etapy to:

1. okreslenie ogdlnej potrzeby i celéw coachingu;

2. uzgodnienie konkretnych celéw coachingu;

3. opracowanie szczegdtowego planu coachingu;

4. wykonanie zaplanowanego zadania lub dziatania;
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5. ocena dziatan i planowanie lepszego funkcjonowania;

6. zakonczenie coachingu lub powtdrzenie etapow 3-6.

DOSWIADCZENIE

Etap 1A: Okreslenie ogdlnej potrzeby i celow
coachingu

Etap 4: Wykonanie zaplanowanego zadania badz
dziatania

REFLEKSJA

Etap 1B: Okreslenie ogdlnej potrzeby i celow
coachingu

PRAGMATYZM

Etap 3: Opracowanie szczegétowego planu

Etap 6: Zakonczenie coachingu lub
powtdrzenie dziatan 3-6

Etap 5A: Ocena dziatan i planowanie lepszego
funkcjonowania

TEORIA
Etap 2: uzgodnienie konkretnych celéw

Etap 5B: Ocena dziatan i planowanie lepszego
funkcjonowania

Rys. 1. Model prowadzenia coachingu wg Sary Thorpe i Jackie Clifford.

Na kolejnych etapach zaprezentowanego modelu coach stosuje réznego rodzaju narzedzia i techniki,
ktére pomagajg w jak najtrafniejszej diagnozie danego obszaru, generowaniu rozwigzan, okreslaniu
celéw, planowaniu Sciezki realizacji, podejmowaniu dziatan przez klienta, weryfikowaniu postepow,
dawaniu informacji zwrotnej i ponownym zatoczeniu cyklu planowania, testowania, refleksji

i wnioskow.
2.1.2. Model GROW

Model GROW Johna Whitmora jest scenariuszem sesji coachingowej. Nazwa modelu to skroét

stworzony z pierwszych liter kolejnych 4 krokdow/etapow sesji coachingowej. Przyktadem

Osronex
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obrazujgcym strukture coachingu w modelu GROW moze by¢ podrdz. Podczas rozmowy w tym

modelu zadajemy kolejno nastepujgce pytania:

1. Jaki jest cel podrdézy? — Goal.

2. Gdzie jestesmy teraz? — Reality.

3. Jakie sg mozliwe trasy dotarcia do celu? — Options.

4. Ktorg droge jednostka/zespo6t wybiera jako najlepszg pomimo jej zagrozen? — Will.

Przeprowadzenie tych czterech etapéw modelu strukturyzuje proces coachingu i nadaje mu logike
powigzan i wyprowadzanych wnioskéw. Prowadzenie dyskusji w oparciu o ten model pozwala
w przejrzysty sposéb przechodzi¢ przez kolejne etapy, ktoére za kazdym razem umozliwiajg

weryfikacje stanu obecnego i stanu pozgadanego oraz okreslenie sciezki dotarcia do celu.

ETAP DZIAtANIE STRUKTURA ROZMOWY/ KOLEJNE PYTANIA
COACHINGOWE (przyktady)

| Cel (Goal) Ustalenie celu Pytania o cel:
Co chcesz/chcecie osiggnac?
Skad bedziesz wiedziat, ze cel zostat osiggniety?
Il Stan obecny Okreslenie aktualnej Pytania o rzeczywistos¢:
i sytuacji Jak jest obecnie?
Co juz dziata/ co sie udaje?

Co nie dziata/co sie nie udato?

Ill Opcje (Options)  Szukanie rozwigzan Pytania o rozwigzania:
Jakie widzisz/widzicie opcje?
Kto moze ciebie/was wesprzec¢?

Co mozna zrobi¢ innego?

IV Wybar (Will) Decyzja Pytania o decyzje:
Co chcesz zrobic¢?

Jaki bedzie twéj/wasz pierwszy krok?
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Model GROW jest metodg pracy uzyteczng na kaidym etapie wpierania w rozwoju. Bedzie on
rowniez niezwykle uzyteczny w coachingu nauczycielskim, tzn. takiej formie pracy, ktérej celem

bedzie inspirowanie i wspieranie w rozwoju.

2.1.3. Model pracy wg koncepcji Roberta Diltsa — PIRAMIDA POZIOMOW
LOGICZNYCH
Kolejnym uzytecznym modelem pracy coachingowej jest ten zbudowany na koncepcji poziomow

logicznych Roberta Diltsa (2006). Przedstawia on strukture poziomdéw myslenia cztowieka i ich

wzajemnych powigzan. Poszczegdlne poziomy przedstawia ponizszy rysunek.

Przekonania

/ Umiejetnosci

Zachowania

Srodowisko

Poszczegdlne poziomy to:

¢ Srodowisko. Moje otoczenie. Srodowisko zewnetrzne i jego czynniki.

e Zachowania. Moje zachowania i czynnosci. Co robie.

e Umiejetnosci. Moje mozliwosci. Moje zdolnosci. Co potrafie, co wiem.

e Przekonania. Moje poglady, kategorie, poréwnania. Co uwazam, co twierdze.
e Wartosci. Co jest dla mnie wazne w zyciu, czym sie kieruje.

e Ja.To, kim jestem. Moja Tozsamos¢.

e Duchowosé. Moja misja, wizja, wyzszy cel i sens istnienia.
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Model poziomodw logicznych Diltsa w prosty sposéb wyjasnia mechanizm zmiany. Pokazuje, ze jesli na
jakims poziomie dokonujemy zmiany, to ta zmiana wywotuje efekt na poziomie wyzszym lub nizszym.
Jako ludzie mamy nawyk ograniczania sie tylko do jednego poziomu — tego, ktéry w sposdb
najbardziej oczywisty faczy sie z wystepujgcym problemem (np. niepowodzenie w pracy — poziom
umiejetnosci).Tymczasem petne zrozumienie doswiadczanej sytuacji i znalezienie rozwigzania
wymaga bardziej holistycznego ujecia i dostrzezenia powigzan réwniez na innych poziomach (czynniki
zewnetrzne — Srodowisko; brak poczucia sensu w pracy — poziom wartosci itp.). Coach pracujgcy
z klientem szybko rozpozna obszar, w ktérym klient upatruje swoje trudnosci. Wazne jest wiec, aby
w takiej sytuacji ukierunkowat dyskusje na poziomy wyzsze, aby zdefiniowane cele i podejmowane

podzniej dziatania miaty swoje zrédto w obszarach, ktore gwarantujg bardziej trwatg zmiane.

Zazwyczaj siegamy po piramide poziomow logicznych Diltsa wdéwczas, gdy pragniemy uswiadomic
klientowi system powigzan postrzeganych przez niego trudnosci z innym poziomem, ktdéry stanowi
niejednokrotnie zrédto problemdéw. Praca z pytaniami odpowiadajgcymi poszczegdlnym poziomom
logicznym umozliwi klientowi zbudowanie wyraznej wizji celu, zakotwiczenie jej w motywacji oraz

zbudowanie sciezki realizacji.

Po okresleniu celu zaczynamy zadawac pytania odnoszace sie do kolejnych poziomoéw. Oto

przyktadowe pytania w sytuacji, gdy celem klienta jest bycie lepszym wychowawca:
Srodowisko: Kiedy, gdzie i w jakich sytuacjach chcesz by¢ lepszym wychowawcq?
Zachowanie: Co robisz jako wychowawca idealny? Jak reagujesz na okreslone sytuacje?
Umiejetnosci: Co potrafisz jako wychowawca idealny? W jaki sposob dziatasz, co robisz?

Przekonania: Jakie przekonania ksztattujq twoje dziatania jako idealnego wychowawcy? Dlaczego tak

chcesz dziatac i reagowac?

Wartosci: Dlaczego wazne jest to, aby by¢ takim wtasnie wychowawcq? Jakie wartosci sq w tym dla

ciebie istotne?

Tozsamos$¢: Kim jestes jako wychowawca idealny? Jakq jestes osobg?

Definiowanie celédw i ich realizacja na poziomie zmiany srodowiska czy zachowan nie gwarantuje
trwatej zmiany. Ta bowiem ma tendencje do wygasania, jesli nie jest wsparta dostatecznymi
umiejetnosciami, przekonaniami i wartosciami, ktére sg istotne dla klienta. Bo w czym pomogtaby
zmiana szkoty osobie, ktéra pragnie by¢ dobrym wychowawcg? W czym pomogtaby zmiana

zachowan, jesli nie bytyby one ani tozsame z umiejetnosciami, ani wsparte systemem przekonan
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i wartosci, z ktérych by wyptywaty? Ponizszy rysunek przedstawia trwato$¢ zmiany pod katem

osiggania celéw na okreslonych poziomach.

LN A MNA powierzchowna, adwracalna

Umiejetnogei

Przekonania
SMIANA gipbokal trvata, Uruchanmss
motywacje wewneirzna.

Wartosci

-

Toisamost

Misja .
d ZMIAMNA Zyciowa; Zmiana

pastawy, & newe! rysdw

caabawatsl, Prasbudzenie

Wizjal duchowoss

okt

Rys. 2. Trwatos$¢ zmiany pod katem osiggania celéw na okreslonych poziomach (Bennewicz, )

2.2. Uniwersalne techniki i narzedzia coachingowe we wspomaganiu pracy

przedszkoli, szkot i placowek

Sieganie po metody i narzedzia coachingowe w procesowym wspomaganiu pracy przedszkoli, szkot i
placowek moze znaczaco wzbogacié¢ repertuar oddziatywan specjalisty ds. wspomagania. Warto
jednak pamietac, ze oznacza to prowadzenia sesji coachingowych — te sg zarezerwowane dla
specjalistow, ktdérzy poza solidnym przygotowaniem teoretycznym, potwierdzonym réznymi
swiadectwami, maja przede wszystkim przygotowanie praktyczne, ktére odbywa sie pod opieka
superwizora. Nie trzeba by¢ jednak coachem, aby méc korzysta¢ z wybranych uniwersalnych metod

i narzedzi.

Zagadnienie zwigzane ze wspomaganiem szkoty, dyrektora lub nauczycieli przy zastosowaniu

uniwersalnych metod i narzedzi coachingowych faczy sie z facylitatorskimi narzedziami komunikacji,
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metodami budowania S$wiadomosci w osigganiu celdw oraz technikami wzmacniania

odpowiedzialnosci za podejmowane wybory i dziatania.

2.2.1. Narzedzia facylitatorskie® w pracy coacha

Pytania to najwazniejsze narzedzie w rekach coacha. Pozwalajg zdoby¢ informacje, pomagajq we
wzajemnym zrozumieniu, umozliwiajg poszukiwanie rozwigzan. Stuzg odkrywaniu celdw rozméwecy,
zwiekszeniu jego Swiadomosci, ujawnieniu informacji potrzebnych do zmiany i osiggania rezultatow.
Pomagajg w znalezieniu rozwigzan dla postawionych probleméw. Motywujg do wziecia

odpowiedzialnosci za swoje dziatania, a takze inspirujg do dalszego rozwoju.

W coachingu, kiedy pytamy, to robimy to nie dlatego, zeby sie samemu dowiedzieé lub zrozumie¢, ale
po to, by swojg sytuacje z rdéinych perspektyw mogta zobaczy¢ i zrozumie¢ osoba, z ktérg
rozmawiamy. Zadawane pytania nie powinny wynikaé¢ z przekonan czy przypuszczen specjalisty,
poniewaz wtedy beda naprowadza¢ dyrektora, nauczycieli na sposoby myslenia i rozwigzan,
z ktérymi niekoniecznie sie utozsamiajg. Pytania pomocne w procesie wspomagania to takie, ktére
Swiadczg o zainteresowaniu tym, co ma do powiedzenia druga strona. Sg one podtozem do wgladu
w sytuacje i pogtebienie jej rozumienia. W coachingu sprawdzajg sie pytania otwarte, neutralne,
odnoszace sie do tego, o czym aktualnie jest mowa, jednoczesnie wymagajgce refleksji nad
odpowiedzig i zmierzajgce do szukania opcji i rozwigzan. Sg wyzwaniem do przekraczania ograniczen
i konfrontowania sie z rzeczywistoscig. Sposéb zadawania pytan powinien sprzyja¢ zaufaniu,

autonomii i inspiracji.
Jak pytaé?
W coachingu sprawdzajg sie pytania:

1. proste —zrozumiale, jasno sformutowane;

2. krétkie — im bardziej zawite pytanie, tym wieksze prawdopodobieistwo, ze zostanie Zle
zinterpretowane;

3. otwarte, zachecajagce do ujawnienia siebie. Pytania zamkniete majg zastosowanie wytacznie

w koncowym etapie procesu — stuzg potwierdzeniu wyboru, decyzji;

} Wybrane techniki facylitatorskie opracowano na podstawie podrecznika ,,DOBRE SPOTKANIE: jak to zrobié?”
M. Czarnecka, http://www.biblioteki.org/pl/spotkanie/podrecznik. Udostepnione na licencji Creative Common.
Za: Materiaty szkoleniowe dla koordynatorow sieci wspotpracy i samoksztatcenia.
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niczego nie narzucajace;
wykraczajgce poza pytanie o fakty/informacje i sktaniajgce do odkry¢;

wymagajgce szczerych i konkretnych odpowiedzi, ograniczajgce ogdlniki, generalizacje;

N o un &

wynikajgce z autentycznego zaciekawienia. Jesli doktadnie wiesz, co ustyszysz, pomysl o innym

pytaniu.

Pytania otwarte
Zaczynajg sie od stéw: ,co”, , kiedy”, ,ile”, ,jak”, ,gdzie”, ,dlaczego”, ,po co”.
e (o sie stato? Opowiedz mi o tym.
e Kiedy tym sie zajmiecie?
e |le czasu potrzebujecie na to zadanie? lle to wymaga czasu i jakich srodkow?
e Jak myslisz, gdzie tkwi problem? Jak wyglgdajq fakty w tej sytuacji? Jakie sq twoje
oczekiwania
e zwiqgzane z realizacjq tego wydarzenia?
e Gdzie mozna szukac¢ pomocy?

e Po co wam nowy partner, skoro biblioteka ma ich juz trzech?

»Ktopot” z pytaniem: dlaczego?

Pytania ,,dlaczego?” kwestionujg motywy osoby pytajgcej. Rozmdéwca moze przyjaé pozycje obronng,
jesli zrozumie pytanie jako zarzut lub wezwanie do wyttumaczenia sie. ,Dlaczego?” dotyczy
przesztosci, wiec nie prowadzi do znalezienia rozwigzan na przysztosé. Czesto natomiast sprzyja nic
niewnoszacemu intelektualizowaniu i racjonalizacji. Kiedy zadajesz pytanie typu: ,Dlaczego tak

myslisz?”, zachecasz do obrony i usprawiedliwiania swoich dziatan.
Rozwigzanie:

tatwo zastgpic stowo ,dlaczego” stowem ,co”.

Przykfady:

Dlaczego nie mozesz o tym porozmawiac ze swoim szefem?

Lepiej: Co pomogtoby ci przeprowadzi¢ rozmowe z szefem?

Dlaczego myslisz, ze akurat ten czarny scenariusz sie sprawdzi?
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Lepiej: Co sprawia, ze spodziewasz sie czarnego scenariusza?

Ale — jak powiedziat Bernard Baruch: Miliony ludzi widziaty spadajgce jabtka, ale tylko Newton

zapytat, dlaczego tak sie dzieje. Chocby z tego powodu nie rezygnujmy catkowicie z tego stowa.

Pytania ZAMKNIETE

To pytania zaczynajgce sie od stowa ,czy” i zawsze majace jedng odpowiedz: ,tak”, ,nie” lub ,nie

wiem”.
Czy zgadzasz sie na mojq propozycje?
Czy takie rozwiqzanie jest dla ciebie do przyjecia?

Pytania zamkniete mozesz zastosowac wtasciwie wytgcznie w sytuacji wyboru miedzy dwoma

rozwigzaniami.

Jesli sie zorientujesz, ze zadajesz pytanie zamkniete, wykorzystaj prostg technike umozliwiajgca

poprawe: sformutuj pytanie na nowo — zaczynij od stowa ,,co” albo ,,jak”.

Pytanie zamkniete Pytanie otwarte
Czy znasz inne sposoby podejscia do tego Jak inaczej mozesz do tego podejsc?
problemu?
Czy masz jakies inne opcje? Jakie masz inne opcje?
Czy na pewno mozesz wzigc¢ na siebie jeszcze Jak zmieni sie twoje zycie, jesli weZmiesz na
jeden obowigzek? siebie ten obowigzek?
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Parafraza

Parafraza to powtdrzenie tego, co zrozumieliSmy z wypowiedzi rozmdéwecy. Nie powinna zawieraé
interpretacji ani podsuwaé rozwigzania problemu. Powinna zawiera¢ tylko to, co zostato
powiedziane. Kiedy korzystasz z parafrazy, nie oceniaj i w zaden sposdb nie wartosciuj wypowiedzi

uczestnika. Odtéz na bok wtasny punkt widzenia. ,Zrozumiec” to wcale nie znaczy ,,zgodzic sie”.

Kiedy?

Stosuj parafraze wtedy, gdy nie do konca rozumiesz wypowiedzZ uczestnika i nie sg dla Ciebie jasne
jego intencje. Za pomocg parafrazy sprawdzasz, czy dobrze go rozumiesz, i dajesz mu mozliwos$é

weryfikacji.
W jakim celu?

e aby pokaza¢, ze stuchasz, jestes uwazny i koncentrujesz sie na wypowiedzi uczestnika;

e aby sprawdzié, czy dobrze rozumiesz jego intencje (jesli zrozumiate$ inaczej, rozmdéwca ma
szanse jasniej przedstawic¢ swojg mysl);

e aby uporzadkowac tres¢ rozmowy i skupi¢ uwage na poruszanych kwestiach;

e aby podkresli¢ wiasne zainteresowanie i zrozumienie oraz zacheci¢ uczestnika do dalszej
wypowiedzi.

Jak?
Powtdrz wtasnymi stowami wypowiedz rozméwecy, tak jak jg rozumiesz.
Powiedz na przyktad: O ile cie dobrze zrozumiatem..., Z tego, co rozumiem..., Chodzi ci o to...

Czy tak?, Jesli dobrze rozumiem pana pytanie, chodzi o... Czy tak?, Rozumiem, ze pytasz o...

Odzwierciedlanie rzeczowe (lustro)

To skrajna postac parafrazy, ktdra polega na wiernym powtdrzeniu stowa (stow), ktore ustyszelismy.

Odbijamy stowa rozmoéwcy — stajemy sie jego lustrem.
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Kiedy?

e wtedy, gdy szczegdlnie zalezy nam na budowaniu zaufania na linii facylitator/ka — rozmoéwca.
e wtedy, gdy intuicyjnie czujemy, Ze nasz rozmdéwca potrzebuje az takiego stopnia
doprecyzowania wypowiedzi;

e gdy zalezy nam jako facylitatorom na podkresleniu swojej neutralnosci.

Odzwierciedlanie emocjonalne

Kiedy uczestnicy sie wypowiadajg, powinnismy by¢ skupieni na emocjach, ktére towarzyszg ich
stwierdzeniom. W ten sposéb dajemy im sygnat, ze nie tylko ich stuchamy, lecz takze rozumiemy.

Odzwierciedlanie emocjonalne stuzy budowaniu kontaktu i nawigzaniu dobrej relacji.
Kiedy?

Wtedy, gdy czujemy, ze wypowiedzi danej osoby na ptaszczyznie rzeczowej towarzyszg trudne
emocje (np. ztos$¢, smutek, lek). Poprzez odzwierciedlanie sprawdzamy swojg interpretacje emocji

i jednoczesnie udzieli¢ wsparcia.
Jak?

Po skoniczonej wypowiedzi klienta powiedz o tym, co widzisz, np. Kiedy to mowisz, masz tzy w oczach,
lub o tym, co sie dzieje z t3 osobg na ptaszczyznie emocjonalnej, np. Widze, ze jestes zdenerwowany,

czy tak?

Odzwierciedlanie pomaga rozmdwcy zobaczy¢ obraz przedstawianej sytuacji, jego emocji i przekonan
— jest neutralng informacjg zwrotng umozliwiajgcg zrozumienie i uswiadomienie tego, co zostato
w rozmowie ukazane. W procesie odzwierciedlania klient pracuje z obrazem przedstawianej przez
siebie sytuacji. ,Odzwierciedla¢” oznacza dla specjalisty (coacha) podsumowywac prezentowane
wypowiedzi, dokonywac klaryfikacji, ktéra umozliwia rozméwcy dochodzenie do rozstrzygnie¢ lub

wybordéw, a jednoczesnie ukazywac jednoznacznos¢ jego wypowiedzi.
Klaryfikacja

To uscislenie i rozjasnienie wypowiedzi. Technika ta pomaga uczestnikowi wyjasnic¢ oraz sprecyzowac
wypowiedz. Pokazujesz, ze jestes$ zainteresowany tym, co uczestnik mowi, i chcesz dowiedzie¢ sie

wiecej, poznac go doktadniej.
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Kiedy?

e w kazdym momencie, gdy przekaz danej osoby nie jest do konca jasny lub wymaga
wyjasnienia;
e wypowiedzZ uczestnika jest krétka, lakoniczna, a ty chcesz sie dowiedzie¢ wiecej.
W jakim celu?
e aby zdoby¢ dodatkowe informacje;
e aby lepiej zrozumie¢ wypowiedz;
e aby wzmocni¢ zaangazowanie rozmowcy.
Jak?

Przypomnij wypowiedz, ktéra jest niejasna (parafraza) oraz zadaj pytanie otwarte, np.

Powiedziates, Piotrku, ze przyjdziesz na kolejne spotkanie, jesli bedzie fajne. Co przez to rozumiesz?

lub Co sie kryje pod hastem ,fajne”?
Mozesz tez sparafrazowaé wypowiedz, uzy¢ tagcznika ,,wiec...”, ,bo...”, ,i...”, a potem zawiesié gtos.
A ponadto:

o Stysze, ze...

e (zychodzio to, ze...?

e Mam wrazenie, ze sie zagubitam. Pozwdl, ze powiem, co zrozumiatam...
e To znaczy wedtug ciebie...

e Brzmito, jakbys szukat...

Podsumowanie

Podsumowanie to ponowne przedstawienie najwazniejszych kwestii, mysli, odczué, ktdre pojawity sie

na danym etapie pracy z klientem.

