Maciej SWIEZY

26

N

Podstawowe

zatozenia:

mechanizmy blokujgce
efektywnos¢ w coachingu

zespotowym

W jednej z sal duzego osrodka szkoleniowego trwa co-
aching zespotu. Uczestnicy - grupa dobrych znajomych,
ktorzy wspdlnie zalozyli firmeg - postanowili skorzystaé
z ustug coacha, aby w ciggu kilku nastepujgcych po sobie
spotkart wyznaczyé priorytety na kolejny rok oraz zadbal
o bardziej profesjonalny i efektywny sposéb ich realizacji.
Spotkanie rozpoczelo si¢ niedawno, ale idzie doskonale -
uczestnicy okreslili kluczowe grupy swoich klientow i, przyj-
mujgc kolejno perspektywe kazdej z nich, opisali ich potrzeby
w bardzo wnikliwy, wiele wnoszgcy sposéb. Kolejny etap pra-
cy pomégl im wylonié trzy najwazniejsze kierunki rozwoju;
pora zatem na zdefiniowanie konkretnych celéw w ich ob-
rebie, zas w dalszej perspektywie na dopasowanie do nich
struktury organizacyjnej i konkretnych planéw dziatania.

Nagle - bez zZadnej widocznej przyczyny - znika widocz-
ny dotychczas entuzjazm. Moderowana przez coacha dys-
kusja traci dynamike: kilka oséb wraca do zamknigtego juz
tematu, zapewniajgc innych, ze ,jezeli trafi sie dobry, duzy
klient poza tymi priorytetami, to tez oczywiscie go weZmie-
my” oraz Ze , strategie mozemy zawsze zmienic, jezeli bedzie-
my tego chcieli”. Pozostali nie zabierajg glosu. Coach czuje,
iz podgzanie w strone uzgodnionych wczesniej celow kosztuje
go coraz wiecej wysitku — i ze moze by¢ w tej chwili jedyng
zainteresowang tym osobg w pomieszczeniu.

Przedstawiona powyzej sytuacja moze wydawac si¢
znajoma wielu osobom czytajacym ten tekst. Modyfiku-
jac kilka mniej istotnych szczegotdw, fatwo bytoby osadzi¢
ja w realiach bardzo wielu organizacji, grup i srodowisk.
Kierujace ich praca osoby dos$wiadczaja niekiedy kalej-
doskopowych zmian atmosfery i efektywnosci dziatania,
a w konsekwencji wynikajacej z tego mieszanki satysfakeji
i frustracji, dumy i przekonania o wlasnej niekompetencji.

Nieprzewidywalno$¢  zachowania zespoléw  jest
wyzwaniem dla wszystkich pracujacych z nimi oséb.
Ma jednak szczegélne znaczenie dla coachéw i facylitato-

réw, poniewaz utrudnia osigganie powtarzalnych rezul-
tatow w sferze, ktéra decyduje o sukcesie ich pracy i ma
stanowi¢ jej najsilniejsza strone. Osoby wystepujace w in-
nych rolach - na przykfad trenerzy — moga regulowac sto-
pient, w jakim polegaja na aktywnosci i inicjatywie grupy,
z ktdra pracuja. W przypadku pojawienia si¢ blokujacych
ja przeszkod moga na przyktad zastapi¢ grupowa dyskusje
miniwykifadem lub dobrze ustrukturyzowanym ¢wicze-
niem, ktére pozwoli dotrwaé do konca kryzysu lub konca
dnia szkoleniowego, nawet za cen¢ mniejszej efektywnosci
uczenia. Ten sam wybieg nie bedzie jednak mozliwy w ze-
spolowej sesji coachingowej, gdzie zdolnos¢ do aktywnego,
zespolowego dzialania na rzecz uzgodnionych celéw jest
warunkiem osiggniecia jakichkolwiek postepow.

Przywolywana w tym artykule koncepcja podstawo-
wych zalozen (Bion, 1983) to zakorzeniony w perspektywie
psychodynamicznej opis typowych sposobow, w jaki grupy
odchodza od powierzonego im zadania oraz préba wyja-
$nienia odpowiedzialnych za to mechanizméw. W innych
publikacjach (na przyktad Kossowska i Soltysinska, 2006)
przywolywano ja w kontekscie pracy szkoleniowej, ten ar-
tykul stuzy natomiast zaprezentowaniu jej jako uzytecznego
punktu odniesienia dla coachingu zespotu.