Kiedy?

¢ na zakonczenie jakiegos etapu pracy z klientem.

W jakim celu?

e aby zebraé najwazniejsze fakty i potwierdzi¢ ich rozumienie;
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e aby pokazad postepy i zacheci¢ do dalszych wysitkdw;
e aby upewnic sie, ze wszystkie sprawy w danej czesci spotkania zostaty oméwione i mozemy
przej$¢ do nastepne;.

Jak?

Przedstaw najwazniejsze kwestie, ktére dotychczas zostaty poruszone. Sprawdz, czy o wszystkich

sprawach powiedziates.

Mozesz dokonac¢ podsumowania w ten sposdb: Wydaje mi sie, ze podstawowe mysli, jakie zostaty
wyrazone, to... Sqdze, Ze najwaZniejsze kwestie, ktore dotgd zostaty poruszone, to... Czy cos

pomingtem?

Potwierdzenie

Potwierdzenie to pokazanie uczestnikowi, ze go stuchasz z zainteresowaniem i chcesz, aby méwit

dale;j.

Kiedy?
e podczas catego spotkania.

W jakim celu?

e aby potwierdzi¢ kontakt z klientem i wykaza¢ zainteresowanie tym, co méwi.

Jak?

Wyraz swoje zainteresowanie poprzez sygnaly niewerbalne oraz potwierdzenia stowne
komunikujgce, ze poswiecasz mdéwigcemu swoj czas i swojg uwage: poprzez potakiwanie glows,
pochylenie sie w kierunku mowigcego, kontakt wzrokowy, usmiechanie sie. Potwierdzenia stowne

moga byc¢ krétkie: ,,aha”, ,tak, tak”, ,rozumiem” itp. lub rozbudowane:

Czy masz ochote powiedzie¢ cos wiecej?
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Przeformutowywanie

Przeformutowanie negatywnego przekonania w pozytywne i zapytanie o mozliwosci.

Kiedy?

W trakcie procesu dochodzenia do celu, gdy skuteczne dziatanie jest blokowane przez poczucie

niemoznosci, wrazenie, ze co$ sie nie uda, ze jakiejs rzeczy nie da sie zrobic.
W jakim celu?
e aby przeformutowaé negatywne przekonanie w pozytywne.
Jak?
Przyktady negatywnych, ograniczajgcych przekonan:
To bedzie za duzo kosztowac.
Nie mamy na to czasu.

Nie jestem w tym dobry.

Przeformutuj negatywne przekonanie w pytanie o mozliwosci.
Co by sie stato, gdybysmy mogli zrobic to samo, ale ograniczyli koszty?
Jak moglibysmy znaleZ¢ na to wiecej czasu?

Co najgorszego moze sie zdarzyc, jesli jednak sprobowatbys to zrobic?

Skupienie wokét celu/zadania
Kiedy?

Rozmoéwca odbiega od tematu.
Jak?

Przypomnij klientowi pytanie lub zadanie, ktére postawitas.
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Umowilismy sie na kreowanie pomystow, a zaczynasz je oceniac. Poczekajmy z tym jeszcze chwile,

mozZe pojawiq sie jakies inne propozycje.

Aktywne stuchanie

Profesjonalne stuchanie w coachingu to takie, kiedy styszymy réwniez to, co nie zostato
wypowiedziane. Stysze¢ mozemy wypowiadang tres¢ — przekazywane informacje, wiadomosci,
przemyslenia wynikajgce z tego, co jest mowione. Stuchanie powinno réwniez dotyczy¢ kontekstu
wypowiedzi — tego, jakich stow uzywa uczestnik, w jaki sposéb formutuje zdania, kiedy milczy, a kiedy
przys$piesza tempo wypowiedzi, co w sposdb szczegdlny podkresla, a co pomija? Najwyzszy poziom
stuchania stuzy odkrywaniu sensu i znaczenia wypowiedzi, umozliwia caftosciowy wglad
w przedstawiane zagadnienia, wydobywa wartosci, przekonania i perspektywy. Waznym elementem
stuchania jest cisza, ktéra zapada w osobie pytajacego, a przejawia sie uwaznoscig i otwartoscig
skierowang na rozmowce tak, by mogty pojawiaé sie jego przemyslenia, wizja rozwoju i plany na

przysztosc.

2.2.2. Narzedzia budowania swiadomosci uczestnikdw procesu rozwojowego
Odkrywanie zasobéw

Odkrywanie zasobéw, czyli odkrywanie nieuswiadamianych badz niewykorzystywanych umiejetnosci,

doswiadczen, talentéw, w celu ich wykorzystania.

Kiedy stosowac¢?

W sytuacji, w ktérej osoba wspierana ujawnia jaka$ trudnos¢, wyzwanie, problem, nie widzi

rozwigzania, ma poczucie, ze nie jest w stanie sobie poradzié, zapytaj:

Przypomnij sobie podobng sytuacje w przesztosci, kiedy sobie poradzites/tas. Jak to byto, co

zadecydowato o sukcesie, co wykorzystates/tas, co ci pomogto?
Pozytywne przeformutowanie (przedefiniowanie)

Przeformutowanie jest probg spojrzenia na czesto trudne doswiadczenie z nowej perspektywy,

ukazania jasnych stron zagadnienia oraz wskazania niewykorzystanych mozliwosci. Przeformutowanie
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nie polega na pocieszeniu (,Jutro bedzie lepiej”). Wspiera sie bowiem na rzeczowej analizie faktow

z zycia uczestnika oraz jego potrzeb, dgzy do odstoniecia nie branych dotad pod uwage mozliwosci.
Coach stosuje przeformutowanie, aby pomac klientowi:

e poszerzy¢ perspektywe,

o zwiekszy¢ elastycznos¢,

e odkryé nowe zasoby i mozliwosci,

e odkrywac w trudnosciach ich aspekt edukacyjny,

e wzmocnié sie w trudnej sytuacji.

Przeformutowanie polega na spojrzeniu na sytuacje, postrzegang przez klienta jako trudng, z nowej
perspektywy i odkryciu jej (réwniez) pozytywnego potencjatu. Warto razem z klientem wspdlnie

poszuka¢ odpowiedzi na pytanie:

Co konkretna trudna sytuacja moze dac w sensie rozwojowym?
Jak mozna na niq spojrzec z innej perspektywy?

Powiedz tez, jak Ty postrzegasz te sytuacje: co ona otwiera, co wzmacnia, jakie pozytywne cechy
klienta sie w niej ujawniajg. Istotne jest to, aby wskazywa¢ na konkretne zachowania, sytuacje,

sposéb przezywania.

Nazywanie

Nazywanie (kimsey-House, Kimsey-House, Sandahl, Whitworth, 2014) jest techniky zwieztego opisu
tego, co wynika z wypowiedzi klienta. Osoby wspierane czesto same nie sg zdolne zobaczy¢ istoty
tego, co robig lub moéwig. Dostrzegajg wszystkie szczegdty, lecz nie widzg catosciowego obrazu.
Poprzez zastosowanie tej umiejetnosci coach w mozliwie precyzyjny sposéb, bez osgdzania i oceny,

dzieli sie swoimi spostrzezeniami.
Przyktad:

Stysze, ze planujesz dodatkowe zajecia popotudniowe dla swojej rady pedagogicznej. Niedawno
powiedziatas, ze docierajq do ciebie sygnaty niezadowolenia z tego powodu i chcesz sie nimi zajgc.

Planowanie dodatkowych zajec nie wydaje sie spdjne z tym zobowigzaniem. Co sie dzieje?
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Coach w ten sposdb wskazuje niespdjnosc dziatania z celami postawionymi przez klienta.
Informacja zwrotna opisowa

Aby udzieli¢ opisowe] informacji zwrotnej, wykorzystaj technike: sytuacja — zachowanie — wptyw.

Skutecznos¢ tej techniki opiera sie na jej prostocie. Zaktada, ze informacja zwrotna zawiera:

e opis sytuacji,
e opis zachowania, ktdére zaobserwowalismy,

e opis wptywu, tego zachowania na nas.

Nazwanie swoich emocji méwi o naszej reakcji i doswiadczeniu nabytym z powodu czyjego$
zachowania. Osoba otrzymujgca informacje zwrotng nie moze nie zgodzi¢ sie z naszymi odczuciami
ani uznac ich za nieprawdziwe, jest wiec bardziej prawdopodobne, ze wystucha nas i przyjmie te

informacje do wiadomosci.

Poprzez ujawnienie wptywu, jaki wywarto na Tobie zachowanie rozmdéwcy, dzielisz sie swoim
punktem widzenia i zachecasz drugg osobe do spojrzenia na sytuacje z Twojej perspektywy. Dzielenie
sie takg informacjg buduje zaufanie, ktére z kolei prowadzi do lepszej komunikacji w przysztosci, co
moze stac sie zrédtem stworzenia pozytywnej praktyki przekazywania sobie nawzajem informacji

zwrotnych.

2.2.3. Techniki wzmacniania odpowiedzialnosci

Filozofia coachingu przyjmuje zatozenie, ze kluczem do zmiany nie jest nauczenie drugiej osoby, jak
co$ zrobi¢, ale zmotywowanie jej, zeby to zrobita. Liczne badania (Pink, 2011) i codzienne
doswiadczenie potwierdzajg, ze ludzi najbardziej motywujg ich wtasne pomysty i rozwigzania. Na
cudze, praktyczne porady i sugestie czesto reagujg silnym oporem. Zadawanie pytan przez specjaliste
ds. wspomagania moze pozwoli¢ znalez¢ takie sposoby rozwigzania problemu, ktére rozmdéwca
akceptuje. Wiele osdb uczestniczagcych w coachingu wie, jak rozwigzaé swdj problem, albo zna
sposéb, zeby zmieni¢ swojg sytuacje. Tym, czego potrzebujg, jest potwierdzenie, wzmocnienie,
przekazanie (i uswiadomienie odpowiedzialnosci) oraz wsparcie. Nie ma lepszego sposobu na
podbudowanie czyjegos$ poczucia wtasnej wartosci niz uwazne i petne szacunku pytania o jego opinie,
uczucia i pomysty. Dzieki tak prostej czynnosci, jakg jest zadawanie pytan, przekazujemy wazng

wiadomos$é — Jestem zainteresowany, bo jestes ciekawqg osobq. Chce wiedzie¢, co myslisz, bo to
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interesujgce. Pragne znac twoje pomysty, bo uwazam, ze sq dobre i praktyczne. Wierze w ciebie. Juz
samo zadanie pytania mobilizuje rozméwce do wykonania rzeczy, ktorych nie potrafitby zrobi¢ sam

Z siebie.
Pytanie o pozwolenie

Jeden z najwazniejszych sposobdw, w jaki coach moze przypominac klientowi, ze to od niego zalezy

jego wtasny rozwodj.
Przyktadowe pytania:

e (Czy mozemy pracowac nad tym tematem?
e (Czy moge ci powiedziec, co dostrzegam?
e (Czy chcesz otrzymac informacje zwrotne na ten temat?

e (Czy moge ci powiedziec, co dostrzegam w sposobie, w jaki sobie z tym radzisz?

Kiedy coach pyta o pozwolenie, pokazuje, ze to jego rozmdéwca ma wpltyw na relacje. Pokazuje
rownieg, ze zna granice swojej odpowiedzialnosci. Pytanie o pozwolenie jest wyrazem szacunku
wobec klienta, a takie wiary w jego samodzielno$¢, odpowiedzialnos¢ i autonomie. Jest to
szczegdlnie wazne, gdy temat, nad ktdrym chcesz pracowaé, jest w jakis sposéb osobisty lub

potencjalnie niekomfortowy dla wspieranej osoby.

Jedli zapytasz: Czy mozemy pracowaé¢ nad tym tematem?, w naturalny sposdb przekazujesz
odpowiedzialno$¢ za podjecie decyzji klientowi. Wazne, aby zadaé pytanie o pozwolenie w sposéb
rzeczywiscie dajacy poczucie swobody wyboru. Pokaz wyraZnie, ze jestes w stanie przyjac¢ kazdg

odpowiedz podopiecznego:
— Nie, dla mnie nie jest to dobry moment, zZeby o tym rozmawiac.

— W porzqdku, rozumiem.

Stawianie zadan

To klient posiada wszystkie potrzebne zasoby, aby znalezé odpowiedzi na swoje problemy. Takie
zatozenie okresla relacje coach — klient. Sg jednak takie momenty, kiedy to Ty jako coach wymagasz

pewnych dziatan.

Opierasz sie na swoim doswiadczeniu i znajomosci podopiecznego. Poniewaz posiadasz zewnetrzny

(i zobiektywizowany) oglad sytuacji, mozesz uznaé, ze istotne w rozwoju osoby wspieranej bedzie
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zrealizowanie pewnych konkretnych zadan. Woéwczas formutujesz je w postaci wyraznego
oczekiwania: Oczekuje, ze w tym tygodniu opracujesz szczegétowy podziat zadan w swoim zespole,

tak by zaangazowac wszystkich jego cztonkdw. Czy zrobisz to?.

Bardzo wazny jest tu jezyk, ktdrym sie postugujesz. Oczekiwanie przybiera szczegdlng forme: jest
konkretne, z okreslonym terminem, moze zosta¢ zweryfikowane. Klient moze (i powinien) by¢
rozliczony z zadania. Na koricu formutujesz pytanie o zobowigzanie. Uzyty jezyk wzmaga osobiste

zaangazowanie.

Wzmacnianie odpowiedzialnosci za zadanie

W niektorych sytuacjach mozesz pomdc podopiecznemu wecielié w zycie zadanie, na ktére sie
zdecydowat. Czasem potrzebne bedzie mu z Twoje] strony wsparcie, by rzeczywiscie zrobit to, co

powiedziat, ze zrobi. Mozesz wzmocnic¢ jego gotowos¢, za pomoca trzech pytan:

e (o zrobisz?
e Kiedy to zrobisz?

e W jaki sposob sie o tym dowiem?

Zadanie staje sie konkretne, klient zobowigzuje sie nie tylko do jego wykonania, lecz takzr do zdania
Ci z tego relacji. Twoim celem nie jest tu ocena, czy kontrola, ale zewnetrzne wzmacnianie jego

odpowiedzialnosci za podejmowane zadania.

Kiedy coach zadaje pytanie: Co zrobisz z tq sytuacjg? buduje odpowiedzialno$¢ rozmdwcy za wiasne
dziatanie, (ogranicza tym samym bierne zachowanie oraz zalezno$¢ od innych). Zapytany w ten
sposéb cztowiek nie bedzie oczekiwat odpowiedzi od coacha. Poszuka jej w sobie. Kazdy, dla ktérego
pytanie jest narzedziem pracy, z catg pewnoscig zgodzi sie z tym, ze sztuka zadawania pytan tworzy
wiez. Poprzez wyrazanie zainteresowania drugim cztowiekiem wyrazamy nasz szacunek do niego.
Znalezienie czasu na zadanie istotnych pytan (i wystuchanie odpowiedzi) komunikuje rozméwcy, ze
chcemy go poznac lepiej. Podejscie polegajace na zadawaniu pytan jest najszybszym sposobem
zbudowania atmosfery zaufania i otwartosci. Gdy natomiast rozmawiamy o rzeczach, na ktérych

naprawde zalezy naszym klientom, sg oni gotowi na przetomowe zmiany.
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3. ETAPY PRACY W COACHINGU vs MODEL PROCESOWEGO WSPOMAGANIA PRACY

SZKOLY

Aby przyblizy¢ Czytelnikowi podobieistwo etapdw pracy w relacji coachingowej i procesowym

wspomaganiu pracy szkoty, ponizej przedstawiam zestawienie gtdwnych etapéw.

Etapy coachingu

Model procesowego wspomagania pracy szkoty

Zbudowanie relacji stuzacej
rozwojowi — kontakt i kontrakt

W szkole:

Poza szkotfa

(dot. sieci wspdtpracy i

samoksztatcenia)

Pierwsze spotkanie specjalisty
ds. wspomagania z dyrektorem i
radg pedagogiczng — nawigzanie
relacji, okreslenie swojej roli i
ustalenie zasad wspdtpracy

Zbudowanie relacji stuzacej
rozwojowi uczestnikow sieci —

kontakt i kontrakt

Diagnoza — odkrywanie potrzeb

Spotkanie z dyrektorem i rada

Diagnoza — odkrywanie

rozwojowych pedagogiczng w celu potrzeb rozwojowych
zdiagnozowania potrzeb uczestnikdw sieci
rozwojowych szkoty

Rozwigzania Pomoc w zdefiniowaniu celu; Pomoc w zdefiniowaniu celu;

etap generowania mozliwych
rozwigzan

etap generowania mozliwych

rozwigzan

Wybér rozwigzan i plan dziatania.

Wybdr optymalnych rozwigzan i
zbudowanie planu dziatania

Wybér optymalnych

rozwigzan i zbudowanie planu

dziatania sieci

Praca nad rozwojem — cykliczne
spotkania, pomiedzy ktérymi klient
wykonuje szereg ustalonych na
spotkaniu dziatan.

Realizacja planu dziatan.

Wspieranie w trakcie realizacji
dziatan rozwojowych lub
wigczenie sie w realizacje, jesli
tematyka wybranej formy
wsparcia pokrywa sie ze
specjalizacjg osoby
wspomagajacej

Wspieranie w trakcie realizacji

dziatan rozwojowych

(obserwacje kolezenskie,

informacje zwrotne,

superwizje, action learning

iin.)

Podsumowanie wspétpracy

Podsumowanie realizacji dziatan
rozwojowych szkoty okreslonych
we wspdtpracy ze specjalistg ds.
wspomagania

Podsumowanie dziatania

pracy sieci
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3.1.Zbudowanie relacji stuzacej rozwojowi — kontakt i kontrakt
Jaka jest gtowna przyczyna tego,
ze ludzie nie zdobywajq tego, czego chcq?
To brak uwagi.
Jack Canfield

Inicjatorem zmian pracy szkoty, a jednoczesnie osobg, ktéra wspiera nauczycieli, jest dyrektor. To on
bierze odpowiedzialnos$¢ za proces przemian i zarzgdza nim. Pomaga mu w tym zewnetrzny specjalista
ds. wspomagania, ktéry wzmacnia rozumienie procesdéw zachodzacych w szkole, pomaga okresli¢ cele

i sposoby dziatan wspomagajacych szkote w rozwoju.

Zadania specjalisty ds. wspomagania:
Zbudowanie kontaktu stuzgcego rozwojowi i wspotpracy:

e przedstawienie swojej roli jako osoby wspomagajacej;

e zbudowanie zaufania, poczucia bezpieczenistwa i akceptacji ze strony dyrektora oraz rady
pedagogiczne;j;

e wzmocnienie zaangazowania, poczucia wptywu i odpowiedzialnosci nauczycieli za swdj

rozwaj.
Sformutowanie kontraktu — wstepne okreslenie celéw wspétpracy i jej zasad.

Wykorzystywane ,,narzedzia”*:

Postawa
Pozytywna komunikacja

Kontrakt

* Postawa specjalisty ds. wspomagania oraz jego potencjat komunikacyjny rowniez postrzegane sg jako swego
rodzaju narzedzia stuzgce zbudowaniu okreslonej relacji.
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Pierwszym, kluczowym zadaniem specjalisty ds. wspomagania pracy szkoty jest zbudowanie
z dyrektorem szkoty badz przedszkola relacji cechujacej sie poczuciem bezpieczerstwa, zaufania
i przekonania, ze ma sojusznika. Takie nastawienie umozliwi wytworzenie energii do zmiany.
Narzedziem jest tu przede wszystkim postawa osoby, ktéra ma za zadanie wspomagaé szkote —
akceptujgca, nieoceniajgca, wyrazajgca szacunek wobec wyboréw nauczycieli i pozytywnie
skierowana ku przysztosci. Kontrakt natomiast porzadkuje ustalenia i pieczetuje podjete
zobowigzania. Wazne, aby znalazly sie w nim informacje dotyczgce tego, czego potrzebujg obie

strony tej relacji.
Mozna w tym celu zadac¢ kilka pytan coachingowych typu:
Co jest potrzebne, co jest wazne, aby ta relacja byta efektywna?

— Czego Pan/i oczekuje ze strony specjalisty ds. wspomagania/koordynatora sieci wspotpracy
i samoksztatcenia?

— Jakie ma Pan/i zatozenia na poczqtku wspdtpracy ze mng?

— Jakie wartosci sq dla Pan/i wazne w relacjach?

— Co Pan/i wnosi do wspotpracy?

— Czego Pan/i oczekuje ode mnie w trudnych momentach, gdy , utkniecie” w rozwoju?

A

Tak samo w coachingu, jak w procesie wspomagania, dyrektorzy i nauczyciele muszg mieé

A\

Swiadomos¢, ze od ich zaangazowania i motywacji zalezy skutecznos$é¢ wsparcia. Rolg osoby
wspomagajacej jest natomiast odpowiedzialno$¢ za przebieg procesu, wsparcie na etapie
dochodzenia do réznych wnioskdéw i decyzji, dawanie informacji zwrotnej itp. Model wsparcia oparty
na coachingu nie jest doradztwem. W procesie wspomagania zas moze zdarzy¢ sie tak, ze specjalista
ds. wspomagania bedzie petnit réwniez role doradcy czy eksperta — w zaleznosci od potrzeb

nauczycieli i jego kompetenc;ji.
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3.2. Diagnoza - odkrywanie potrzeb rozwojowych, generowanie rozwigzan

i definiowanie celu

Potrzeby rozwojowe nalezy rozumieé jako réznice miedzy stanem wyjsciowym a stanem pozadanym,
miedzy tym, jak obecnie dziata szkota, nauczyciele, klient w coachingu, a tym, jak zamierzajg dziataé
w przysztosci. W kategoriach edukacyjnych potrzebe rozwojowg mozemy ujgé jako zmiane
w zakresie: wiedzy, umiejetnosci, postaw i nabywanych doswiadczen, aby méc skuteczniej
zrealizowaé swoje cele. Rozpoznanie potrzeb rozwojowych odbywa sie w drodze diagnozy stanu
obecnego i okreslenia stanu docelowego. To rozpoznanie na etapie diagnozy stanu obecnego nieco
inaczej przebiega w sytuacji pracy z radg pedagogiczng wybranej szkoty, a inaczej w przypadku
uczestnikdw sieci wspdtpracy i samoksztatcenia. Diagnozowanie potrzeb szkoty skoncentrowane jest
na rozpoznaniu tych obszardw, ktére szkota potrzebuje rozwija¢, aby rzetelnie wywigzywa¢ sie ze
swoich zadan. Kierunek dziatan zwigzanych z podnoszeniem jakosci pracy szkoty wyznaczajg
wymagania paristwa wobec szkét>. Specjalista ds. wspomagania powinien wskazywa¢ zrédta danych,
ktore pozwolg radzie pedagogicznej zweryfikowaé swoje dziatania z tymi, ktére sg wymagane przez
panstwo. Jego zadaniem jest podpowiedzenie, dostarczenie, pokazanie wybranych metod
diagnostycznych, ktére w sposdb trafny i rzetelny wytonig priorytetowe obszary do rozwoju szkoty.
Od tego rozpoznania zalezy bowiem dalsza praca z okreslaniem celéw oraz generowanie mozliwych

sposobéw ich uzyskania.

W procesie diagnozowania potrzeb rozwojowych uczestnikéw sieci wspodtpracy i samoksztatcenia,
rola koordynatora bedzie wykorzystanie takich metod pracy, ktére pozwolg na rozpoznanie
priorytetowych potrzeb tej konkretnej grupy uczestnikéw sieci — dyskusja, wywiady indywidualne,
grupowe. Dzieki temu uczestnicy okreslg wspdlne cele i tak zaprojektujg plan pracy sieci, aby te cele

mogty zostac osiggniete.

Diagnoza potrzeb w coachingu wigze sie z potrzebami rozwojowymi poszczegélnych klientow lub
grup klientdw®. Diagnoza potrzeb w coachingu z samego zatozenia rézni sie od diagnozy potrzeb
rozwojowych szkoty, w pierwszym przypadku bowiem wazne sg potrzeby jednostek, w drugim za$

potrzeby organizacji. O ile nie wszystkie metody diagnozy pracy szkoty da sie zaadaptowaé do pracy

> Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 6 sierpnia 2015 r. w sprawie wymagan wobec szkot
i placowek oswiatowych (Dz.U. z 2015 r.. poz. 1214).

®w przypadku zorganizowanych grup klientdw, zazwyczaj diagnozuje sie potrzeby klientéw w kontekscie
potrzeb organizacji.
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coachingowej, to znaczna cze$¢ metod i narzedzi coachingowych moze by¢ wykorzystana na etapie
dyskusji diagnostycznej z nauczycielami. Ponizsza tabela porzadkuje okreslone zadania, narzedzia
diagnostyczne oraz metody ufatwiajgce definiowanie celéw i generowanie rozwigzan, ktére s3

typowe dla potrzeb organizacji oraz indywidualnego kontaktu coachingowego.

Zadania specjalisty ds. wspomagania: Zadania coacha w relacji coachingowej:

zrozumienie sytuacji klienta, jego wyzwan;
pogtebienie

rady pedagogicznej do >
obszaréow do rozwoju >

» inspirowanie

poszukiwan samoswiadomosci  jako

poprzez zgtebienie istoty wymagan punktu wyjscia do pracy nad rozwojem;
panstwa, poznanie kierunkéw polityki > okreslenie potrzeb rozwojowych -
oswiatowej panstwa na dany rok, zdefiniowanie, co ma sie zmienic
przyjrzenie sie specyficznym potrzebom w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw
szkoty; klienta;
> inspirowanie rady pedagogicznej do » uzgodnienie kierunku pracy nad rozwojem
korzystania z materiatéw Zrédtowych, i wzmocnienie gotowosci do zmiany;
ktére pozwolg dokona¢ rozpoznania, na » pomoc w okresleniu mozliwych rozwigzan
ile szkota wypetnia nalezycie swoje i dziatan rozwojowych;
obowigzki; > poszerzenie perspektywy, ktora pozwoli
» dostarczenie i/lub inspirowanie rady odkry¢ nowe mozliwosci i sposoby
pedagogicznej do korzystania dziatania;
z okreslonych narzedzi diagnostycznych; > przeanalizowanie wraz z klientem
» pomoc W zakresie moderowania dostepnych rozwigzan i ich konsekwencji.

i facylitowania pracy podczas diagnozy

potrzeb rozwojowych szkoty,
definiowania celéw oraz generowania

rozwigzan.

Zrédta informagiji: Zrédta informacii:

W przypadku badania potrzeb szkoty: raport e sam klient

z ewaluacji zewnetrznej szkoty;

e raport z przeprowadzonej ewaluacji
wewnetrznej, w tym zdefiniowane
przez szkote wnioski i zalecenia do
pracy w kolejnym roku szkolnym;

e planisprawozdanie z nadzoru
pedagogicznego;

e plan pracy szkoty;

e wyniki egzamindw zewnetrznych.
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W przypadku badania potrzeb uczestnikow
sieci wspotpracy i samoksztatcenia:

e sami uczestnicy

Praktyczne przyktadowe metody i narzedzia
do wykorzystania na etapie badania potrzeb,
prowadzenia diagnozy’:

» narzedzia facylitatorskie, np. zadawanie

pytan,
podsumowywanie,

parafrazy, przeformutowania,
aktywne stuchanie,

klaryfikacjaiin.;

» udzielanie informacji zwrotnej;

» metoda pracy nad raportem z ewaluacji
J.M. Fischera — ,cztery kroki” (Borek,
Kowalczyk-Rumak, 2015);

» analiza SWOT;

> metaplan;

> ,Rybi szkielet”;

» rama problemu — rama rezultatu.

Praktyczne przyktadowe metody i narzedzia
do wykorzystania na etapie definiowania
celu i generowania rozwiazan:

» analiza pola sit;

metoda 5Q;

technika odwrdconego celu;
model SMART.

Y V V

Narzadzie stosowane w relacji coachingowej na
etapie badania potrzeb:

>

YV VV VY VYV

YV V VYV VY

Przyktadowe narzedzia stuzgce generowaniu
rozwiazan, np.:

>

YV VV VY VYV VYVY

docieranie do potrzeb za pomoca narzedzi

facylitatorskich, w tym m.in. pytan,
zwtaszcza tzw. mocnych pytan:

pytania o rzeczywistos¢,

pytania o stan pozadany,

pytania o zmiane (okreslanie rezultatow),
pytania o opcje rozwigzan
koto jakosci/kompetencji dziatan, koto
priorytetow (Zatacznik nr 1);

»Wzloty i upadki” (Zatacznik nr 2);
,Opowiesc o talentach”;

,Ksztattujgca porazka”;

metafora;

rysunek;

lista kompetencji.

pytania poszerzajgce perspektywe;
wachlarz mozliwosci;

trzy zyczenia;

czarodziejska rézdzka;

analiza pola sit (Zatacznik nr 3);

w podobnej sytuacji...;

trzy role Walta Disneya (Zatgcznik nr 4);
wachlarz koncepcji (Zatgcznik nr 5);
adwokat diabta (Zatacznik nr 6).

7 Celem poznania wymienianych (zaréwno w tym rozdziale jak i nastepnych) metod i narzedzi stosowanych

przez zewnetrznych specjalistéw ds. wspomagania w trakcie realizacji projektu pilotazowego ,System

’

doskonalenia nauczycieli...”

stronie www.ore.edu.pl oraz www.doskonaleniewsieci.pl.

, zapraszam Czytelnikdw do zapoznania sie z ich opisami, ktére sg dostepne na
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Przyktadowe narzedzia stuzace definiowaniu
celéw, np.:

» karta SMART (Zatacznik nr 7)

» matryca projektowania celéw;

» piramida pozioméw logicznych (Zatgcznik nr
8);

» lista gdybania (Zatacznik nr 9).

Efekty

Diagnoza obecnej sytuacji i rozpoznanie
potrzeb rozwojowych szkoty lub uczestnikéw
sieci oraz okredlenie celu i wygenerowanie
mozliwie najlepszych sposobdéw w jego
realizacji.

Efekty

1. pogtebienie rozumienia przez osobe
coachowang jej obecnej sytuacji;

2. diagnoza w odniesieniu do celu, z ktérym
przyszedt klient, lub wobec celu, ktdry zostat
zdefiniowany podczas sesji;

3. rozpoznane kompetencje klienta:
mocne strony;

potrzeby rozwojowe;

ograniczajace przekonania;

4. wyznaczenie kierunku/ow pracy nad zmiang
sytuacji i rozwojem klienta;

5. lista mozliwych rozwigzan i jej analiza;

6. poszerzona perspektywa patrzenia na sytuacje
i mozliwe rozwigzania.

Efekt dla klienta:

Wiem, nad czym mam pracowac. Wiem, co chce
zmienic. Wiem, w jaki sposéb moge zmienic
sytuacje. Wiem, w jaki sposéb moge sie rozwijac,
by jg zmienic”.

Projekt jest wspdtfinansowany przez Unie Europejska w ramach srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego
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ZASTOSOWANIE PRZYKEADOWYCH NARZEDZI | METOD COACHINGOWYCH?

NA ETAPIE DIAGNOZY POTRZEB ROZWOJOWYCH

Narzedzie

Koto priorytetow

Wzloty i upadki

Opowies¢ o talentach

Ksztatcgca porazka

Rysunek

Lista kompetencji

Metafora

Mapa marzen

Zastosowanie

Aby pomdc klientowi wyznaczy¢ i urealni¢ priorytety zyciowe,
okresli¢ poziom satysfakcji w trakcie ich realizacji i zaczg¢ prace nad

tymi, ktdre sg realizowane w mato satysfakcjonujgcy sposob.

Aby lepiej pozna¢ doswiadczenia w rozwoju konkretnych
umiejetnosci klienta, dowiedziec¢ sie, jakie sg jego sukcesy i porazki

w radzeniu sobie z okreslonym zadaniem.

Aby pomdc klientowi odkry¢ swoje talenty, mocne strony, zasoby,

z ktérych moze skorzystaé, by sprostaé nowym zadaniom.

Aby okredlic sposoby radzenia sobie w trudnych sytuacjach
i dostrzega¢ w nich doswiadczenia rozwojowe, z ktdrych klient moze

korzystaé.

Aby — za pomocg projekcji — pomédc klientowi, zobaczyc

niedostrzegane dotychczas obszary do pracy.

Aby uswiadomi¢ klientowi. poprzez ich nazywanie, jego mocne
strony, zalety, kompetencje, ktérych sam nie potrafi w sobie

odnalezé.

Aby pomdc klientowi zrozumiec i zmienic rzeczywistosé, w ktérej sie
znajduje za pomocg przenosni, wyobrazni, przyktadu z innego

Swiata.

Polega na stworzeniu kolazu z ilustracji powycinanych z gazet, ktdry

w symboliczny sposdb bedzie przedstawiaé nasze marzenia — jest to

8 . . . . . . e . .
Szerzej opisane wybrane narzedzia coachingowe zamieszczone sg na koricu niniejszego opracowania.
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narzedzie wspierajgce okreSlenie celu, pozgdanego stanu

docelowego.

ZASTOSOWANIE PRZYKEADOWYCH NARZEDZI | METOD COACHINGOWYCH
NA ETAPIE DEFINIOWANIA CELOW ROZWOJOWYCH

| GENEROWANIE MOZLIWYCH ROZWIAZAN

Narzedzie Zastosowanie

Pytania poszerzajace Aby zobaczy¢ nowe, nieuwzgledniane dotychczas mozliwosci,
perspektywe spojrzec na sytuacje z innej perspektywy;

,,Co by zrobit Aby zdystansowac sie od obecnej sytuac;ji.

Superman?”

Pytania: ,,Co by byto, Narzedzie to ma na celu pomoc w dostrzezeniu nowych mozliwosci
gdyby...” i tworzeniu nowych rozwigzan danego problemu, zacheca réwniez

do zastanowienia sie nad rezultatami réznych scenariuszy zdarzen.

Wachlarz mozliwosci - Aby zobaczy¢ cate spektrum mozliwych rozwigzan wraz
pytania o mozliwosci z radykalnymi rozwigzaniami. Narzedzie to wspiera w odkrywaniu
przyjetych strategii dziatania i oszacowaniu, ktére z nich s3g

skuteczne i przyblizajg do celu, a ktore utrudniajg jego osiggniecie.

Trzy zyczenia Aby sprawdzi¢, co dla klienta jest najbardziej pozgdanym

rozwigzaniem, na czym mu najbardziej zalezy.

Cwiczenie: ,Najgorszy Cwiczenie polega na stworzeniu listy dziatan, ktérych podjecie
mozliwy scenariusz...” sprawi, ze cel nie zostanie osiggniety, a nastepnie stworzenie
opozycji do tych dziatan — narzedzie to mozna wykorzysta¢ jako
pomoc w stworzeniu planu konkretnych dziatad zmierzajgcych do

realizacji celu.

Czarodziejska rézdzka Aby sprawdzi¢, co dla klienta jest najbardziej pozgdanym

i KAPITAL LUDZKI ‘ . R E UNIA EUROPEISIA H
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W podobnej sytuaciji...

Karta SMART

Trzy role Walta Disneya

Wachlarz koncepcji

Model CARE

Cwiczenie ,,Wartosci”

Adwokat diabta

rozwigzaniem, na czym mu najbardziej zalezy.
Aby uswiadomié klientowi jego zasoby i lepiej je wykorzystac.

Aby zweryfikowac wtasciwosci celu pod katem istotnych zmiennych.
Jest to matryca zawierajgca kryteria weryfikacji poszczegélnych
elementéw metody SMART, wspomagajgca doprecyzowanie celu —
narzedzie pomocne w definiowaniu celu i wyznaczaniu wizji. Jest to
takze narzedzie ewaluacji procesu coachingu. Mozna je zatem

wykorzystaé zaréwno na poczatku, jak i na koricu procesu.

Aby utatwi¢ podjecie decyzji o kierunku planowanych dziatan
poprzez analize pomystoéw z trzech perspektyw: marzyciela, realisty i

krytyka.

Aby odszukaé prawdziwg intencje w celu obranym przez klienta oraz

utatwic poszukiwanie alternatywnych rozwigzan.

Aby uporzadkowaé¢ prace z klientem nad tworzeniem
i sprawdzaniem alternatywnych rozwigzan oraz celem zaplanowania

dziatan wspierajgcych na pdzniejszym etapie wdrazania zmian.

Cwiczenie polega na zidentyfikowaniu deklarowanych wartosci
i przekonan — narzedzie to stanowi pomoc w poznaniu motywacji do

realizacji celu.

Narzedzie tworzenia wizji i wyznaczania celéw. Stuzy wzmocnieniu
motywacji klienta do dziatania poprzez pobudzenie ambicji oraz
zidentyfikowanie wartosci klienta obecnych w formutowanych

uzasadnieniach i argumentacji.
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PRZYKtADOWE PYTANIA COACHA:

DIAGNOZA POTRZEB ROZWOJOWYCH

Co robi coach?

pyta i pomaga zrozumiec sytuacje

identyfikuje korzysci i koszty sytuacji

pozwala oceni¢ znaczenie sytuacji

sprawdza, jak sie ma obecna sytuacja do celu

okresla zasoby

Mozliwe pytania

Jak jest teraz?

Jakie dziatania juz podjates?

Jakich dziatan jeszcze nie podjates?
Co dziata? Co nie dziata?

Na czym polega twodj wptyw, jaki jest wptyw

innych?

Co zyskujesz na zachowaniu status quo?
Co tracisz?

Jakie koszty ponosisz?

Jaki bedzie najwiekszy koszt zmiany?

Co sprawia, ze ta sytuacja jest dla ciebie wazna?

Co sie stanie, jesli nic sie nie zmieni?
Jak sytuacja ma sie do celu?

Jezeli idealng sytuacje okresli¢ liczbg 10, to jak

bys ocenit obecng w skali od 1 do 10?
Czego potrzebujesz, by osiggnac cel?
Jakiego postepu juz dokonates?

Co masz? Jakie kompetencje, doswiadczenie...?
Jakg wiedze, ktéra juz masz, mozesz

wykorzystaé?
Co cie moze zainspirowac?

Jakie uczucia/emocje mogg ci pomdc?
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Na kogo mozesz liczy¢?

Gdzie jeszcze s3 umiejetnosci i wiedza, z ktorych

mozesz skorzystac?

Kto moze cie nauczy¢ tego, co chcesz wiedzie¢?

Gdzie s pienigdze na realizacje celu?
pomaga odkry¢ potrzeby rozwojowe Czego ci brakuje?

Co ci utrudnia skuteczne dziatanie?

Jakie bariery, ograniczenia napotykasz?

Co o tym decyduje? Jakich umiejetnosci

najbardziej ci w takich sytuacjach brakuje?

Gdyby zapyta¢ twoich wspdtpracownikéw,
czego im brakuje we wspotpracy z tobg w danej

sytuacji, co by odpowiedzieli?

DEFINIOWANIE CELOW ROZWOJOWYCH | GENEROWANIE ROZWIAZAN

Co robi coach? Mozliwe pytania

wspiera w poszukiwaniu rozwigzania Co mozesz zrobic, aby osiggnac cel?
Co mdgtbys zrobi¢, aby przyblizy¢ sie do celu?
wktania do generowania nowych pomystéw  Podaj mi pie¢ wariantéw rozwigzania tego
problemu.
Co jeszcze mozesz zrobic?
Jakie widzisz inne mozliwosci osiggniecia celu?
Gdyby$ nie byt niczym ograniczony, co bys

zrobit?

wprowadza nowe punkty widzenia Gdyby$  zdecydowat sie na radykalne

rozwigzania, co bys zrobit?
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Jakie dziatania w tej sytuacji podjatby ktos inny
— szef, wspotpracownik, osoba, ktdrg cenisz?
odwotuje sie do posiadanych zasobéw Co robites w przesztosci w podobnej sytuacji?
Co sie sprawdzato?
Jakie kroki mozesz podjgc?
pomaga przeanalizowaé¢ rozwigzania Jakie sg wady i zalety poszczegdinych
mozliwosci?

Ktéra z opcji/rozwigzan zapewni najlepsze

rezultaty?

Ktdére z rozwigzan jest ci najblizsze?

CO TO ZNACZY ,,MOCNE PYTANIA"?
Celem mocnych pytan jest uruchomienie poszukiwania, odkrywanie tego, co nie jest znane.
Mocne pytania majg pomac klientowi:

e pogtebié jego rozumienie siebie i sytuacji,
e zyskac samoswiadomos,

e umozliwi¢ odkrycie wtasnych zasobdw,

e zidentyfikowac hamujace i ograniczajgce przekonania i opinie.

Qiéronex
KAPITAL LUDZKI ‘ . ’R E Rozwosu UNA 1ROPLISIA
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Pytania informacyjne Mocne pytania

Jakie tematy zamierzasz zawrze¢ w swoim Co da ci to wystgpienie? Kiedy uznasz je za

wystgpieniu? sukces?

Co odpowiedziate$ na te propozycje? Co jest ci potrzebne, zeby mdéc odpowiedzie¢ na

te propozycje?

Jak rozwigzates ten problem? Czego cie nauczyta ta sytuacja?

3.3. Wybor rozwigzan i plan dziatan rozwojowych

Zawsze kiedy robie plany na przysztosc,
zaskakuje mnie teraZniejszosc¢
Paulo Coelho

Etap planowania dziatain rozwojowych to czas, kiedy zastanawiamy sie nad optymalizacjg i logika
przebiegu zadan i oczekiwanych postepdw. Przyjmujac zatozenie, ze osoby doroste doskonalg swoje
kompetencje poprzez nadbudowywanie wiedzy i umiejetnosci na juz posiadane zosoby, nalezy tak

zaplanowac rézne formy aktywnosci nauczycieli, aby kazdy jej element byt sytuacjg uczaca.

W relacji coachingowej etap planowania dziatan to czas, kiedy klient podejmuje decyzje, jakie
dziatania podejmie, tworzy plan rozwoju i realizuje dziatania rozwojowe. Na etapie wyboru coach
pomaga osobie wspieranej dokona¢ wyboru, na ktére z wypracowanych rozwigzan sie zdecydowac,
oraz — co ma by¢ podstawg wyboru. Zadaniem specjalisty ds. wspomagania w szkole na tym etapie
jest rowniez wsparcie rady pedagogicznej w optymalnym roztozeniu dziatan w czasie, zachecanie do
planowania poszczegdlnych krokéw w taki sposob, aby kazdy kolejny wynikat z poprzedniego, aby

tworzyty pewng catos¢ i prowadzity do celu.

W coachingu na etapie planowania coach wspiera klienta w podejmowanych decyzjach, prowadzi

dyskusje w kierunku nastepujgcych obszaréw:

1. Skala zmiany - co pozwoli na najwiekszg zmiane?

e Gdzie chcesz zainwestowac swojq energie?
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e W co wiozy¢ wysitek, by wywotac najwiekszq reakcje taricuchowgq?

e Gdzie przytozy¢ dZwignie, by wywotac zmiane?

2. Kryterium pilnosci
e (o jest pilne? Co trzeba zrobi¢ jak najszybciej?

e Od czego warto zaczqc?

3. Obszar najwiekszego potencjatu osoby wspieranej — ten, w ktérym chce sie najpetniej rozwijaé,
w ktérym jest obdarzona najwiekszymi talentami.

e (o pozwoli Ci najpetniej wykorzystac twoje talenty, mocne strony?

4. Obszar najwiekszej stabosci, by go zneutralizowaé, by mniej odczuwac jego destrukcyjng moc.
e (o najbardziej utrudnia, czego Ci najbardziej brakuje?

e Co moZesz zrobié, by to jak najmniej wptywato na sytuacje?

WSKAZNIKI

Przy planowaniu Sciezki dziatan istotne jest okreslenie wskaznikéw: po czym klient pozna, ze dziatania

przyniosty zamierzony efekt.

» Po czym poznasz, ze osiggngtes cel?

» Co bedzie dla Ciebie sukcesem?