Koncepcja podstawowych zatozen

Zespoly to grupy ludzi wspéldziatajacych na rzecz pew-
nego lepiej lub gorzej okreslonego celu. Mozna wigc ocze-
kiwa¢, ze dziatania ich czlonkéw beda w racjonalny sposob
zmierzaly do realizacji wynikajacych z tego celu zadan.
Kazdy z czlonkéw zespolu rozni sie od pozostatych i moze
pelni¢ réznego rodzaju funkcje w jego obrebie — co za tym
idzie jest zdolny do samodzielnego, autonomicznego dzia-
fania i wnoszenia wlasnego, unikalnego wkladu we wspdlng
prace. W terminologii Biona, zesp6t spetniajacy te zdrowo-
rozsagdkowe kryteria moze by¢ nazwany ,grupa roboczg”

knowhow

numer 8/2012



Podstawowe zatozenia: mechanizmy blokujgce efektywno$é w coachingu zespotowym

Zdarzajg si¢ jednak chwile, w ktérych racjonalne dzia-
tanie na rzecz celu ustepuje miejsca czemus zgola innemu.
Powierzone zespolowi zadanie (jak cho¢by opracowanie no-
wej strategii dla przedsiebiorstwa) zostaje catkowicie porzu-
cone lub, co zdarza si¢ czeéciej, jest podejmowane w sposéb
pozorny. Zachowanie czlonkéw zespolu staje si¢ bardziej
jednolite - tak, jakby tracily one na pewien czas swoja indy-
widualng odrebno$¢. Wspodtpraca w obrebie grupy wydaje sie
istnie¢ nadal, ale mozna odnies¢ wrazenie, ze stuzy innym, nie
wyrazonym w jawny sposob celom. Bion nazwalby taka grupe
»grupa podstawowych zalozer?’, twierdzac, ze jej zachowanie
wskazuje na pewne fundamentalne, cho¢ nieswiadome zalo-
zenie dotyczace celu jej funkcjonowania.

Podstawowe zalozenia, zastepujgce na pewien czas ofi-
cjalny cel grupy, moga mie¢ rdzng, opisang dalej specyfike.
Ich wspdlng cecha jest funkcja, jaka spelniajg dla uczestni-
kéw: radzenie sobie z lekiem i dyskomfortem, wynikajacym
bezposrednio z realizacji zadania, albo z innych, zewnetrz-
nych wobec niego przyczyn. Mozna wiec powiedzied,
ze grupy funkcjonujgce przez pewien czas w trybie podsta-
wowych zalozen zajmujg si¢ zaspokajaniem wilasnych po-
trzeb emocjonalnych i zapewnianiem sobie bezpieczeristwa
kosztem spadku efektywno$ci w realizacji zadania.

W sytuacjach szkoleniowych gléwne Zrédta leku i dys-
komfortu sg prawdopodobnie zwigzane z trudnoscig proce-
su uczenia (na przyklad frustracja wywolana zbyt wolnymi
postepami) oraz jego kontekstem grupowym (przykladowo
troska o bycie akceptowanym przez innych, obawa przed
popelnieniem bledu ich oczach, rywalizacja o przywoédztwo
i pozycje). W zespolowej sesji coachingowej wszystko to
jest nadal aktualne, ale pojawia si¢ dodatkowy, bardzo istot-
ny czynnik: odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje
i tworzone plany dzialania oraz troska o ich konsekwencje.
Coach, ktory skutecznie przekona uczestnikéw, ze to oni
s3 odpowiedzialni za rezultaty wspélnej pracy, wklada na
ich barki niebagatelny ci¢zar. Skfada si¢ nan zainwestowany
wspdlnie czas i wysitek, rozbudzone nadzieje i oczekiwania,
zobowigzanie wobec zespotu do realizacji wspdlnie ustalo-
nych planéw - i obawa, ze wszystko to zakoniczy sie porazka

irozczarowaniem. Z tej perspektywy trudno wiec dziwic si¢
zachowaniom, ktére pozwalajg si¢ przed tym obroni¢. Bion
wymienia trzy ze sposobow, na jakie mozna to zrobic.