KONKRETNE KROKI

Istotnym zadaniem na tym etapie jest wybor narzedzi rozwojowych i ich doprecyzowanie. W celu
nabywania i rozwoju kompetencji najwiekszy nacisk ktadzie sie na metody praktyczne oparte na
doswiadczeniu osoby wspieranej. Zeby tak sie stato, osoba wpierana wraz z coachem poszukuje
strategii rozwojowej najbardziej adekwatnej do jej sytuacji i dostosowanej do stylu uczenia sie —
¢wiczenia, zdobywania umiejetnosci, eksperymentowania z nowymi zachowaniami, okazji do
poddawania sie prébom, uzyskiwania informacji zwrotnej. Z drugiej strony wybierane sa takie formy,
ktore pozwola wyjs¢ poza dotychczasowe rozwigzania, pokonac ograniczenia i ktore poprzez swoja

nowosc¢ okazg sie inspirujace.
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Arsenat narzedzi jest bardzo szeroki. Najwazniejsze i najczesciej wykorzystywane to:

» podejmowanie przez klientazadan, w ktérych bedzie mdgt zastosowaé nowe zachowania,
eksperymentowac, ¢wiczyé, by petniej rozwija¢ swoje talenty i pokonywac ograniczenia.
Osoby wspierane planujg na przyktad: jak utozy¢ swoje spotkania z zespotem, zeby rozwijac¢
konieczng umiejetnos$¢ delegowania i dzielenia sie odpowiedzialnoscig;

» szkolenia, warsztaty, treningi — bardzo wyraZznie podporzadkowane celom rozwojowym,
skoncentrowane na rozwoju bardzo konkretnych umiejetnosci lub postaw;

» zaplanowana praca z coachem nad rozwojem konkretnych kompetencji;

» dziatania inspirujgce, poszerzajgce horyzonty — lektury, spotkania itp.
Opracowanie planu rozwoju

Liste dziatan rozwojowych nalezy rozplanowa¢ w czasie. Zadaniem coacha na tym etapie jest
wytworzenie poczucia, ze zmiana jest mozliwa. Dobrze przygotowany plan, konkretnie okreslone

dziatania wzmacniajg wiare w powodzenie.

Zadania specjalisty ds. wspomagania Zadania coacha w relacji coachingowej

> inspirowanie rady pedagogicznej do | » wsparcie klienta w dokonaniu przez niego

utozenia takiego planu dziatan rozwojowych, wyboru mozliwych rozwigzan wedtug
ktory bedzie uwzgledniat poszczegdlne istotnych w danej sytuacji kryteridow;
etapy cyklu Kolba, czylii nabywanie | > okreslenie wskaZznikow sukcesu;

i weryfikowanie posiadanej wiedzy oraz | » przetozenie na konkretne kroki — dziatania
umiejetnosci, testowanie ich w praktyce, rozwojowe podejmowane przez klienta;
konsultowanie tego doswiadczenia w drodze | » utozenie planu dziatania;
spotkan indywidualnych lub grupowych | » wzmocnienie klienta w realizacji planu.
z ekspertem, rozpoznawanie obszaréw do
dalszego rozwoju, ponowne testowanie
w praktyce itd.;

» okreslenie wskaznikow sukcesu;

> inspirowanie rady pedagogicznej do
utozenia optymalnego w czasie planu
dziatan wraz z terminami, miejscem

realizacji poszczegdlnych form, osobami
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odpowiedzialnymi za prowadzenie tych
aktywnosci;

» w przypadku planowania aktywnosci
w ramach sieci wspoétpracy i samoksztatcenia
warto zadbaé, by plan uwzgledniat staty

kontakt na platformie e-learningowe;.

Praktyczne przyktadowe metody planowania’: | Narzedzia stosowane w relacji coachingowej

na etapie wyboru rozwigzan i planowania

> planowanie z przysztosci Vonneguta;

S s GEnE: dziatan rozwojowych:

» gwiazda pytan; » kryteria wyboru;

» plan kroczacy; » dzwignia;

» drzewko ambitnego celu; » indywidualny plan rozwoju (Zatgcznik nr
» matryca Eisenhowera. 10);

Praktyczne przyktadowe formy aktywnosci =k

prowadzace do realizacji celow'®:

» szkolenia, warsztaty, wyktady realizowane
przez ekspertow zewnetrznych;

» Wwzajemne uczenie sie w ramach rady

pedagogicznej lub w ramach sieci

wspotpracy i samoksztatcenia;

obserwacje kolezenskie;

upowszechnianie dobrych praktyk;

Action Learning;

konsultacje indywidualne i grupowe;

superwizje;

YV V V V V V

dyskusje zogniskowane;

° za: materiaty szkoleniowe opracowane przez BAZA — Akademia Kompetencji, na potrzeby szkolen
z dyrektorami przedszkoli, szkét i placowek edukacyjnych.

10 7a: materiaty szkoleniowe opracowane przez WYG International na potrzeby spotkan konsultacyjnych sieci
wspotpracy i samoksztatcenia.
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» nagrywanie swojej pracy i weryfikacja
postepow wraz z informacjg zwrotng;

> Wwzajemne recenzowanie (peer rewiev)
(Totwinska-Krélikowska, 2010);

> praca na platformie e-learningowe;.

ZASTOSOWANIE PRZYKEADOWYCH NARZEDZI COACHINGOWYCH

NA ETAPIE WYBORU ROZWIAZAN | PLANOWANIA DZIAtAN ROZWOJWYCH

Narzedzie Zastosowanie

DZWIGNIA Aby okresli¢, ktore z rozwigzan bedzie najbardziej skuteczne, pozwoli

wywotaé najwiekszg zmiane.

KRYTERIA WYBORU Aby dokona¢ swiadomego wyboru ze wzgledu na istotne w danej

sytuacji kryteria.

PLAN ROZWOJU Aby wzmocni¢ proces coachingu dziataniami prowadzonymi
rownolegle przez klienta.
Aby wzmocnié jego skutecznosé.

Aby wzmacnia¢ odpowiedzialnos¢ i samodzielnos¢ klienta.
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PRZYKLADOWE PYTANIA COACHA:

WYBOR ROZWIAZAN | PLANOWANIE DZIAtAN ROZWOJOWYCH

Co robi coach? Mozliwe pytania

wspiera w podjeciu decyzji Ktdra z opcji jest dla Ciebie najlepsza?
Co chcesz w zwigzku z tym zrobic?

Co sktania cie do takiego wyboru?

pomaga przetozyc ja na konkretne kroki Jaki bedzie twéj pierwszy krok?
Od czego zaczniesz?
Jakie bedg nastepne dziatania?
Do kiedy to zrobisz?

W jaki sposdb zdobedziesz potrzebne wsparcie?

okresla wskazniki Po czym poznasz, ze osiggnates cel?

Co bedzie dla Ciebie sukcesem?

wzmachnia w podjeciu dziatania W skali od 1 do 10 okresl swoje zaangazowanie.

Co sprawi, ze przesuniesz sie o 1 punkt?

3.4. Wsparcie na etapie realizacji planu dziatan
Jeden gram praktyki jest lepszy niz tona teorii
Swami Shivananda

Jednym z etapdw procesowego wspomagania pracy szkoty przez zewnetrznego specjaliste jest
wsparcie na etapie realizacji zaplanowanych dziatan. Oznacza to m.in., ze wybrani pracownicy PPP, BP
i PDN beda mogli zajmowac sie organizacjg i realizacjg szkolen, warsztatéw oraz spotkan, w czasie

ktorych nauczyciele beda zdobywali wiedze i ksztatcili umiejetnosci. Stwarzanie sytuacji edukacyjnych
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to cate spektrum oddziatywan, wtgcznie ze wsparciem na etapie wdrazania zmian. Jest to mozliwe
np. dzieki konsultacjom indywidualnym i grupowym, obserwacjom kolezenskim, pracy w zespotach
zadaniowych, wsparciu coachingowemu, czy tez superwizji. Niezaleznie od formy sytuacji edukacyjnej
warto pamietaé o kilku istotnych zasadach uczenia dorostych (Kazimiera, Lachowicz, Piotrowska,

2014):

e dorosli s3 autonomiczni. Muszg zna¢ cele uczenia sie i wewnetrznie sie z nimi zgadzac.
Uczenie jest skuteczniejsze, gdy uczestnicy majg wptyw na jego przebieg;

e dorostych nie moiemy zmusi¢ do nauki. Do zdobywania nowej wiedzy muszg mieé
wewnetrzng motywacje;

e dorosli opieraja nauke o wtasne doswiadczenia i wiedze. Nauczanie nowych umiejetnosci
powinno sie odnosi¢ do ich dotychczasowej wiedzy, umiejetnosci i doswiadczen;

e dorosli s3 nastawieni na osigganie celéow. Powinni je zdefiniowaé lub poznaé na poczatku
szkolenia. Cele powinny by¢ konkretne;

e dorosli potrzebujg widzie¢ przydatnos¢ nowej wiedzy i umiejetnosci do swoich zadan
w pracy lub potrzeb osobistych. Jesli sami nie potrafig tego dostrzec, nalezy wskazac
uczestnikom, w jaki sposdb moze to by¢ dla nich wartosciowe;

o dorosli chca wiedzieé, jak zastosowaé nabyte umiejetnosci w praktyce. Dlatego najchetniej
stuchajg praktykéw i lubig wykonywaé praktyczne dziatania.

e informacje stojace w silnej sprzecznosci z dotychczasowa wiedza lub systemem wartosci
przyswajane s3 wolniej, wymagajg praktycznych ¢wiczen nastawionych na zmiane postaw.
Im bardziej zmiany dotykajg cech osobowosciowych, tym proces uczenia dtuzszy,
a motywacja uczestnika szkolenia musi by¢ silniejsza;

e dorosli preferujg uczenie nastawione na jeden problem i éwiczenia prowadzone w niezbyt
szybkim tempie. Zbyt duza ilos¢ nowych informacji blokuje mozliwos¢ ich przyswojenia;

o dorosli rzadziej podejmuja ryzyko, bojg sie popetniaé btedy. Pracujg wolniej, uzywaja
metody wglgdu zamiast metody prob i bteddw. Oczekujg, ze zadania ktére otrzymali do
wykonania, bedg omdwione na zajeciach;

e szkolenia dla dorostych muszg by¢ zorganizowane w taki sposéb, by zapewni¢ wygode
psychiczng i fizyczna. Dfugie wyktady, niekompetentni trenerzy, doradcy czy konsultanci,
niewygodne siedzenia, monotonia, brak mozliwosci ¢wiczenia nabywanej wiedzy,

nieadekwatnos¢ tematu szkolenia do ich oczekiwan wywotujg irytacje i opor.
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Zadania specjalisty ds. wspomagania na

etapie realizacji planu rozwojowego:

> pomoc przy organizowaniu okreslonych
form aktywnosci;

> realizacja okreSlonych form aktywnosci,
jesli jest to zgodne ze specjalizacjg osoby
wspomagajacej;

> motywowanie nauczycieli do rozwoju,
pobudzanie do refleks;ji;

> wsparcie na etapie wdrazania nowych
umiejetnosci poprzez udzielanie informacji
zwrotnych,  prowadzenie  konsultacji,
superwizji (jesli zgodne jest to ze
specjalizacjq);

» wsparcie w sprawnym przebiegu procesu
grupowego;

> optymalne angazowanie uczestnikow
zgodnie z indywidualnymi potencjatami
(np. podejmowanymi rolami
zespotowymi);

> wsparcie na poziomie weryfikowania

postepow.

Zadania coacha na etapie realizacji planu

dziatania:

» wsparcie klienta w realizacji planu poprzez
monitorowanie, motywowanie, pobudzanie
do refleksji, wycigganie wnioskéw przez
klienta, weryfikowanie postepow
i podejmowanie kolejnych wyzwan;

» kwestionowanie ograniczajgcych przekonan
klienta;

» praca nad doskonaleniem okreslonych
kompetencji klienta;

> inspirowanie klienta do tworczego myslenia;

> wspieranie klienta w chwilach kryzysu i praca

z ograniczajacymi przekonaniami.

Praktyczne narzedzia wspierania w trakcie realizacji zadan:

model GROW;
STRUKTURY (Zatacznik nr 11);
informacje zwrotne;

>
>
>
» przetamywanie impasu — 5 x dlaczego?”;
>
>

dyskusja zogniskowana w oparciu o cykl Kolba;

»Metoda 3 krokéw” — praca z obiekcjami i oporem;
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> pytania kartezjanskie (Zatacznik nr 12);
metoda szesciu kapeluszy wg Edwarda de Bono (Zatgcznik nr 13);
docenianie, wyrazanie uznania;

Action learning;

YV V V V

Nauczycielskie Spotecznosci Edukacyjne.

Jak w relacji wsparcia przez specjaliste ds. wspomagania zaplanowanych dziatafh na etapie realizacji,
tak w relacji coachingowej klient pracuje z coachem nad rozwojem poszczegélnych kompetencji lub
rozwigzaniem pojawiajgcych sie problemdw. Testuje w praktyce nowe zadania, ktére zaplanowat
i sprawdza ich skutecznos¢. Od coacha uzyskuje informacje zwrotne, uczestniczy w treningach

i warsztatach, czyta wybrane lektury.

Etap, w ktérym nauczyciele w drodze doskonalenia zdobywajg nowe kompetencje, a zarazem testujg
w praktyce nowe umiejetnosci, to czas, kiedy réwniez potrzebujg wsparcia w dazeniu do celu.
Wsparcie moze by¢ zorganizowane w mniej lub bardziej formalnym ksztatcie: od szkolen i konsultacji
(indywidualnych oraz grupowych), poprzez pozyskanie wsparcia poprzez superwizje czy doradztwo,
a takze coaching. Ten ostatni bedzie szczegdlnie uzyteczny wowczas, gdy nauczyciele beda
doswiadczac réznego rodzaju watpliwosci dotyczgcych sensu podejmowanych dziatan, a takze — kiedy
ich motywacja bedzie stabta z powodu réznego rodzaju utrudnien w dziataniu. Ponizej przestawiam

kilka obszaréw oddziatywania coacha na etapie realizacji dziatan.

KWESTIONOWANIE OGRANICZAJACYCH PRZEKONAN

Wszyscy kierujemy sie w zyciu zestawem przekonan na temat ludzi, Swiata i naszej wtasnej
skutecznosci. Dobrze, jesli te przekonania naprawde odzwierciedlajg rzeczywisto$é i prowadzg nas do
podejmowania konstruktywnych, racjonalnych decyzji i dziatar (,Swietnie sobie radze z planowaniem
i logistyka”). Gorzej, jesli przekonania nas ograniczajg, powstrzymujg od myslenia i postepowania do
tego stopnia, ze nie mozemy w petni zrealizowa¢ swojego naturalnego potencjatu (,Jestem
beznadziejnym mowca. Nigdy nie zrobie dobrej prezentacji”). Pomaganie innym w rozwoju czesto
polega na zakwestionowaniu takich negatywnych zatozen na temat Swiata i samego siebie. Nasz
rozméwca moze sobie wtedy uswiadomi¢, jak bardzo podobne mysli redukujg jego zyciowe

mozliwosci. Kwestionowanie ograniczajgcych przekonan wymaga wielkiej uwaznosci, poniewaz aby
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w ogdble méc zadac ponizsze pytania, nalezy najpierw uwaznie wystuchac¢ rozméwecy i zidentyfikowaé

te jego zatozenia, ktdre warto obalié.

PRZYKLADY PYTAN

Co sprawia, Ze w to wierzysz?

Kto jeszcze tak mysli?

Co innego mdgtbys na ten temat myslec?

Jak na ten temat patrzq osoby z twojego otoczenia?

Ktore z twoich doswiadczen przeczy temu przekonaniu?

Czy mozesz wcielic¢ sie na chwile w role osoby, ktéra mysli cos wrecz przeciwnego?
Jakich argumentow uZytaby, zeby cie przekonac do swojej opinii?

Jak wyglgdatoby twoje zycie, gdybys tak nie myslat/-a?

Co najgorszego mogtoby sie zdarzyé, gdybys zmienit/a opinie? A co najlepszego?

OBALANIE UOGOLNIEN

»Nigdy mi sie nie uda” albo ,, Wszyscy myslg, ze jestem beznadziejny” to przyktady generalizacji, ktora
podcina skrzydta i ogranicza zyciowe mozliwosci, a takze dramatycznie obniza poczucie wtasnej
wartosci. Skrajne, uogdlnione stwierdzenia to takie bron wykorzystywana w najbardziej
emocjonalnych momentach konfliktu. ,Zawsze to robisz” albo ,Wszyscy normalni ludzie s3
punktualni. Dlaczego ty nie mozesz?” to przyktady generalizujgcych stwierdzen, z ktérymi trudno
spokojnie dyskutowaé. Pytania, ktére moga by¢ skuteczne w podobnych sytuacjach, sg rodzajem
wyzwania — prowokujg do znalezienia wyjatku od uogdlnienia. Warto pamietaé: bezpieczniej uzywac
takich prowokacyjnych pytan (kwestionujacych opinie drugiej osoby), kiedy mamy pewnos¢, ze

pozwala na to nasza relacja, rozmdéwca nam ufa i wie, ze dziatamy w jego interesie.
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PRZYKLADY PYTAN

Nigdy mi sie nie uda? — A czy kiedys Ci sie udato?

Wszyscy myslq, ze jestem beznadziejny — A kto mysli inaczej?

Zawsze to robig — Czy robiqg to za kazdym razem? Czy pamietasz sytuacje, kiedy tego nie zrobili?

Wszyscy normalni ludzie sq punktualni. — Czy znasz przyktad kogos, komu zdarzyto sie nie byc

punktualnym?

PRZEKUCIE NIEMOZNOSCI W DZIALANIE

Niektérzy uczestnicy koncentrujg sie na wskazywaniu, ze nic sie nie uda, a zmiana nie ma szans

powodzenia.

— Mojemu szefowi to sie nie spodoba.

— Nie mamy na to czasu.

— To bedzie za duzo kosztowac.

— Nie jestem do tego wystarczajgco dobry.

— Nic na ten temat nie wiem.

Prostym sposobem na takie i podobne stwierdzenia, ktére hamujg skuteczne dziatanie, jest

przeformutowanie ograniczajgcego negatywnego przekonania w pozytyw i zapytanie o mozliwosci.

A co spodoba sie szefowi?

— Jak moglibysmy znalez¢ na to wiecej czasu? Jak mozna to zrobic¢ w czasie, ktory mamy?
— Co by sie stato, gdybysmy mogli zrobic to samo, ale mniejszym kosztem?

— Co moze sie zdarzy¢ najgorszego, jesli sprobujesz to jednak zrobic?

— A co bys powiedziat, gdybys miat potrzebng wiedze?
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3.5. Podsumowanie efektow

Ostatni etap procesowego wspomagania szkoty, zbilansowania efektéow pracy sieci czy wspotpracy
z klientem w relacji coachingowej, to czas podsumowania zmiany, jaka sie dokonata podczas trwania
catego procesu wsparcia. Na koniec wspodtpracy specjalista ds. wspomagania pomaga radzie
pedagogicznej podsumowaé efekty zrealizowanych dziatan wraz z oceng osiggnietych wskaznikow
zmiany. To samo ma miejsce w ramach podsumowania sieci wspotpracy i samoksztatcenia. Ostatni
etap stuzy bowiem domknieciu wspdlnej pracy, zweryfikowaniu jej skutecznosci, udzieleniu sobie
wzajemnie informacji zwrotnej oraz — zgodnie z zasadami zamykania procesu grupowego —
celebrowaniu osiggnietych rezultatéw. Rozwijajgce natomiast bedzie rdéwniez zdefiniowanie
rekomendacji na przysztos¢, aby proces doskonalenia trwat, a nauczyciele osiggali coraz to wyzisze

kompetencje.
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4.  MIEJSCE COACHINGU NA MAPIE INNYCH FORM WSPOMAGANIA

Zgodnie z zatozeniem, ze coaching ma za zadanie wyzwalaé potencjat ludzki, wywotywa¢ cheé uczenia
sie, rozwijania i pokonywania trudnosci — tak jak zostato juz wczes$niej napisane — zadaniem osoby
prowadzgcej coaching nie jest dawanie gotowych rozwigzan, podsuwanie pomystéw czy doradzanie,
tylko pomoc osobie coachowanej (lub zespotowi) w samodzielnym znalezieniu rozwigzan dla
podejmowanego problemu. Warto wdraza¢ do szkdét metody coachingowe, poniewaz uczg one
zdyscyplinowania w mdéwieniu i stuchaniu, strukturyzujg i porzadkujg podejmowane dziatania,
zachecajg do wzajemnego uczenia sie, przez co budujg kulture wspdtpracy, motywujg i oszczedzajg
czas realizacji zadan poprzez zwiekszenie skutecznosci ich wykonania. A jak na tle tej formy wsparcia

wygladajg inne metody pracy z nauczycielami? Przyjrzyjmy sie im nieco blizej.

COACHING MENTORING

SUPERWIZIA SZKOLEMIA

MODEROWANIE |
FACYLITOWANIE

DORADITWO
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4.1. Mentoring
Maty chtopiec podnosit rozgwiazdy leZzqce na brzegu i wrzucat je do morza.
Pewien cztowiek zblizyt sie do niego i zapytat:
— Dlaczego wrzucasz te rozgwiazdy do wody?
—Jezeli rozgwiazdy zostang na plazy, kiedy woda odpfynie, a storice bedzie
Swiecifo wysoko na niebie, wszystkie poumierajq — odpowiedziat chfopiec.
— To jest bzdura. Sq tysigce kilometréw plazy i miliony rozgwiazd morskich.
Nie myslisz chyba, ze przez to, co robisz, mozesz cokolwiek zmienic, ze to ma
jakiekolwiek znaczenie?
Chtopiec podnidst nastepnq rozgwiazde, milczat gteboko przez chwile i powiedziat
wrzucajqgc jg w fale morskie:
— To ma znaczenie dla tej jednej, ktorq teraz wrzucam.

misja programu ,Starszy Brat Starsza Siostra”™*

Zdaniem Sidor-Rzgdkowskiej (2014) mentoring to sztuka wspierania ludzi, ktérzy chca
przeksztatcaé marzenia w cele i podejmowac wysitek ich realizacji. Problem w tym, ze doktadnie to
samo mozna powiedzie¢ o coachingu. Szukajgc idealnej definicji mentoringu, wkraczamy do
semantycznej dzungli. Zeby wiec nie pogubié sie w gaszczu réznorodnosci, przyjrzyjmy sie kilku

propozycjom (Sidor-Rzgdkowska, 2014):

e ,Mentoring to dobrowolna, niezalezna od hierarchii stuzbowej pomoc udzielana przez
jednego cztowieka drugiemu, dzieki czemu moze on poczyni¢ znaczacy postep w wiedzy,
pracy zawodowej lub sposobie myslenia” (definicja Europejskiego Centrum Mentoringu, za:

Clutterbuck 2002, s. 13).

" 7a: http://www.sc.org.pl/projekty/starszybratstarszasiostra/misiaprogramu/ (dostep dnia: 20.09.2015).
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e Mentoring to ,udzielanie rad, informacji lub wskazéwek przez osobe, ktéra ma
doswiadczenie, umiejetnosci lub praktyczng wiedze, przydatne do osobistego i zawodowego
rozwoju innego cztowieka” (Luecke 2006, s. 121).

e ,Mentoring polega na statym kontakcie niedoswiadczonego pracownika z mentorem, ktérym
jest doswiadczony pracownik o postawie opiekuniczej i zyczliwej wobec nowicjusza, majacy za
zadanie wprowadzi¢ go w tres¢ pracy i Srodowisko zawodowe. Celem mentoringu jest szybkie
doprowadzenie do samodzielnej i efektywnej pracy zatrudnionego oraz jego adaptacja
w Srodowisku. W odrdéznieniu od coachingu, ktéory ma charakter otwarty i partnerski,
mentoring — ze wzgledu na bardzo duie réinice w wiedzy i doswiadczeniu mentora
i pracownika — ma raczej charakter relacji »mistrz—uczen«” (Oleksyn 2010, s. 233-234).

e ,Mentoring — (...) termin oznaczajacy forme rozwijania osobistego potencjatu pracownikéw
przez wspotprace z osobg doswiadczong, majgcg duzg profesjonalng wiedze biznesows.
Mentoring obejmuje bezposrednig pomoc mentora w rozwoju, profesjonalne doradztwo
i nieformalng wymiane informacji, czasami rowniez coaching” (Listwan 2005, s. 79).

e ,Mentoring to partnerska relacja miedzy mistrzem a uczniem, zorientowana na odkrywanie
i rozwijanie potencjatu ucznia. Opiera sie na inspiracji, stymulowaniu i przywédztwie. Polega
gtéwnie na tym, aby uczen, dzieki odpowiednim zabiegom mistrza, poznawat siebie,
rozwijajgc w ten sposdéb samoswiadomosé, i nie lekat sie iS¢ wybrang przez siebie drogg

samorealizacji” (Karwalla 2009, s. 111).

Powyzsze propozycje zdefiniowania istoty mentoringu pozwalajg nam na przyjecie zatozenia, ze ta
forma wsparcia wzbogaca nasz repertuar mozliwych form towarzyszenia w rozwoju. Z catg pewnoscia
to relacja mistrza i ,ucznia”, czyli kogos, kto potrzebuje nauczy¢ sie czegos nowego oraz wdrozyc
nowe kompetencje w codzienng praktyke — bliskg doswiadczeniu mentora. W przypadku oséb
posiadajgcych wieloletnie doswiadczenie mentoring moze nie przynies¢ spodziewanego efektu, taki
pracownik bowiem najczesciej wie, co i jak ma robi¢. Przyczyn spadku efektywnosci pracy nalezy
szuka¢ gdzie indziej — w nieuzytecznych przekonaniach, wypaleniu zawodowym, nawykach
i rutynowych dziataniach, ktore nie przynoszg efektdw. W takich sytuacjach warto siegngé po

wsparcie coacha.

Mentoring cho¢ kojarzony przede wszystkim z dawaniem rad, to jednak najskuteczniejszy jest wtedy,

gdy pobudza ,,ucznia” do samodzielnego myslenia, choéby poprzez inspirowanie pytaniami (ktére sg
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rowniez jednym z podstawowych narzedzi coachingowych). Nazywanie ,uczniem” osoby
korzystajacej z mentoringu nie jest by¢ moze najbardziej odpowiednim okresleniem. Zamiennie bede

zatem uzywata go z pojeciem ,,podopieczny” lub ,,mentee” (mentorowany).

Rodzaj relacji tgczgcej mentora z jego podopiecznym mozna podzieli¢ na formalny i nieformalny.
Mentoring formalny inicjowany jest zazwyczaj przez organizacje, ktéra potrzebuje wsparcia dla
swoich pracownikdow. Role mentora moze wodwczas przyjgé osoba z zespotu doswiadczonych
pracownikéw, ktérg cechuje dodatkowo wysoki poziom kompetencji interpersonalnych.
W przypadku mentoringu formalnego cele do osiggniecia zazwyczaj definiuje sie na poziomie celéw

organizacji, a ich osiggniecie podlega ocenie ze strony organizacji.

Wsrdd cech dobrze prowadzonego mentoringu formalnego wymienic nalezy m.in.:

— zaréwno mentor, jak i podopieczny sg wspierani przez organizacje, np. poprzez mozliwos¢
udziatu w profesjonalnych szkoleniach;

— cele procesu mentoringowego i sformutowane zadania sg jasno okreslone;

— wypracowane i znane sg procedury, ktére eliminujg tzw. toksycznych mentoréw, ktérzy

swoimi dziataniami bardziej szkodzga, niz wspierajg podopiecznych.

Wiele badan dowodzi, ze bardziej satysfakcjonujgce i rozwijajgce dla podopiecznych sg nieformalne
relacje mentoringowe, ktdre rozwijajg sie w sposdb naturalny, bez ingerencji instytucji. Taka relacja
zazwyczaj powstaje na skutek inicjatywy ze strony podopiecznego, potrzebujgcego wsparcia bardziej
doswiadczonego kolegi. Relacje takg cechuje zwykle duza bliskos¢ i zazytos¢ wynikajgca zaréwno
z podobienstwa systemu wartosci, jak i z tego, ze podopieczny postrzega mentora jako wzdér do
nasladowania, zas mentor widzi w podopiecznym , mtodszg wersje” samego siebie (Marzec 2010,

s. 311).
Wsrdd cech nieformalnego mentoringu wymieni¢ mozna m.in. (Sidor-Rzgdkowska, 2014, s. 20):

— rozwija sie zwykle powoli. Budowa zaufania staje sie tatwiejsza, gdy nie odbywa sie pod
presjg czasu, co zazwyczaj ma miejsce w mentoringu formalnym;

— mentorzy nieformalni petnig te funkcje z wtasnego wyboru, a nie ze wzgledu na cigzace na
nich zobowigzania wobec organizacji; poziom ich zaangazowania bywa wiec znacznie

wiekszy;
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— dopasowanie osobowosciowe pary mentor — podopieczny jest na ogét wieksze; mentorzy

nieformalni maja tez zwykle wieksze umiejetnosci interpersonalne.

| o ile trudno sie nie zgodzi¢ z tym, Zze jako$¢ relacji nieformalnej jest znacznie bardziej
satysfakcjonujgca, to jednak struktura formalna zapewnia wyraznie okreslony kierunek rozwoju
zwigzku, cele, jakie ma on osiggngé, a takze — niejednokrotnie — konieczne wsparcie. Sztuka jest
zatem zbudowanie takiej relacji, ktéra czerpie z obu form mentoringu na rzecz optymalnego rozwoju

podopiecznego, a co za tym idzie — organizacji, w ktérej on pracuje.

Czesciej styszy sie rowniez o coraz popularniejszej formie tzw. intermentoringu. Jest to relacja, kiedy
zarowno mentor, jak i uczen petnig podwdjne role. Wejscie w jedng badz drugg jest efektem
posiadanego doswiadczenia w okreslonym obszarze wiedzy i umiejetnosci (np. starsi pracownicy ucza
sie od mtodych obstugi nowoczesnych programdéw i urzadzen, a mtodsi korzystajg z bogatego
doswiadczenia zawodowego starszych). RéGwnowaga miedzy otrzymywaniem wsparcia, a jego

udzielaniem stanowi ogromng wartosc tego rodzaju projektow.

Poza wymienionymi rodzajami mentoringu istnieje rowniez podziat ze wzgledu na jego specyfike.
Skorzystajmy zatem z tego klucza i przyjrzyjmy sie jeszcze kolejnym propozycjom, odnajdujac przy
tym forme odpowiednig dla siebie na réznych etapach wspomagania szkoty i prowadzenia sieci

wspotpracy.

— mentoring branzowy — wspieranie oséb pragnacych uzyska¢ lub podwyzszy¢ okreslone
kwalifikacje czy kompetencje.

— mentoring edukacyjny/szkoleniowy — jego celem jest uzupetnianie luk kompetencyjnych
jednostek lub catych zespotéw szkoleniowych. Po taki model wsparcia siega np. osoba
prowadzaca warsztat oraz konsultacje tematyczne.

— mentoring wspierajacy rozwéj — moze to by¢ np. wsparcie udzielane przez doswiadczonych
organizatoréw i koordynatoréw dziatan rozwojowych. Przyktadem tego rodzaju mentoringu
byty m.in. modele wspomagania $wiadczone przez SORE™.

— mentoring psychospoteczny — przeznaczony dla o0séb doswiadczajacych trudnosci
w relacjach interpersonalnych. Po taki model wsparcia siega np. psycholog, ktéry otacza

klienta swoja opieka.

'2 szkolnych Organizatoréw Rozwoju Edukacji (SORE).
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Poniewaz juz posiadamy podstawowe informacje wyjsciowe na temat coachingu i mentorinu,

porownajmy obie metody.

— Mentor jest osobg przekazujgca wiedze, umiejetnosci i postawy, podczas gdy coach petni role
»,akuszera” — pracuje w oparciu o wiedze, umiejetnosci i postawy, ktére dana osoba juz
posiada.

— Mentor powinien by¢ autorytetem, osobg, ktdrej osiggniecia zawodowe w okreslonej
dziedzinie znacznie przewyzszajg dokonania podopiecznego, podczas gdy w coachingu
oczekiwania takie nie wystepuja.

— Coach oceniajacy klienta lub udzielajgcy mu rad popetnia btagd w sztuce, podczas gdy
dziatania te (stosowane oczywiscie z duzg ostroznoscig) stanowig wazny element funkcji
mentora.

— Mentor moze (i powinien) wykorzystywa¢ w swojej pracy niektdre metody coachingowe,

podczas gdy nie s3 znane metody mentoringowe, z ktdrych mdgtby korzystaé coach.

Kazdorazowo, w pracy z okreslonym cztowiekiem mozna wybidérczo stosowal narzedzia
coachingowe i mentoringowe, zaspokojenie potrzeb klienta jest bowiem priorytetem w stosunku do

czystosci wybranej formy wsparcia.

4.2. Superwizja

Wyjdz ze swojej strefy komfortu.

Mozesz wzrastac tylko, jesli jestes gotow czuc sie dziwnie i niekomfortowo
probujqc czegos zupetnie dla Ciebie nowego.

Brian Tracy

Termin ,superwizja” pochodzi z jezyka angielskiego (supervision) i dostownie oznacza
»,hadzorowanie” lub ,przygladanie”. W latach dwudziestych XX wieku, gdy nastapit wzrost
profesjonalizacji zawoddw zwigzanych z pomaganiem, superwizja stata sie rodzajem poradnictwa
i wsparciem dla fachowcoéw pracujacych z klientem. Temat superwizji mozemy rozpatrywaé z dwéch
stron — jako $wiadczenie ustug superwizyjnych oraz jako model rozwojowy dla nas samych.

W przypadku superwizji przyjmijmy dla odmiany perspektywe odbiorcy takich ustug.
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Praca osoby wspomagajacej dyrektorow i nauczycieli, niezaleznie od formy s$wiadczonych ustug
(szkolenie, konsultacje, coaching, mentoring), dokonuje sie zarédwno w obszarze proceséw
interpersonalnych — relacji miedzyludzkich, jak i proceséw intrapersonalnych — mentalnych,
emocjonalnych. Nawet jezeli dobrze okreslimy cele behawioralne i mentalne, czyli zmiany
w zachowaniu i mysleniu, dla danego dziatania, ono i tak bezustannie odbywa sie w ramach relacji
miedzyludzkich i przez to moze wptywacé na wszystkie aspekty osoby uczestnika, réwniez te subtelne,
gtebsze, niedostrzegalne na poziomie zachowania. Potrzebne jest wiec zwracanie uwagi na wptyw,
w jaki osoba wspomagajgca (w sposdb zamierzony oraz niezamierzony) oddziatuje zaréwno na
wybrane osoby, jak i na wszystkich, wobec ktérych swiadczy okreslone ustugi. Co wiecej — dla higieny
psychicznej osoby wspomagajacej potrzebna jest tez kontrolowanie tego, w jaki sposéb grupa
oddziatuje na niego samego. Czy wiec powinniémy oczekiwaé od osoby wspomagajacej statego
rozwoju? Czego ma dotyczy¢ rozwdj — wiedzy, umiejetnosci, charakteru? Czy superwizja jest
konieczna? Skoro superwizja jest procesem, ktdory ma poméc ludziom w osigganiu lepszych wynikow
dziatan zawodowych, wobec tego sami musimy réwniez poddaé sie superwizji. Z jednej strony
mozemy jg Swiadczy¢ (przy zatozeniu, ze posiadamy takie kompetencje), a z drugiej odpowiedzialnie

sami jej podlegac.

Superwizja to jedno z narzedzi rozwoju. W praktyce jest to spotkanie dwdéch lub wiekszej liczby osdb,
w ktérym bierze udziat doswiadczony superwizor, obdarzony przez uczestnikéw autorytetem, oraz
jednostki gotowe do refleksji nad swoim konkretnym doswiadczeniem w realizacji procesu
wspomagania. Superwizorem moze by¢ rowniez ktos o podobnym doswiadczeniu zawowodym jak
pozostali uczestnicy, ale specjalnie przygotowany do prowadzenia superwizji. Kompetencje
superwizora powinny obejmowa¢ m.in. umiejetnosci prowadzenia rozmowy metoda dialogu,
dawania inspirujgcej informacji zwrotnej, twdrczego, ale nieoceniajacego analizowania przyczyn

i rozwigzan.

Superwizja polega na:

zadawaniu pytan i odpowiadaniu na nie;

— analizie zachowan, mysli i przezy¢ osoby superwizowanej, ktérych doswiadczyta w jakiejs
trudnej sytuacji;

— gtosnym mysleniu o trudnosciach, watpliwosciach, przyczynach i rozwigzaniach;

— odkrywaniu ograniczajgcych przekonan, nawykéw zachowania, myslenia, emocji,

stosowanych metod pracy;
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— przyjmowaniu informacji zwrotnej, akceptacji odkrytych nieswiadomych aspektéw wtasnego
funkcjonowania w roli trenera;

— poszukiwaniu inspiracji, pomystdw na inne sposoby radzenia sobie z trudng sytuacjg, na
nowe zachowania i sposoby reagowania, nowe metody pracy trenera;

— wspolnym poszukiwaniu pomystow dotyczacych kierunku i sposobu dalszego rozwoiju.

Co daje superwizja?

e daje poczucie wspdlnoty doswiadczen. Umozliwia zobaczenie tego, ze wiele 0oséb przezywa
podobne sytuacje i dylematy w pracy z klientami;

e pozwala uzyskac¢ informacje zwrotne;

e wyzwala z btednych wyobrazen o sobie i swojej pracy;

e przeciwdziata wypaleniu zawodowemu;

e pokazuje nowe kierunki rozwoju;

e jest zrodtem inspiracji;

e jest przestrzenig do rozmowy o problemach etycznych w ramach wykonywanej pracy;

e umozliwia uczenie sie na podstawie sukcesow i bteddéw innych uczestnikow;

e daje mozliwos¢ kreatywnego wspétdziatania nad rozwigzaniem probleméw;

e jest nieodfagcznym elementem rozwoju zawodowego kazdej osoby pracujacej z ludZzmi.

W dziataniu zgodnym z cyklem Kolba w ramach doswiadczenia, refleksji, syntezy, praktykowania,
szukajgc wspdlnie z uczestnikami najefektywniejszej wiedzy, zrozumienia i umiejetnosci, zawsze
bedziemy musieli stawi¢ czota oczekiwaniom jednoznacznej odpowiedzi i jednoczesnie braku
pewnosci, czy mozna taka odpowiedZ dac i wiarygodnie, z pewnoscig sformutowaé. Zapewne sg takie
dziedziny, gdzie jest to mozliwe, ale w ramach paradygmatu osoby wspomagajacej rozwdj — kogos,
kto inspiruje do samodzielnego poszukiwania zrozumienia i efektywnej praktyki — czesciej spotykamy
sie z koniecznoscig wstrzymania sie od pewnikéw i rutynowych odpowiedzi, a to przysparza stresu

i uruchamia w odpowiedzi na niego rézne mechanizmy obronne.

Pozostawieni sami sobie z tego rodzaju presjg, bez mozliwosci przedyskutowania wynikajgcych z niej
trudnosci, mozemy sie cofng¢ do rutyny lub zastygng¢ w sposobach dziatania, ktére sg bezpieczne dla
niego (ale niekoniecznie dla uczestnikéw), i ktére niekiedy mogg prowadzi¢ go poza granice etycznie
dobrego postepowania. Podczas superwizji mozemy bowiem odreagowac, uspokoi¢ emocje, rzetelnie

przeanalizowad rézne watpliwe sytuacje i poszukaé rozwigzan stuzgcych zaréwno nam, jak i osobom,
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ktore wspieramy, procesowi i celom, jakie realizujemy. Z tej perspektywy wszelkie dziatania stuzgce
naszemu rozwojowi, w tym szczegdlnie superwizja, budujg kompetencje, madrosc i site emocjonalng

osoby wspomagajacej innych ludzi w rozwoiju.

,Kto sie nie rozwija, ten sie kurczy” — to stare powiedzenie opisuje jeden z argumentdw, dla ktérych
rozwdj jest naszg powinnoscig. Ten argument moze by¢ wsparty kolejnym: ktos, kto pomaga sie
uczy¢ innym, sam powinien odczuwac¢ wewnetrzny przymus uczenia sie i rozwoju oraz wzmacniaé to
w sobie. Jesli sami w widoczny sposdb dbamy o swoje ,uczenie”, zyskujemy wiekszg wiarygodnosc,

poniewaz jesteSmy przyktadem dziatania, jakiego oczekujemy od innych.
Formy superwizji:

— superwizja uczestniczgca — superwizowany prowadzi zajecia, a superwizor obserwuje (nalezy

ustali¢, czy wezmie udziat w zajeciach jako uczestnik, czy bedzie robit notatki);
— superwizja nieuczestniczgca — superwizowany odtwarza z pamieci przypadki z wiasnej pracy;
— superwizja indywidualna — jedna osoba;
— superwizja pary — para trenerska, nauczycielska (omodwienie relacji miedzy nimi);

— superwizja grupowa — regularne spotkania okreslonej grupy oséb, ktéra ma podobny
charakter pracy. Problemem jest utrzymanie dyskrecji. Grupa superwizyjna nie powinna
liczy¢ wiecej niz 6-8 oséb. Konieczne sg umiejetnosci rozwigzywania konfliktéw, talent

negocjacyjny, znajomos¢ procesu grupowego;
— superwizja bezposrednia — zaraz po skoriczonej pracy osoby superwizowanej;

— superwizja odroczona — po pewnym czasie, szczegdlnie polecana przy duzych emocjach

(dzien, dwa);
— superwizja jednorazowa lub wielorazowa — jedno spotkanie lub kilka spotkan;

— superwizja ,samoprowadzaca sie” — spotkanie grupy osdéb o takim samym zawodzie,

z duzym doswiadczeniem, ktdrzy sg dla siebie superwizorami.
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4.3. Proces szkoleniowy
Analfabetami w przysztosci nie bedq ludzie nieumiejgcy czytac,
ale tacy, ktorzy nie bedq potrdfili sie uczyc.
Alvin Toffler

Jednym z elementdw procesowego wspomagania pracy szkoty, a zatem wspomagania dyrektoréw
i nauczycieli w podnoszeniu jakoSci pracy szkoty, jest realizacja szkoleri/warsztatéw. Ta forma
aktywnosci, z ktdrej korzystajg szkoty i inne organizacje/instytucje, to efekt potrzeby ciggtego
podnoszenia kwalifikacji. Ciggte doskonalenie jest wpisane w prace kazdego nauczyciela, wynika
rowniez z nowego paradygmatu myslenia o szkole jako o uczacej sie organizacji. Szkota uczaca sie to
organizacja, ktéra ciggle rozszerza mozliwosci tworzenia witasnej przysztosci. Takiej szkole nie
wystarcza jedynie samo przetrwanie, w organizacji uczacej sie bowiem nauka technik adaptacji musi
by¢ powigzana z uczeniem sie znajdywania nowych rozwigzan, uczeniem sie rozszerzajgcym
indywidualne mozliwosci twdrcze. Istotg organizacji uczacej sie jest cykl gtebokiego uczenia sie.
W miare rozwoju nowych zdolnosci pojawia sie rdwniez nowa swiadomosc¢ i wrazliwos¢. Gdy ludzie
zaczynajg inaczej postrzegaé¢ Swiat i go doswiadczaé, formutujag nowe postawy i przekonania

umozliwiajgce dalszy rozwoj kwalifikacji i zdolnosci.

Jesli przyjrzymy sie profilowi specjalisty ds. wspomagania, ktéry moze by¢ rdwnoczesnie ekspertem
i trenerem, kolejny raz przychodzi na mysl pytanie: czego potrzebuje taka osoba przygotowujaca sie
do prowadzenia procesu wspomagania w polskich szkotach? Jakie umiejetnosci sg jej niezbedne na
poziomie podstawowym, a jakie beda ksztattowaty mistrzowski poziom realizacji podejmowanych
przez niego zadan? Czego potrzebuje, aby wkroczy¢ w nowe zadanie wspomagania szkét i z sukcesem
kreowad swoj wizerunek? O co musi zadbad, aby przez lata z satysfakcjg wykonywaé nowe zadanie?
Jakie zasady etyczne powinny mu przyswiecac i jakich regut bezwzglednie powinien przestrzegac
w relacji ze swoimi klientami? Na te i inne pytania poszukamy odpowiedzi na kolejnych stronach

opracowania.

Realizowanie ustug szkoleniowych wigze sie ze znacznie szerszym zakresem dziatan niz samo
przeprowadzenie szkolenia. Warto pamietaé, ze szkolenie jest tylko jednym z elementdw znacznie

szerszego procesu szkoleniowego, ktéry uwzglednia wszystko, co powinno sie wydarzyé przed
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szkoleniem, jak i to, co po szkoleniu. L. Rae (2006) wyrdznia nastepujace etapy procesu

szkoleniowego:
I. Rozpoznanie i analiza potrzeb szkoleniowych (RAPS)

e okreslenie priorytetéw rozwojowych;

e okreslenie luk w efektywnosci i ich przyczyn.
Il. Planowanie i projektowanie programu szkolenia

e okreslenie celéw szkolenia;

o okreslenie tresci szkolenia;

o okreslenie najbardziej efektywnej metody szkolenia w stosunku do ustalonych celéw
i wybranych tresci;

e zaprojektowanie programu szkolenia.
Ill. Ocena programoéw szkoleniowych (Ewaluacja)

Czesto mozna ustyszed, ze szkolenia nie sg skuteczne, poniewaz ni przynoszg zadnych zmian ani dla

szkoty, ani dla nauczycieli, ktdrzy brali udziat w takiej aktywnosci. Powoddw jest co najmniej kilka:

* 7Zle zostata przeprowadzona analiza potrzeb, w efekcie czego przygotowany program
szkolenia nie byt odpowiedzig na rozpoznang luke kompetencyjng lub potrzebe rozwojowg
szkoty;

* Zle zostata dobrana grupa odbiorcéw szkolenia odpowiedzialnych za wdrozenie zmiany
W organizacji;

* trener zastosowat niewtasciwe metody i formy pracy sprzyjajace uczeniu sie dorostych;

* zabrakto lub niewtfasciwie zostaty dobrane zadania szkolenia wdrozeniowego dla

uczestnikow.

Czy to jedyne powody braku oczekiwanej zmiany po szkoleniu? Z catg pewnoscia ta lista jest znacznie
dtuzsza, niemniej jednak wskazane przyczyny sg jednymi z najczesciej spotykanych. Przy zatozeniu
natomiast, ze trener zadbat o kazdy etap procesu szkoleniowego, a mimo to organizacja nie
odnotowata zadnej zmiany zatozonej na etapie planowania szkolenia — jaka jest na to rada? Otdz,
najnowszym trendem w ustugach szkoleniowych, po ktéry siega coraz wiecej przedsiebiorstw, firm,
instytucji i co najwazniejsze réwniez szkét — jest tworzenie projektow rozwojowych. Podobnie, jak
realizacja projektu szkoleniowego (uwzgledniajacego jedno lub wiecej szkolen), projekt rozwojowy

sktada sie z tych samych etapéw. Skad obecnie potrzeba oddziatywania w znacznie szerszym zakresie
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niz tylko poprzez realizacje pojedynczych szkolen? Otdz, lata doswiadczen pokazaty, ze sam udziat
w szkoleniach nie ma przetozenia na podnoszenie efektywnosci pracy. Brak systematycznego
wsparcia i powigzania szkolen z innymi dziataniami w organizacjach powoduje, ze nie realizujg one
potrzeby, ktdrg kierujg sie dyrektorzy szkét sktadajgcy zamoéwienie na szkolenie. Tym, co wyrdznia
projekt rozwojowy od pojedynczych szkolen, to witgczenie kilka dodatkowych elementéw
towarzyszgcych catemu projektowi. Juz na etapie badania potrzeb angazuje sie tzw. kwintet
szkoleniowy (Rae, 2006, s. 19-24), ktéry ma okresla¢ oczekiwane przez szkote rezultaty korncowe
catego projektu. Ponadto, w catym cyklu szkoleniowym uczestnicy otrzymujg wsparcie doradcze
i informacje zwrotne ze strony trenera, pomiedzy kolejnymi sesjami szkoleniowymi zaplanowane s3
zadania wdrozeniowe do wykonania. Catosci projektu towarzyszg liczne obserwacje bezposrednich
przetozonych, ktérzy przygotowujg sie w ten sposéb do wpierania swoich nauczycieli na etapie
wdrozen. Czestg praktyka jest rowniez coaching grupowy i/lub indywidualny, wspierajacy
uczestnikdw w trakcie projektu. Projektem rozwojowym nazwiemy np. roczny program wspomagania

szkoty (RPW).

INFORMACIA INFORMACIA
IWROTNA IWROTNA

BADAMNIE
POTRZEBR SZKOLENIE SZKOLENIE OCENA

SZKOLENIOWYCH EFEKTYWNOSCI

ZADANIE ZADAMNIE
WDROZENIOWE WDROZENIOWE

- -~ C N m 3

 eeend  OBSERWACIE UCZESTNICZACE, COACHING, KONSULTACIE IND. | GRUPOWE
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Powszechna opinia, ze jednodniowe szkolenia rzadko przynoszg rzeczywistg zmiane dla uczestnika
i/lub organizacji, ma swoje potwierdzenie w badaniach®®. Niestety trenerzy nie zawsze maja wptyw
na decyzje klienta'® w kwestii zakresu czasowo-organizacyjnego zamawianej ustugi, wiec — nawet jesli
mamy do zrealizowania szkolenie zaplanowane na 1 dzien — warto podjgé wszystkie mozliwe kroki,

aby zmaksymalizowa¢ oczekiwany rezultat.

Przygotowanie oraz przeprowadzenie efektywnego i atrakcyjnego projektu szkoleniowego jest
przedsiewzieciem ztozonym. Kazdy z etapdéw jest kluczowy dla koricowego wyniku, a co wiecej: etapy
te wyptywaja jeden z drugiego i s3 od siebie wzajemnie zalezne. Na tym etapie wiemy juz na jaka
forme wsparcia zdecydowat sie klient: czy bedg to szkolenia jednokrotne, czy wielorazowe oraz — czy
bedg one wspierane dodatkowymi aktywnosciami (zadaniami wdrozeniowymi pomiedzy sesjami,
doradztwem, coachingiem itp.). Na potrzeby niniejszego opracowania autorki przyjmujg za kierunek
swoich dalszych rozwazan projektowanie szkolenia jako samodzielnej jednostki niepowigzanej
zinnymi potencjalnymi aktywnosciami w projekcie rozwojowym. A zatem — drugi etap projektu
szkoleniowego to zaplanowanie programu szkolenia, bedgcego odpowiedziag na wyprowadzone
z potrzeb badania wnioski. Raport koriczacy proces RAPS zawiera juz ogélne wytyczne dotyczace
szkolenn, ktdre sg pracownikom niezbedne, co pozwala nam na sformutowanie ogdlnych

i szczegdtowych celéw szkolenia — te natomiast przektadamy na konkretny program szkoleniowy.

Zanim jednak trener bedzie gotowy do szkolenia, czeka go jeszcze szereg innych krokdéw. Wsréd

najbardziej oczywistych sg nastepujace:

e okreslenie celéw i efektéw szkolenia;
e przygotowanie programu szkolenia z podziatem na moduty tematyczne i czas ich trwania;
e napisanie scenariusza szkolenia (szczegétowego konspektu);

e zaplanowanie, jakimi technikami zostang poprowadzone zajecia;

B W IV kwartale 2014 r. w Sopocie oraz Warszawie odbylty sie spotkania poswiecone tematyce efektywnosci
szkolerr i nowoczesnym metodom jej podnoszenia, w trakcie ktérych przeprowadzono badanie na prébie 40
przedstawicieli dziatéw personalnych duzych firm. 35% oséb uwazato, ze szkolenia sg za krétkie i jednodniowe
lub dwudniowe szkolenia nie generujg pozadanych rezultatéw. 25% ankietowanych zgadzato sie ze
stwierdzeniem, ze zazwyczaj szkolenie nie ma orientacji i nie ktadzie nacisku na strone praktyczna. Ponad 21%
specjalistow twierdzi, ze uczestnicy nie uczg sie potrzebnych zachowan podczas szkolen (zarebska, b.r.).

14 . . . . , .. . . .. P . . .
Zamiennie stosuje sie réwniez pojecie: zamawiajgcego, sponsora — kogo$, kto decyduje o ztozeniu

zamoOwienia na ustuge szkoleniowa.
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e analiza potencjalnych trudnosci w realizacji scenariusza i przygotowanie sobie planu

awaryjnego.

Tworzenie programu rozpoczyna sie od sformutowania celéw: ogdlnego, celéw szczegdtowych
i celéw operacyjnych. Te pozwolg okresli¢ zmiany, jakich chcemy dokonaé w danym obszarze
funkcjonowania uczestnikdw. Proces ksztatcenia zawsze odbywa sie na trzech poziomach, ktére

wzajemnie z siebie wynikaja:
WIEDZA — UMIEJETNOSCI — POSTAWY

Cele szkolenia majg zatem okresla¢: co uczestnik szkolenia powinien wiedzie¢ lub — co powinien
umieé wykonaé po zakonczeniu szkolenia, czyli jaka powinna zaj$¢ zmiana i jaka powinna by¢ réznica
miedzy stanem poczatkowym a korncowym (rezultaty szkolenia). Dopiero po sformutowaniu celéw
szkolenia mozliwy jest dobdr tresci oraz metod, jakie planujemy wykorzysta¢é w szkoleniu.
Przygotowujgc scenariusz szkolenia trener powinien uwzgledniaé teorie zwigzane z uczeniem sie
dorostych. Ponadto, scenariusz powinien by¢ zrownowazony, tzn. zawieraé elementy, ktére trafiajg
do wszystkich uczacych sie (bez wzgledu na ich style uczenia sie), a jednoczesnie powinien byc
zrdéznicowany, tzn. odpowiedni dla wszystkich uczestnikdw (uzyskamy to stosujgc metody
szkoleniowe o zréznicowanych sposobach komunikacji). W czasie projektowania programu trener nie
zna styléw uczenia sie preferowanych przez uczestnikdw szkolenia — optymalnym rozwigzaniem
bedzie zatem uwzglednienie wszystkich styléw przynajmniej w krétkich okresach czasu, aby program

byt atrakcyjny i przydatny dla wszystkich.

Powyzsze zwiezte wprowadzenie do tematyki Swiadczenia ustug szkoleniowych pozwala na
stwierdzenie, ze trener to osoba o wielu kompetencjach, a jego kluczowym zadaniem jest
umiejetnos¢ stwarzania takich sytuacji edukacyjnych, z ktérych uczestnicy beda czerpac na potrzeby
osiggania witasnych celdow rozwojowych. Repertuar umiejetnosci trenerskich to w duzej mierze
mieszanka stylow mentorskich, coachingowych i superwizyjnych. Warto ten pakiet uzupetnié jeszcze
o kompetencje moderatorskie i facylitatorskie, ktére réwniez przeplatajg sie w réznych formach

wspomagania.
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4.4. Moderowanie i facylitowanie

Dobrych stuzgcych szesciu mam
(im nauke swq zawdzieczam);
Przedstawic chciatbym: Kiedy, Co oraz Dlaczego, Jak, Gdzie i Kto.

Rudyard Kipling

Facylitacja (od fr. faciliter — utatwia¢) oznacza wspieranie i utatwianie procesu komunikacji w grupie.
Facylitator pomaga cztonkom grupy zdefiniowac problemy, ktére muszg rozwigzad.
Tworzy atmosfere, w ktérej kazdy bez obaw dzieli sie swoim zdaniem, ale nie uraza przy tym innych
i nie narzuca go pozostatym. Rolg facylitatora jest posredniczenie i utatwianie przeptywu
informacji oraz nadawanie struktury dyskusji. Dgzy on do skupienia energii grupy wokét wspolnego
celu, dba o to, by byt on przez wszystkich cztonkdw grupy rozumiany tak samo, zapobiega dygresjom
i odchodzeniu od tematu. Osoba facylitujgca nie powinna podczas spotkania wyraza¢ wiasnego
zdania, dzieli¢ sie pomystami, udziela¢ wskazowek. Aby uczestnicy chcieli angazowaé sie
w dyskusje, muszg czuc sie bezpiecznie, wiedzie¢, ze ich zdanie nie zostanie zaatakowane. W tym celu
grupa powinna najpierw dobrze sie poznaé. Facylitator musi rowniez dbaé¢ o wzajemny szacunek
miedzy wszystkimi cztonkami grupy. Dobrej atmosferze sprzyja réwniez stosowanie jezyka
pozytywow (np. Co robié? Co jest pozgdane? Co jest pozytywne? Czego chcemy? Zamiast: czego nie

robi¢? Co nie jest pozgdane? Czego nie chcemy?).

Tym, co rdzni role moderatora od facylitatora, jest utrzymywanie tzw. dyscypliny spotkania. To on
dba o techniczng strone procesu. Pilnuje ustalonych zasad, udziela gtosu, pilnuje kolejnosci
wystgpien. Moderator poprzez zachecanie do zabrania gtosu oddziatuje na uczestnikéw w obszarze
angazowania ich do pracy. Techniki komunikacyjne, z jakich korzysta moderator i facylitator,

wzajemnie sie uzupetniajg, a czasem naktadajg na siebie.
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A ZATEM... - O CO NALEZY ZADBAC W PROCESIE FACYLITACJI | MODEROWANIA?Y

Buduj atmosfere w grupie

Przed przystgpieniem do facylitowania wazne jest zbudowanie oraz utrzymywanie $rodowiska
bezpiecznego i otwartego na wymiane poglagdédw. Pomiedzy rdznigcymi sie miedzy sobg osobami
warto poszuka¢ podobienstw, aby méc na tej podstawie budowac porozumienie, osiggac cele.
Facylitator tworzy atmosfere, w ktérej kazdy bez obaw dzieli sie swoim zdaniem, nie uraza przy tym

innych i nie narzuca go pozostatym.
Buduj energie i zapat w grupie

Dobrej atmosferze sprzyja stosowanie jezyka pozytywdéw (np.: co robi¢? co jest pozgdane? co jest
pozytywne? czego chcemy? zamiast: czego nie robi¢? co nie jest pozgdane? czego nienalezny robic).

Facylitator utrzymuje dobre tempo pracy.
Zadbaj o prawa cztonkéw grupy

Podstawa prowadzenia facylitacji to rowne dla wszystkich prawa, petne zaangazowanie,

poszukiwanie porozumienia i docenianie réznorodnosci, jaka pojawia sie w czasie pracy grupy.

Badz przygotowany do facylitacji

Poznaj kolejne kroki procesu, ktéry bedzie prowadzony z grupga, aby go skutecznie realizowac¢ od
poczatku do konca, badz przewodnikiem uczestnikdw w przechodzeniu przez kolejne etapy.

Stuchaj i analizuj

Facylitator musi bardzo uwaznie przestuchiwa¢ sie dyskusji i umiejetnie, szybko analizowaé,
porownywac pojawiajace sie komentarze, tak aby na biezgco formutowane pytania wspomagaty

zarzadzanie dyskusja grupy.

Obserwuj i reaguj
Podczas sesji facylitator uwaznie obserwuje grupe i szybko wychwytuje objawy napie¢, znuzenia lub
obnizenia zaangazowania, aby odpowiednio wczesniej na nie zareagowac i nie dopuscic¢ do dysfunkcji

w zachowaniu grupy.

© Na podstawie informacji zawartych na http://www.facylitacja.com i Czarnecka (2013).
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PODSTAWOWE NARZEDZIA ANGAZOWANIA UCZESTNIKOW, UZYTECZNE W ROLI MODERATORA
| FACYLITATORA:

Wyciaganie

Woycigganie to sposdb zachecenia ludzi, by rozszerzyli lub pogtebili swojg wypowiedz.

Kiedy?
W kazdym momencie spotkania, o ile mamy przeswiadczenie, ze kto$ wypowiada sie niejasno
lub zbyt ogdlnie, albo komus wydaje sie, ze zostat zrozumiany, ale jego wypowied? jest

dla innych niejasna.

Jak?

Co konkretnie masz na mysli, kiedy mowisz...

Rozwin, prosze, pomyst, ktory przed chwilg zgfosites.

Technika wyciggania jest efektywna w potaczeniu z parafraza.

A: Mysle, ze wiekszos¢ ludzi ma problem ze zmiang.

B: O ile dobrze cie zrozumiatem, uwazasz, ze ludzie (ich wiekszosc¢) w procesie zmiany majq
problemy (parafraza). Czy mogtbys podac jakis przyktad tego, co masz na mysli? (wycigganie).

Po parafrazie zadawaj pytania otwarte, np. Co wiecej mozesz nam o tym powiedziec?, Co przez to
rozumiesz?, Jak to widzisz?

Inng metoda wyciggania jest sparafrazowanie wypowiedzi rozmdwcy, a nastepnie uzycie tgcznika:
»wiec...”, ,bo...”, ,i...”, i zawieszenie gtosu. Oto przyktad: Mowisz, zeby poczekac jeszcze szes¢
miesiecy z podpisaniem kontraktu, bo...

Réwnowazenie

Roéwnowazenie to zachecanie do zabrania gtosu (ujawnienie opinii i pogladdéw, zgtoszenie pomystow)
0s0b, ktére albo jeszcze nic nie méwity, albo méwity mato. . Poprzez uzycietej techniki, facylitator/-ka

daje wyrazny sygnat, ze wszystkie opinie majg prawo by¢ wypowiedziane, ze w grupie wszystkie
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poglady sg wazne.

Kiedy?

* na poczatku, gdy nie wszystkie osoby czujg sie jeszcze bezpiecznie;

e zawsze wtedy, gdy dyskusja jest zdominowana przez matg grupke oséb.

Jak?

Powiedz: Znamy juz stanowiska dwdch oséb. Kto zaproponuje inny sposéb spojrzenia na te sprawe?
Co sqgdzq inni na temat tego, co powiedziat przed chwilg pan Jan? Czy wszyscy sie z tym

zgadzajg? Wystuchalismy argumentdw pani Basi i pani Joli. Kto ma inny punkt widzenia?

Tworzenie przestrzeni

Tworzenie przestrzeni to stwarzanie warunkéw do aktywnosci (np. zabrania gtosu, dyskusji) osobom,
ktore nie zabieraty gtosu z réinych powoddw (np. osoby, ktére na ogdét mato mowig albo sg
nieSmiate, albo nie wierzg, ze mogg cos$ da¢ od siebie grupie). Gdy tworzymy przestrzen dla takiej

osoby, dajemy jej wybdr i go akceptujemy. Jesli nie chce méwié, nie naciskamy.

Kiedy?

e wtedy, kiedy dyskusja jest zywa, ma szybkie tempo;
e wtedy, gdy z sygnatéw niewerbalnych odczytujemy cheé zabrania przez kogos gtosu, ale inni

sg od tej osoby szybszy.
Jak?

e zapros indywidualnie do méwienia, np. Czy chciatabys cos doda¢, Kasiu?

e zatrzymaj na chwile inne osoby, np. Przypominam, e mowimy pojedynczo.
Panie Bogdanie, moze pan pierwszy zacznie?

e jezeli dyskusja jest zdominowana przez kilka osdb, a reszta nic nie moéwi, zaproponu;j

wypowiedzi po kolei (np. w rundce).
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Udzielanie gtosu

Udzielanie gtosu to procedura, ktéra pomaga i porzadkuje.

Kiedy?

Gdy w grupie jest chaos i wszyscy na raz chcg méwié.

Jak?

Krok 1

Prosze, aby wszystkie osoby, ktdre chcq sie wypowiedziec, podniosty rece.
Krok 2

Widze, ze gtos chcq zabrac cztery osoby: Ania, tucja, Jurek i Adam. Wtasnie w tej kolejnosci bedziecie

maowic. Ania jako pierwsza, Lucja jako druga itd.
Krok 3

(gdy Ania skonczy mowic) Teraz ty, tucjo, zapraszam...
Krok 4

(gdy skonczy méwié ostania osoba) Czy ktos jeszcze chce sie wypowiedzie¢ w tej sprawie?

Koordynowanie dyskusji
Koordynowanie dyskusji oznacza wydzielanie i nazywanie poszczegélnych watkéw z dyskus;ji.
Kiedy?
e wtedy, gdy watkéw jest kilka, a rdzne osoby koncentrujg sie na sprawie, ktérg same wniosty;
e profilaktycznie — aby zapobiec zaniepokojeniu kogos$, ze ,jego sprawa” nie jest wazna, nie
interesuje nikogo poza nim.

Jak?

Podsumuj watki i wypowiedzi na ,tu i teraz” oraz sprawdz, czy tak jest w istocie. Powiedz: Wyglgda
na to, ze mamy tu trzy rédwnolegte rozmowy, bo po pierwsze, wypowiadacie sie o..., po drugie,

rozmowa dotyczy..., po trzecie, dotyczy... Czy cos pominetam albo Zle zinterpretowatam?
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UWAGA:

Podstawowe narzedzia facylitacji zostaty juz przedstawione w module dotyczagcym uniwersalnych

narzedzi coachingowych.

4.5. Podsumowanie

To nie jest koniec,

to nawet nie jest poczgtek korca,
to dopiero koniec poczgtku!
Winston Churchill

Wsrdd omawianych form wsparcia nie wydzielono odrebnego modutu na doradztwo, ktére polega na
udzielaniu fachowych porad osobie nieusatysfakcjonowanej z rezultatow swoich dziatan
i potrzebujgcej przewodnika. Doradca pomaga jej rozwigzywaé problemy, wystepuje w roli eksperta.
Z zatozenia posiada wiekszg wiedze w danym obszarze i proponuje najlepsze rozwigzania. Udzielajac
rad bierze jednoczesnie na siebie odpowiedzialnos¢, ze bedg one najskuteczniejsze. Doradca tgczy
w sobie bowiem kompetencje wielu specjalistow: trenera, konsultanta, a takze mentora. Przeglad
wybranych form wsparcia na réznych etapach procesowego wspomagania pracy szkoty pozwala na
wysnucie wniosku, ze wybrane formy wzajemnie sie przeplatajg i uzupetniajg. Nie sposdb bowiem
prowadzi¢ coachingu czy szkolen bez korzystania z metod facylitowania i moderowania, z kolei
prowadzenie spotkan konsultacyjnych czesto ma znamiona doradztwa, coachingu, mentoringu czy
superwizji. Kluczem do sprawnego postugiwania sie wybranymi metodami lub okreslonymi

narzedziami jest ich znajomos¢ oraz sieganie po nie w zaleznosci od potrzeb danej sytuacji.

Autorka niniejszego opracowania zywi nadzieje, ze przeglad podstawowych informacji na temat
wybranych form wsparcia pozwolit Czytelnikowi zorientowad sie w obszarach, ktére sg wspdlne dla

omowionych aktywnosci, oraz tym, co je wyrdznia na tle innych.

Coaching natomiast jako forma wsparcia ma réwnie wielu zwolennikéw, co przeciwnikéw, budzi tyle
zachwytdw, ile sceptycyzmu. Ten stan wynikaé moze z dobrych i ztych praktyk coachingowych, braku
powszechnej popularyzacji dowoddw naukowych, ktdre potwierdzatyby skuteczno$é tej metody
pracy, oraz braku uregulowan prawnych, ktére dopuszczatyby do uprawiania tego zawodu tylko

osoby o okreslonych kwalifikacjach. Ze wzgledu na mozliwosci, jakie rozwija w relacji z klientem, nie
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mozna jednak pozosta¢ wobec coachingu obojetnym. Wydaje sie, ze umiejetne stosowanie
wybranych metod i narzedzi coachingowych, zapetnia pewng luke w metodach rozwojowych
z pracownikami oswiaty, do tej pory bowiem rozwdj kadr odbywat sie gtéwnie poprzez szkolenia.
Ponadto, stosowanie coachingu moze mieé réwniez wptyw na zmiane postaw nauczycieli, a nie tylko
zwiekszanie wiedzy i nabywanie umiejetnosci. Wprowadzenie metod i technik coachingowych jako
uzupetnienia podstawowych umiejetnosci specjalistow ds. wspomagania moze sta¢ sie poczatkiem
nowe] jakosci wsparcia. Zatem gorgco zachecam Czytelnikéw do odpowiedzialnego testowania

omoéwionych metod i narzedzi.
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Zatacznik nr 1 — Koto priorytetow

Zadanie do wykonania:
Nazwij swoje priorytety (w zyciu, w dziatalnosci spotecznej). Zaznacz je w kole.

Okresl swéj poziom satysfakcji z realizacji danego priorytetu poprzez zakres$lenie takiej czesci danego
obszaru, ktéra odpowiada poziomowi satysfakcji, jaka osiggasz. Im mniejsza satysfakcja — tym

mniejszg czes$¢ obszaru zakresl —i odwrotnie.
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Pytania do oméwienia
1. Czy wynik Cie zaskoczyt? W ktérym obszarze? Co jest najwazniejsze?
2. Sprawdz swdj poziom oczekiwan.

e (Czy obszary niskiej satysfakcji pokrywajg sie z niskim poziomem oczekiwan?
e Moze obszary nisko zaznaczone nie majg po prostu dla ciebie znaczenia? (ale prawdopodobnie,

gdyby nie miaty — satysfakcja bytaby wyzsza...)
3. W ktdry z obszaréw inwestujesz najwiecej czasu? Czy pokrywa sie to z poziomem satysfakcji?
4. Co wywota zmiang?

Gdzie chcesz zainwestowac swoja energie? Gdzie zainwestowanie energii wywota najwiekszg reakcje

tancuchowa? Gdzie przytozy¢ diwignie, by wywota¢ zmiane?
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Zatacznik nr 2 — Cwiczenie ,Wzloty i upadki”

Skorzystanie z tego (¢wiczenia pozwala lepiej poznaé doswiadczenia w rozwoju konkretnych
umiejetnosci klienta, dowiedzied sie, jakie sg jego sukcesy i porazki w radzeniu sobie z okreslonym

zadaniem.

Popros klienta, aby narysowat na kartce poziomg linie. Bedzie ona obrazowaé uptyw czasu od chwili,
gdy po raz pierwszy podjat sie zadania (badz postuzyt sie dang umiejetnoscig) do teraz. Nastepnie
popros, by sprébowat podzieli¢ te linie na czesci, ktére odpowiadajg wyraznym etapom w radzeniu

sobie z zadaniem.

W kolejnym kroku powiedz klientowi, aby innym kolorem zapisat swoje uczucia towarzyszace
realizowaniu tego zadania lub wykorzystywaniu umiejetnosci na kazdym etapie. Pozytywne mysli

i emocje powinny sie znalez¢ nad linig, a negatywne ponizej.

Teraz popros, aby okreslit, co takiego w okresach zwyzek i spadkéw formy mogto wywotac jego

uczucia.

Po wykonaniu tego zadania omdéwcie ogdlny wzorzec, ktéry sie wytania z wykresu, a takze pomysicie,
dlaczego pewnos¢ siebie klienta w okreslonych momentach ros$nie badz spada. Zastandwecie sie, jak
klient moze wykorzysta¢ elementy pozytywnych okresdw podczas podejmowania sie w przysztosci
danego zadania. Dyskusja bedzie cze$ciowo obejmowac refleksje nad tym, co moze sprawic, ze klient

bedzie sie w przysztosci znajdowac ,,nad linig”. Mozna to nastepnie wtgczyé w plan dziatan.
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Zatacznik nr 3 — Analiza pola sit

Metoda ta, opracowana przez Kurta Lewina, pozwala okresli¢, jak dotrze¢ do pozgdanego miejsca, jak
dokona¢ zmiany. Analiza pola sit zaktada, ze kazdy z nas znajduje sie w stanie rdwnowagi i trwa
w miejscu, utrzymywany przez sity dziatajgce w przeciwnych kierunkach. Aby wprowadzi¢ zmiane,
mozemy zaznaczy¢ te przeciwstawne sity, sprawdzi¢ ich wartosé i zdecydowad, ktére z nich mozna

zmieni¢, tak by wprowadzanie zmiany sie powiodto.

Aby przeprowadzi¢ analize pola sit, popro$ osobe coachowang, by narysowata na srodku kartki
poziomga linie, a nastepnie zaznaczyta rézne sity w postaci kolorowych strzatek skierowanych ku linii.
Wszystkie sity sprzyjajace wprowadzeniu zmiany powinny sie znajdowac ponizej linii i by¢ skierowane
ku gorze — taki jest bowiem kierunek zmian. Wszystko natomiast, co przeszkadza zmianie, ma

znajdowac sie powyzej linii i kierowac sie w dot. Dtugosc strzatki obrazuje wzgledng wartos¢ sity.

Sity, ktére blokuja, hamujg zmiane

kierunek pozadanej

Lo
o7

(]

Sity sprzyjajace wprowadzeniu zmiany
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Aby wprowadzi¢ zmiane, osoba coachowana powinna zdecydowaé, jakg site moze zmienic i w jaki

sposéb. Ma do wyboru szereg mozliwosci:

e wzmocni¢ site sprzyjajacg zmianie — to znaczy wydtuzyé strzatki i tym samym zwiekszy¢ ich
wartos¢;

e zmniejszy¢ site hamujgcg zmiane — to znaczy ograniczy¢ jej wartos¢ i skroci¢ jg na rysunku;

e wprowadzi¢ nowa site sprzyjajaca zmianie tak, by przesungé linie w gore;

e wyeliminowaé site hamujgcg zmiane, co oznacza, ze sity jej sprzyjajace bedg miaty wieksza

wartos$¢ i przesunag linie w gore.
Sity, ktére blokujg, hamujg zmiane (skierowane w doéf):
e ktdre da sie wyeliminowac?

e ktore mozna ostabic?

e 7z ktérymi trzeba sie pogodzi¢?
Sity sprzyjajgce wprowadzeniu zmiany (skierowane w gore):

e ktdrg da sie wzmocnic?
e jaka nowa wprowadzi¢?
Za pomocy analizy pola sit mozna okresli¢, w jaki sposdb osoba coachowana mogtaby osiggnac

zamierzony rezultat. Dzieki tej technice, po ustaleniu rodzaju pozgdanej zmiany, mozna tez okresli¢

czynniki, ktére sprzyjajg badz przeszkadzajg w jej przeprowadzeniu (albo wrecz jg uniemozliwiajg).
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Zatacznik nr 4 — Trzy role Walta Disneya

Narzedzie to stosujemy podczas sesji poswieconej analizie pomystu albo podjeciu decyzji w wybranej
kwestii. Metoda pracy ,Trzy role Walta Disneya” (Marciniak, Rogala-Marciniak, 2013, s. 259-260)
wywodzi sie z pracowni tytutowego autora, ktéry nauczyt swoéj zespdt pracowaé przy projektach
poprzez patrzenie na pomysty z trzech rdinych perspektyw: marzyciela, realisty i krytyka.

Najwazniejsze byto Swiadome i celowe oddzielenie tych rél — tak bardzo, jak to tylko mozliwe.
W pracy wykorzystujemy dwie gtéwne zasady:

e Nie tgczymy z sobg trzech rézinych sposobdéw myslenia. Oznacza to na przykfad, ze z
pozycji realisty mozemy analizowa¢ pomysty marzyciela, ale ani nie mozemy generowac
nowych wizji, ani krytykowa¢ koncepcji.

e Wzmacniamy prace zwigzang z odrebnoscig przezy¢ poprzez stosowanie rekwizytéw, np.

trzech krzeset, trzech kapeluszy, trzech kolorowych kartek itp.

Na poczatku wyjasniamy klientowi, na czym polega doswiadczenie, aby w trakcie jego trwania
komentarze ograniczy¢ do minimum. Nalezy powiedzieé, ze w roli marzyciela tworzymy najbardziej
fantazyjne idee. Bawimy sie opcjami i wszystko staje sie mozliwe. Tworzymy koncepcje bez obaw,
stawiamy rzeczy na gtowie i zgtaszamy najbardziej szalone pomysty. W roli realisty trzezwo oceniamy
pomysty wygenerowane przez marzyciela. Kierujgc sie gtosem rozsgdku, postepujemy
pragmatycznie, systematycznie i rozwaznie. Szukamy krotkiej, ale pewnej i efektywnej drogi.
Wreszcie — w roli krytyka — wyrazamy obawy zwigzane z omawianym pomystem. Materiat
opracowany przez realiste poddajemy wartosciujgcej krytyce, wyliczcamy wszelkie wady, wyrazamy
leki i czarne mysli. Kolejnym etapem jest powrdt do pozycji realisty, ktory szacuje obawy krytyka
i opracowuje rozwigzanie. Nastepnie marzyciel ponownie poszukuje inspiracji i pozytywnych mysli,
arealista je ocenia. Postepujemy tak az do momentu, kiedy klient uzna, ze pomyst nabrat
ostatecznego ksztattu i nadaje sie do wdrozenia. Nalezy zwrdci¢ uwage, aby klient nie przebywat
w danej roli za diugo. Wazna jest zmiana rdl, patrzenie na pomyst z rdinych perspektyw.
Doswiadczenie konczymy zawsze w pozycji realisty. Reasumujac wszystkie przemyslenia,

proponujemy finalne rozwigzane (decyzje lub korncowg koncepcje).

Gdy klient wczuwa sie w poszczegdlne role, coach wspiera go i stymuluje do snucia przemyslen. Moze

zadawac pytania pomocnicze i pogtebiajgce. Bardzo wazne, aby w tym czasie notowaé wszystkie
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pomysty klienta. Moze sie to okaza¢ pomocne przy zmianie rdl, kiedy klient zechce odtworzy¢ mysli,

aby poddac je dalszej analizie.

W trakcie ¢wiczenia coach notuje w odpowiednich kolumnach, w ponizszym formularzu,

najwazniejsze przemyslenia klienta wcielajgcego sie w kolejne role.

Zapis mysli MARZYCIELA Zapis mysli REALISTY Zapis mysli KRYTYKA

Rekomendujemy stosowanie rekwizytdw, takich jak trzy krzesta pozwalajgce zmieni¢ miejsce wraz ze

zmiang roli lub chodby trzy kartki réznego koloru reprezentujgce odmienne myslenie.
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Zatacznik nr 5 —,,Wachlarz koncepc;ji”

»Wachlarz koncepcji” (Marciniak, Rogala-Marciniak, 2013, s. 283-284) jest wariantem techniki
kreatywnosci sformutowanej przez Edwarda De Bono. Zaktada on, ze mozemy fatwo dojs¢ do
rozwigzania problemu, jesli spojrzymy na niego z innej perspektywy i uswiadomimy sobie, o co
w danej kwestii naprawde chodzi (jaka jest jej istota). W przypadku coachingu mamy na mysli
odkrycie prawdziwej intencji klienta, a nawet wartosci, jakie stojg za omawianym zagadnieniem.
Moze sie bowiem okazaé, ze najlepszym sposobem osiggniecia celu przez klienta bedzie utworzenie
drogi do realizacji tych wartosci, a nie — poczatkowo wyznaczonego zadania. Zilustrujmy to
przyktadem. Jezeli deklarowanym celem klienta jest np. ,,zmiana miejsca pracy z jednej szkoty na
druggy”, to poprzez pytania o to, co klient chce osiggna¢, czemu stuzy¢ ma ta zmiana miejsca pracy, co
moze mu da¢, odkrywamy, ze w istocie klientowi chodzi o ucieczke od wymagajgcego dyrektora oraz
zapewnienie sobie spokoju w nowym miejscu pracy. Tym samym to wilasnie praca nad
zrealizowaniem takiej wartosci zapewnia mu satysfakcje. Poznanie prawdziwej intencji skutecznie
zapobiega ewentualnym rozczarowaniom, kiedy osiggniety cel nie daje ostatecznego zadowolenia
(gdyz byt tylko srodkiem do realizacji wartosci). Ponadto w sytuacji, kiedy cel klienta jest trudny do
osiggniecia, odkrycie intencji moze spowodowaé, ze klient dostrzeze inne, tatwiejsze sposoby

zapewnienia sobie satysfakcji niz tylko dotarcie do pierwotnie wyznaczonego celu.

Ideg narzedzia jest uswiadomienie klientowi, czym tak naprawde jest okreslony poczgtkowo cel i czy
tylko w ten sposdb zrealizuje wartos¢ lub intencje, jaka za nim stoi. Ostatecznie zadaniem bedzie

wypracowanie wielu alternatywnych mozliwosci i rozwigzan.

Narzedzie najlepiej sprawdza sie wtedy, kiedy klient utknagt w dazeniu do celu i niezbedna jest jego
gtebsza weryfikacja lub — kiedy chce podjgé nowg i strategicznie wazng zyciowa decyzje oraz ulepszyc

biezgce rozwigzania.
Instrukcja:

Na poczatku zapisujemy w formularzu wyjsciowy cel klienta, a nastepnie, kiedy dostrzezemy
potrzebe weryfikacji tego celu, zaczynamy omawiaé z klientem jego istote. Pomocne i uzyteczne beda
pytania o wartosci, motywacje, zamierzenia: , Dlaczego tego chcesz?”, ,Po co chcesz to osiggngc?”,
,D0 czego ma to stuzy¢?”, ,Dokad zmierzasz, wybierajgc ten cel?”, ,Czego oczekujesz?”, ,Co
spodziewasz sie mie¢ po osiggnieciu tego celu?”. Odpowiedzi zapisujemy skrétowo — rekonstruujemy
tym samym istote celu i intencji klienta. Przedstawiamy zwiezte podsumowanie klientowi,

pokazujemy jednoczesnie, jak rozumiemy istote celu i wartosci za nim stojgce. Nastepnie pytamy
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klienta, jak postrzega nasze rozwazania. Na tym etapie kluczowe jest, aby uswiadomi¢ klientowi,
czego tak naprawde oczekuje od swojego zycia i — czy pierwotny cel jest tym, co pozwoli mu

zrealizowac intencje.

Dalsze kroki to rozmowa na temat sposobdéw realizacji odkrytej wartosci (czy nadal sposobem jest
tylko wybrany cel?). Opcje osiggniecia celu albo inne jeszcze sposoby odkrycia prawdziwej intencji

klienta zapisujemy w formularzu.

Podsumowaniem doswiadczenia powinno byé omdwienie, ktére z odkrytych aspektéw sg dla klienta
najwazniejsze i w ktdrg strone chciatby sie teraz uda¢ w dazeniu do osiggniecia celéw lub realizacji

wartosci.
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Zatacznik nr 6 — Adwokat diabta

Celem pracy z metody ,Adwokat diabta” (Marciniak, Rogala-Marciniak, 2013, s. 245-247) jest
wzmocnienie u klienta motywacji do dziatania poprzez pobudzenie ambicji oraz zidentyfikowanie
rzeczywistych wartosci klienta w formutowanych uzasadnieniach i argumentacji. Zastosowanie w tej
metodzie technik prowokatywnych powoduje, ze model wpierania rozwoju klienta przyjmuje role
coacha odmienng od tradycyjnej. Ten bowiem przestaje by¢ osobg pasywng, a co wiecej — zamiast
wspierac¢ klienta w samodzielnym formutowaniu pomystéw, sam je podsuwa. To jeszcze nie koniec:
coach sugeruje pomysty, ktére sg absurdalne, majg niekonstruktywny charakter, a ich uzytecznosé
jest watpliwa. Na domiar ztego (diabelskiego!) rolg coacha jest réwnoczesnie kwestionowanie

pomystéw klienta, trywializowanie jego problemdéw i bagatelizowanie znaczenia zgtaszanych

propozycji.

Warunkiem zastosowania tej metody pracy jest niezbedna wiedza i do$wiadczenie w zakresie pracy

prowokatywnej z klientem oraz zgoda samego zainteresowanego.

W zaleznosci od kontekstu tematem sesji moze by¢ poszukiwanie celu rozwojowego klienta albo, jesli
cel jest juz okreslony, sposobdéw jego osiggniecia. Moze to byé takze poszukiwanie wyjscia

z zaistniatej sytuacji lub rozwigzania problemu zgtaszanego przez klienta.

Po okresleniu tematu przedstawiamy klientowi podstawowg zasade pracy: wspélne wymyslanie
celéw, dziatan lub rozwigzan i wzajemne ich opiniowanie. Oznacza to, ze kazdy pomyst zgtoszony
przez klienta zostanie zaopiniowany przez coacha, a kazda propozycja coacha zostanie zaopiniowana
przez klienta. Przekazujemy klientowi formularz narzedzia i prosimy go, aby w lewej kolumnie
zapisywat kazdy zgtaszany pomyst, a w prawej — swojg opinie (jesli jest to pomyst coacha) lub

uzasadnienie pomystu (jesli sam go zgtasza).

Praca coacha, jesli ma by¢ skuteczna, musi opiera¢ sie na prowokacji wywotujacej usmiech,
podtrzymujacej atmosfere absurdu i ironii, aby klient potraktowat siebie i swoje problemy ironicznie,

z dystansem, aby wyszedt poza ograniczajace, czasem demotywujgce przeswiadczenia.

Efekty takiej pracy mogag by¢ dwojakie. Po pierwsze: klient poprzez ustosunkowanie sie do
absurdalnych propozycji coacha moze niczym w zwierciadle zobaczy¢ wiele nielogicznych, ale

przyjmowanych przez niego postaw oraz decyzji, ktére podejmowat dotychczas. Po drugie,

i KAPITAL LUDZKI ‘ 6] , R E unn sumoPEESIA n
NARODGMA STRATEGIA SPOINOSC 3 FUNDUSZ SPOLECTNY

Projekt jest wspdtfinansowany przez Unie Europejska w ramach srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego 93



Zofia Domardzka-Grochowalska ® Wspomaganie szkot i przedszkoli — coaching,
mentoring i inne formy pracy e

konieczno$¢ uzasadniania pomystow i bronienia ich przed ironizujgcym coachem umacnia
przekonanie o stusznosci i uzytecznosci wtasnego pomystu, pozwala zarazem na jego doskonalenie
i tworzenie efektywnego rozwigzania. W ten sposdb klient moze wyraznie odrdzni¢ pomysty realne

od absurdalnych, a nastepnie wybrac te, do ktdrych jest przekonany i ktére gotowy jest wdrozy¢.

Prowokatywne oddziatywanie na klienta pozwala takze zidentyfikowaé rzeczywiste, a nie tylko
deklarowane wartosci klienta. Moze sie na przyktad okaza¢, ze klientowi wcale nie sg az tak bliskie
wartosci rodzinne, a rdwnowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym stuzy¢ ma zwiekszeniu
dyspozycyjnosci zawodowej. Takie odkrycie stanowi mocny bodziec do refleksji, moze oznaczaé

poczatek nowego otwarcia i prowadzié¢ do przeformutowania celéw coachingowych.
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Zatacznik nr 7 — Karta SMART

O

Cecha celu Pytania Opis

Co doktadnie chcesz
SPECYFICZNY osiggnac?

Jaki to ma przyniesc¢ efekt?

Skad bedziesz wiedzieé, kiedy

osiggniesz ten cel?
MIERZALNY
Jak mozesz okresli¢, na ile uda Ci

sie go osiggnac?

Dlaczego jest to wazne?
Co mozesz tym zmienic?

AMBITNY Jak mozesz sie rozwingc dzieki
temu?

Czym bedzie sie to roznic od
tego, co juz masz?

Jakich potrzebujesz do tego
zasobdéw?

REALISTYCZNY Kto moze Ci pomdc?

Gdzie mozesz to
realizowac?

Kiedy chcesz zakonczy¢
dziatania?
Kiedy majg by¢

TERMINOWY
odczuwane efekty?

Jak mozesz to
rozplanowaé w czasie?
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Zatacznik nr 8 — Piramida poziomdw logicznych Diltsa

W pracy z poziomami logicznymi Diltsa pomagamy klientowi uswiadomi¢ sobie sie¢ powigzan
zgtaszanego przez niego problemu z innymi obszarami jego funkcjonowania. Zmiana na wyiszym
poziomie wptywa zawsze na strukture nizszych poziomdw, lecz w drugg strone nie jest to juz
oczywiste. Kazdy poziom reprezentowany jest przez konkretny zestaw cech klienta, ktére tatwo

rozpoznamy w momencie opisu problemu przez klienta.

Wobec kazdego poziomu mozna wyrdzni¢ kluczowe pytania, ktdre okreslajg podstawy danego

zakresu. Pytania te najczesciej odwotujg sie do fundamentalnych zatozen:

PRZEKONANIA TOZSAMOSCI

= A
; BN MOZLIWOSCI
\
\
o ) |
. . . L Mozliwe formy
Poziomy Pytania odnoszace sie do poziomoéw: -
odpowiedzi:
Jakie jest moje przeznaczenie?
DIETEEs Jak wptywam na innych?
Dla jakiej idei?
Tozsamosé Kim jestem? Jakg petnie role? Ja..., ja jestem...
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Wartosci

Dlaczego to jest wazne?

Wazne dla mnie...

Przekonania

Dlaczego tak jest?

Jak? W jaki sposob dziejg sie rzeczy za

sprawg mnie?

Wiem, ze.. To jest
tak...

Umiejetnosci

Jak robie?

Moge..., mam

mozliwose...

Zachowania

Co robisz? Jakie sg twoje zachowania?

Robie..., potrafie...

Srodowisko

Gdzie? Kiedy? Z kim? Jaka jest przestrzen

woko6t mnie?

Tu, tam, wtedy

Jak rozwigzywac problemy za pomoca szerokiej perspektywy pozioméw myslenia?

Najczesciej podchodzimy do problemu na tym poziomie, na ktdrym go rozpoznaliémy. Warunkujemy

nasze niepowodzenie we wspdtpracy z rodzicami uczniéw ich trudnym charakterem. Jednak po

rozwinieciu problemu na inne poziomy mozemy dostrzec mozliwosci (warsztaty umiejetnosci

interpersonalnych, modyfikacja formy spotkan z rodzicami, przekazaniem im okreslonego zakresu

wptywu na decyzje podejmowane w szkole itp.). Aby to zrobi¢ w momencie wystgpienia problemu

warto nazwac obszar identyfikacji problemu, a nastepnie poszerzy¢ perspektywe o kolejne — najlepiej

sgsiadujace po kolei poziomy. Warto zada¢ klientowi pytania przypisane do tych poziomoéw, aby da¢

mu okazje do spojrzenia na problem z innej strony.
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Zatacznik nr 9 — ,Lista gdybania”

Pytania zaczynajgce sie od ,gdybys” (Marciniak, Rogala-Marciniak, 2013, s. 177-178) mozemy
zastosowac zaréwno na kazdym etapie procesowego wspomagania, jak i na kazdym etapie sesji
coachingowej. Pytania takie bedg uzyteczne zawsze wtedy, gdy klient bedzie postugiwat sie typowymi
dla niego, nic nie wnoszgcymi schematami myslenia. Prowokowanie pytaniami zaczynajgcymi sie od
»8dybys”, pomogg stworzy¢ nowe perspektywy, zbudowaé wewnetrzny pomost od niemozliwego do
mozliwego. Pytania ,,gdybys” wzmocnig swojg moc, jesli bedg zastosowane w okreslonym kontekscie
— takim, w ktérym bedzie miejsce na cisze, spokdj, przestrzeri i ton gtosu. Cwiczenie to stosuje sie, by
klient wznidst sie na poziom marzen i swobodnego kreowania pomystéw bez rozmyslania o ich
sensie. Celem tego zadania jest bowiem nieskrepowane myslenie i pomysty, ktére mozna przetozy¢

na okres$lone cele i plany dziatania.

Zwroty do zastosowania:

Przyktadowe pytania:

Gdybys mdgt miec¢ wszystko, to czego naprawde bys chciat?

Gdyby to byto mozliwe, to jak by to sie stato?

Przypuscémy, Ze nie bytoby przeszkdd. Jak wyglgdataby droga?

Gdyby dato sie znalezc rozwigzanie, to jakie ono mogtoby byc?

Na chwile wyobraZzmy sobie Twdj sukces. Czym on jest?

Zachowaj sie tak, jakby mingt jakis czas i udato sie to zrealizowac. Jak to sie stato?
Zatézmy, Ze istniatyby jakies mozliwosci. Jakie one mogtyby byc?

Gdyby ktos mogt Ci pomdc, kto to mogtby byc?

Gdybys na chwile mdgt sobie wyobrazic, ze jednak sie udato, jak to sie stato?

Gdybys miat sie tego nauczyc, jak miatoby to wyglgdac?
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Zatacznik nr 10 — Indywidualny plan rozwoju

Indywidualny plan rozwoju (Marciniak, Rogala-Marciniak, 2013, s. 177-178) pozwala uporzadkowadé
i doprecyzowa¢ kolejne kroki w realizacji celéow wraz z okresleniem posiadanych zasobdw,

zdefiniowaniem terminu realizacji oraz wzmocnieniem osiggniecia sukcesu.

Stan
Stan Kroki, )
Obszar pozgdany | Dowdd . . Zasoby Kiedy Nagroda
obecny (ce) dziatania
ce

Kategoria , obszar” dotyczy zakresu planowanych zmian np. ,,poprawa relacji w zespole”. Kategoria
»dowdd” dotyczy wskaznika — po czym poznam, ze osiggnatem cel? Kategoria ,,zasoby” to nic innego
jak to, co posiadamy, a czego potrzebujemy, aby cel osiggng¢. Mowa tutaj zaréwno o zasobach

materialnych, czyims$ wsparciu, wiedzy itp.
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Zatacznik nr 11 — STRUKTURY

Struktury to srodki przypominajace klientom o ich wizji, o celach krétko- i dtugoterminowych.
Struktura pomaga klientowi pamieta¢é o tym, co zostato okreslone przez niego jako wazine
i podejmowaniu zwigzanego z tym dziatania, np. zapisanie przez klienta czego$ w kalendarzu jest
prostg metodg ¢wiczenia pamieci i spowodowania podjecia przez niego pozgdanego dziatania. Jednak
struktura bedzie dziata¢ jedynie wéwczas, gdy ludzie jg zauwaza. Niezaleznie od tego, czy zrobig to,

na co wskazuje struktura, bedzie ona prowadzita do uczenia sie.
Liczba struktur wspomagajacych rozpoczynanie dziatania jest nieograniczona:

e nos opaske na przegubie dtoni, jesli chcesz pamietaé o robieniu czegos, np. siedzie¢ prosto,
moéwié wolniej, zamieniac¢ skarge na prosbe, powiedzie¢ komus co$ pozytywnego;

e wymysl sposéb swietowania zakoriczenia jakiego$ zadania w dniu, w ktérym je rozpoczynasz
np. umoéw sie z przyjacielem za jakis czas, zeby mu opowiedzie¢ jak poszto;

e zjedz kawatek czekolady po wykonaniu trudnego, niemitego dla ciebie zadania;

e wyslij do siebie samego email, by przypomniec sobie o zadaniu do wykonania;

e popros przyjaciela, by wystat do ciebie SMS, by przypomniec ci, ze masz ..., by zacheci¢ cie,
abys...;

e na biurku postaw maskotke, bys pamietat, zeby nie przyjmowaé dodatkowych zlecen bez
zastanowienia;

e przyklej na lustrze karteczke z przypomnieniem...;

Liczenie jest strukturg. Jesli chcesz zwracaé uwage na pewne zachowania, np. gdy pojawiajg sie
trudne emocje lub — gdy wyrazasz uznanie innym — po prostu licz, ile razy robisz to w okreslonym
dniu. Ta struktura koncentruje twojg uwage na spostrzeganiu. Liczenie nie wymaga od ciebie jedynie

zauwazenia. Odnotowanie, ile razy cos robisz, wyostrza twojg swiadomosc.
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Zatacznik nr 12 — Pytania kartezjanskie

Celem <¢wiczenia jest wzmocnienie motywacji do podejmowania dziatan rozwojowych oraz
sprawdzenie, na ile cel jest aktualny z gtoszonymi przez klienta wartosciami. Pomaga rowniez

w uswiadomieniu sobie konsekwencji dziatan badz ich braku.

Instrukcja: Wypisz swoje cele i odpowiedz w podanej kolejnosci na pytania. Jezeli masz kilka celdw,
przedstaw je na osobnych kartkach. Na kazde pytanie wypisuj mozliwosci do momentu, az bedziesz

czut, ze juz nic nie przychodzi ci do glowy.

Co sie stanie, jak to zrobisz?
Co sie stanie, jak tego nie zrobisz?

Co sie nie stanie, jak to zrobisz?

P w N

Co sie nie stanie, jak tego nie zrobisz?

Po skoniczeniu éwiczenia klient odpowiada na kilka dodatkowych pytan:

Co Cie zaskoczyto?

Co wiesz teraz, czego nie wiedziate$ wczesniej?
Jak zmienito sie Twoje myslenie o celu?

Na jakie pytania zwykle sobie nie odpowiadasz?

Jaki chcesz podjgé pierwszy krok?

I A o

Jaki bedzie miato to wptyw na ciebie i osoby z twojego otoczenia?
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Zatacznik nr 13 — Metoda szesciu kapeluszy de Bono

Metoda szesciu kapeluszy'® zostata stworzona przez Edwarda De Bono, twérce pojecia ,myslenie
lateralne”. Idea szesciu kapeluszy pozwala na twoércze podejscie do rozwigzywania probleméw,
wskazuje sze$é réznych stron, z jakich mozna na dany problem postrzegaé¢. Metoda ta jest prosta,
praktyczna i skuteczna, zostata zaakceptowana przez 3$rodowisko edukacyjne, korporacje
i organizacje na catym Swiecie. ,Szes¢ kapeluszy” zmienia zwykte argumentowanie i bronienie swoich
racji w konstruktywng dyskusje. Cata idea polega na sztucznym przyjeciu okreslonego stanowiska
w danej sprawie. Dzieki temu nikt nie jest zbyt emocjonalnie zwigzany z bronieniem swoich racji,
a jednocze$nie moze wyrazac¢ swoje uczucia (w danym kapeluszu) bez potrzeby przejmowania sie
tym, co pomyslg inni. Metoda ta umozliwia wygospodarowanie czasu na swiadomy wysitek twdrczy
w danym czasie, wprowadza pewien porzgdek tworzenia przy jednoczesnym braku obaw pominiecia

jakiegos aspektu problemu.

Gdzie stosowac technike 6 kapeluszy?

Technike te mozna poréwnaé¢ do zabawy w teatrzyk: bawie sie sam, nie mam nikogo dookofta,
wyznaczam sobie po kilka minut na dany kapelusz i w okreslonym czasie mysle tak, a nie inaczej,
zapisuje swoje spostrzezenia. Wykorzystujac te technike w grupkach (w firmach, w czasie spotkan,
zebran czy nawet na lekcjach) mozemy przyjgé wiele strategii. Mozna catg grupkg zaktadac jeden
kapelusz w okreslonym czasie, a mozna sie podzieli¢ rolami i dyskutowaé ze sobg w rdéznych
kapeluszach i zmieniac je od czasu do czasu. Aby wyttumaczy¢ komus jaki$ argument sami zaktadamy
i prosimy wspdtuczestnika o wtozenie takiego, a nie innego kapelusza, zamiast wymysla¢ kolejne

argumenty. W kazdym kapeluszu myslimy inaczej!
Kapelusz Czerwony — emocje
Jakie uczucia wchodzq tutaj w gre?

Czerwony kapelusz silnie zwigzany jest z wyrazaniem emocji, namietnosci, impulsywnosci
i uczuciowym przejaskrawianiem rzeczywistosci. Czerwony kapelusz za najwazniejszy aspekt

problemu uznaje wrazenia, intuicje, przeczucia i uczucia.

'°7a: materiaty szkoleniowe opracowane przez Ewe Lubczynskg na potrzeby spotkan konsultacyjnych sieci
wspotpracy i samoksztatcenia.
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Kolor ten jest pewnego rodzaju wtgcznikiem uczué: kazda czynnos$¢ wigze sie z nimi. Kiedy zaktadamy
ten kapelusz mamy nakaz wyrazania emocji. Pozbywamy sie obiektywizmu, wszystko w tym kolorze
wyrazamy subiektywnie. Nie pytamy, dlaczego co$ lubimy bardziej lub mniej — to sg nasze uczucia
i mamy prawo ich wyrazania w tym przebraniu. Decyzje podejmowane w tym kolorze mogg by¢
nawet irracjonalne, szybkie i gwattowne — przy takim podejsciu nie ma czasu na racjonalne myslenie,

emocja jest reakcjg na pierwsze wrazenie.

Niektérzy uwazajg, ze mysliciel powinien by¢ pozbawiony emocji, poniewaz zaktécajg one myslenie.
Trzeba jednak pamietaé, ze kazda decyzja wymaga emocji. Czerwony kapelusz nadaje subiektywnego
znaczenia mysleniu. W pracy grupowej pozwala na otwarte wyrazanie uczué, bez ich ukrywania — nie

wyrazamy uczuc tylko odgrywamy dang role.

Kapelusz Biaty — obiektywizm

Biaty kapelusz jest catkowitym przeciwiedstwem czerwonego, wskazuje na czystos¢, neutralnosé
i logike. Biaty kapelusz zajmuje sie faktami i liczbami. Biatg role mozna poréwnaé do roli komputera:
istnieje pewien obiektywny algorytm postepowania, do ktérego sie stosujemy, nie ma uczu¢, nie ma

emocji, jest tylko to, co da sie racjonalnie przedstawic.

Kolor biaty jest wtgcznikiem faktow, np. méwimy: teraz wktadamy biaty kapelusz i analizujemy same
fakty. Nalezy pamietaé, ze o faktach sie nie dyskutuje, one istniejg. Muszg by¢ jak najbardziej
obiektywne w pewnym aspekcie np. ten budynek ma 10 lat. Biaty kapelusz stosujemy zwykle na
poczatku zmiany watku, np. gdy przechodzimy do omawiania problemu niskich ptac, najpierw
musimy spytac o to, jakie sg rzeczywiste ptace, wtedy wtasnie stosujemy ten kolor. Bialy postuguje sie
konkretnymi zestawami informacji, statystykami, dokumentami, analizami. Cztowiek w biatym nie
ocenia zdarzen, tylko wyjawia dane na konkretny temat i komentuje nie przekraczajac granic

posiadanych informaciji.

Nalezy pamietaé o tym, ze ,fakty” nie zawsze muszg by¢ faktami. Wiekszos¢ tak zwanych ,faktow” to
po prostu osobiste uwagi, poczynione w dobrej wierze lub co$, co uznajemy za fakt. Dlatego dobrze
jest czasem zastosowac podziat na fakty sprawdzone, fakty oparte na wierze, fakty ,na ogot” czy tez
zastosowac inng skale prawdopodobienstwa. Na przyktad: czy stwierdzenie, ze ,kobiety malujg
paznokcie” jest faktem? Mozemy tu zastosowaé m.in. skale prawdopodobienstwa lub bardziej
sprecyzowac fakty, np. ,kobiety, ktore mogg by¢ zainteresowane naszym produktem (zmywaczem do

paznokci) malujg paznokcie”.
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Stosujgc sie do zasad dobrego dialogu twodrczego, mozemy przyjgé, ze wszystko to, z czym
przystepujemy do rozwigzania problemu, czyli nasza pierwotna wiedza na dany temat, znajduje sie
w biatym kapeluszu. Dobrze jest zatem na poczatku spotkania przedstawi¢ problem, do czego

pomocny bedzie biaty kapelusz.

Kapelusz Czarny — pesymizm

Czarny kapelusz to podejscie logiczno-pesymistyczne, negatywne, ma ocenia¢ i ostrzegaé przed
zagrozeniami. Cztowiek w czarnym nakryciu gtowy nadmiernie krytykuje rzeczywistos¢, widzi tylko zte

jej aspekty. Swiat w czarnym kapeluszu jest peten zagrozen, niepowodzen.

Zadaniem zaktadajgcego czarny kapelusz jest wykazanie wszystkich wad, niedociggnie¢, brakéw
i zagrozen. Czarny kapelusz szuka dziury w catym, sprawdza, czy wszystko do tej pory omawiane na
pewno jest stuszne. Pokazuje wszystkie konsekwencje, ktére mogg wynikngé z przyjetego

rozwigzania.

Czarny kapelusz zadaje pytania, docieka prawdy, patrzy w przysztos¢ np. ,co sie stanie, gdy?”, czy tez
»skad wiesz, ze?”. Za wszelkg cene préobuje wykazaé, ze ktos moze sie myli¢. Wykazuje wszystkie
niedociaggniecia, luki, sprawdza, czy wszystko jest zgodne z prawem. Kolejng cechg czarnego jest
oszczednosé, zarowno czasu, jak i innych Srodkdw, sprawdza, czy rozwigzanie przyniesie odpowiednie
korzysci, czy jesteSmy w stanie wprowadzi¢ w zycie rozwigzanie, ile czasu zajmie w poréwnaniu

z innymi.

Krytykowac jest tatwo, zawsze mozna powiedzie¢ ,nie bo nie” albo ,nie, bo ten cztowiek jest gtupi,
wiec jego pomysty tez sg gtupie”. Zawsze znajdziemy wiele powoddw, by kogos lub cos skrytykowac.
Zadaniem Czarnego Kapelusza jest rzeczywiscie krytyka, ale umiarkowana. Ma wskaza¢ ona
elementy, o ktérych nalezy bezwzglednie pamietac i zwrdécic¢ na nie uwage. Czarny kapelusz pozwala
na dostrzezenie wszystkich zagrozen zwigzanych z danym rozwigzaniem, nie powinien jednak

blokowa¢ dyskusji.

Kapelusz Z6tty — optymizm

Ubranie 26ttego kapelusza to przyjecie pozytywnej postawy, mozna powiedzie¢ — totalny optymizm.

Z6tty $wiat jest radosny, widzi sie tylko pozytywne aspekty rozwigzania. Zétty kapelusz jest
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catkowitym przeciwiefistwem czarnego. Zétte mysélenie to ciekawo$é, przyjemnosé i poszukiwanie

radosci.

Zatozenie z6ttego kapelusza to zamiana w przedsiebiorce. Przedsiebiorca widzi te korzysci, ktérych
inni nie dostrzegaja na pierwszy rzut oka. Cztowiek w zéttym kapeluszu, ma za zadanie wskazaé
wszystkie, nawet te nieoczywiste korzysci. Moze odwotywaé sie nie tylko do logiki, praktyki, lecz

takze do marzen i nadziei.

Z06tty jest przepetniony wiarg w sukces i powodzenie. Wszedzie dookota znajduja sie nagrody, ktére
26fty ma za zadanie pokazac. Zétty wskazuje najlepsze wyniki w przysztych statystykach i prognozach,
koncentruje sie wyfacznie na pozytywnych aspektach. Rozwaza wszystkie mozliwosci i korzysci,

nawet te, ktére wykraczajg poza rozpatrywany problem.

Cztowiek w z6ttym kapeluszu bada i analizuje korzysci, szuka dla nich logicznego poparcia.

Przepetniony euforig jest bardzo konstruktywny i ma wiele nowych pomystéow.

Kapelusz Zielony — mozliwosci

Zielen to kolor urodzaju, rozwoju, roslin. Zielony kapelusz jest peten pomystéow, peten nowych
mozliwosci. Cztowiek, ktéry go nosi, ma za zadanie wskaza¢ nowe spojrzenie, nowe punkty widzenia
rzeczywistosci. Zielony nie drazy starych pomystdw, on ukazuje kolejne drogi. Nie musi postepowad
logicznie, wazne dla niego jest znajdowanie nowych drég. Zaktadanie zielonego kapelusza pozwala
nawet na odgrywanie roli kompletnie nielogicznego ,gtupka”. Zielony nie trzyma sie regut, dziata

inaczej, niz kazg wzorce.

Noszac zielony kapelusz, powinnismy wystrzega¢ sie mysli bedgcych domeng innych koloréw. Zielony
nie widzi krytyki, nie zwraca réwniez uwagi na obiektywizm. Kolor ten pokazuje nowosci, nie pozwala
sta¢ w miejscu, dla Zielonego wszystko jest w ruchu. Rzeczywisto$é to ciggta zmiana, a zastana rzecz
predzej czy pdzniej przybierze nowy ksztatt. Dane zdarzenie mozna poréwnac do nasionka, z ktérego
nie wiadomo gdzie i kiedy wyrosnie zielony strgczek, a potem zupetnie nowa roslinka — idea. To
wtasnie Zielony sprawia, ze mozemy patrze¢ w przysztosé, szukaé nowych rozwigzan w tym, co
zdawatoby sie juz istnieé. Zielony szuka kolejnych alternatywnych rozwigzan. Dla tego koloru nawet
ostateczne rozwigzanie nie jest ostatecznym, jesli tylko zostato odrobine czasu na dalsze

poszukiwania.
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Kapelusz Niebieski — organizacja

Cztowiek w niebieskim kapeluszu to chtodny bezstronny obserwator. Jego gtéwnym zadaniem jest

kontrola toku myslenia, niebieski ma plan i narzuca dyscypline.

Noszac niebieski kapelusz, wytgczamy wszystkie problemy zwigzane z zagadnieniem, nie myslimy
o nich przez chwile. Zamiast tego myslimy o tym, co teraz powinnismy zrobi¢, jaki kapelusz wtozyc.
Niebieski nie tylko kontroluje, on porzadkuje oraz okresla ograniczenia i priorytety, nie pozwala

wychodzi¢ poza okres$lone granice.

Niebieski programuje wyglad catej sesji, decyduje, jaki kapelusz wtozy¢ najpierw, a jaki pdzniej, np.

gdy omawiana kwestia wigze sie z duzymi emocjami, dobrze jest wtozy¢ najpierw czerwony kapelusz.

W trakcie dyskusji dodatkowym zadaniem Niebieskiego jest monitorowanie catego procesu,

komentowanie postepu dyskusji, sporzadzanie opisu. Do niego rowniez nalezy wycigganie wnioskow.

Podsumowanie

Gtéwng zaletg tej metody podczas pracy z wiekszg iloscig oséb jest odgrywanie rél. Bawigc sie
w teatrzyk, cztowiek nie ukrywa swoich emocji, nie ukrywa tego, co czuje, méwi to, co uwaza, ze
powinien powiedzie¢ w danym kapeluszu, a nie to, co wypada powiedzie¢. Metoda ta pozwala na
catkowicie szczere rozmowy. Ponadto, technika szesciu kapeluszy pozwala na dowolne
uporzadkowanie pracy nad kazdym zagadnieniem. Umozliwia myslicielowi skupienie sie w danej
chwili na tylko jednej rzeczy, np. zamiast zajmowac sie emocjami, bedzie on tworzyt nowe idee,

podczas gdy na emocje przyjdzie odpowiedni czas.

Technika ta broni nas réwniez przed zbyt monotonnym podejsciem do zagadnien. Gdy widzimy, ze za
bardzo skupiamy sie na jednym aspekcie, wiemy, ze nadszedt czas na zmiane kapelusza, a wiec

zmiane postrzegania.
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