Podstawowe zatozenie: zaleznos¢

O zaleznosci jako podstawowym zalozeniu méwi sig,
gdy grupa dziala ,tak jakby” gléwnym celem jej istnienia
nie byla realizacja jawnie uzgodnionego celu, ale raczej
otrzymywanie poczucia bezpieczenistwa i akceptacji ze
strony lidera czy innego autorytetu. Osoba wtlaczana w role
takiego lidera (lub z przyjemnodcia ja podejmujaca) sta-
je si¢ przedmiotem idealizacji: traktuje si¢ ja, jakby miata
odpowiedz na kazde pytanie i zdolno$¢ poradzenia sobie
z kazdym wyzwaniem. Pod kierunkiem opiekunczego,
kompetentnego lidera mozna czu¢ si¢ bezpiecznie - nie
trzeba martwi¢ si¢ problemami ani ryzykiem, jakie wig-
ze sie z samodzielnym podejmowaniem decyzji. Aby jego
blask byl jasniej widoczny, trzeba jednak zrezygnowaé
z wlasnych kompetencji, ciagle zwracac¢ si¢ o rady i pomy-
sty lub poszukiwa¢ potwierdzenia i akceptacji dla tego, co
robi si¢ samemu.

Z oczywistych wzgledow jest to sposéb funkcjonowa-
nia wyjatkowo niekorzystny dla pracy coachingowej - trud-
no wowczas oczekiwad, ze uczestnicy beda wykazywac sie
samodzielnoscia i w pelni korzysta¢ z wlasnego potencjatu.
Jesli w roli wszechwiedzacego lidera obsadzony zostanie je-
den z uczestnikéw (na przyklad najbardziej doswiadczony
pracownik lub przetozony), rozwigzania beda si¢ pojawiaty
- trudno jednak oczekiwac rzeczywistej dyskusji, wykorzy-
stania roznorodno$ci i poczucia wspélnej odpowiedzialno-
$ci za efekty pracy.

Jeszcze wigksze wyzwanie pojawi sig, jezeli presja na
przyjecie roli ,,uzalezniajacego” lidera zostanie skierowana
pod adresem coacha. Poddanie si¢ jej pociagnie za soba
podpowiadanie rozwigzan, zadawanie naprowadzajacych
pytan, wzmacnianie wybranych pomystéw, czyli ogélnie
mowigc przejmowanie coraz bardziej aktywnej roli i coraz
wigkszej odpowiedzialnoéci za efekty pracy. Trudno jed-
nak oczekiwa¢, ze stan ten bedzie utrzymywal si¢ wiecznie.
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Jezeli oczekiwane sukcesy sie nie pojawig lub jesli coach nie
spelni poktadanych w nim oczekiwan, czlonkowie zespotu
moga poczu¢ si¢ zdradzeni i osieroceni. By¢ moze uswiado-
mia sobie wowczas, ze oczekiwania te nie byly realistyczne
— jezeli jednak tak si¢ nie stanie, zalezno$¢ ustapi miejsca
podstawowemu zalozeniu znanemu jako walka/ucieczka.

Podstawowe zatozenie: walka / ucieczka

Grupa dzialajaca w oparciu o to zatozenie zachowuje
sie tak, jakby celem jej funkcjonowania bylo wspélne sta-
wienie czola jakiemus zagrozeniu - najczesciej czemus, co
wigze sie z powierzonym im zadaniem i formg jego reali-
zacji. Jezeli grupa sklania si¢ w strone walki, osoba koja-
rzona z realizacja zadania (na przyktad coach, przetozony,
najbardziej aktywny uczestnik) stanie si¢ adresatem atakow
o charakterze personalnym (podwazanie kompetencji,
negatywna ocena sposobu zachowania) albo skarg doty-
czacych stosowanych metod i narzedzi, wypracowanych
dotychczas rezultatow, warunkéw pracy czy nawet sensow-
nosci catego przedsiewziecia.

Warto pamietad, ze wszystkie wymienione elementy
moga podlega¢ racjonalnej, konstruktywnej krytyce, kto-
ra doprowadzi do zmiany potrzebnej, by skutecznie reali-
zowa¢ zadanie. W grupie podstawowych zalozen walka
nie toczy sie jednak ,,0 lepsza realizacje zadania’, ale raczej
»0 pomniejszenie wagi zadania i uchronienie wszystkich
przed emocjonalnymi kosztami jego realizacji”. Coach, ktd-
ry wda si¢ wowczas w drobiazgowe referowanie wiasnego
zyciorysu zawodowego, przywota wyniki badan i koncep-
cje uzasadniajace przyjeta forme pracy albo - co gorsza -
podejmie prébe odwetu i ,,usadzenia” uczestnikéw, bedzie
wspolpracowad z grupg raczej w realizacji drugiego niz
pierwszego celu.

W wariancie ,,ucieczkowym” dazenie do uchronienia
sie przed emocjonalnymi kosztami bedzie podobne, ale
miejsce otwartej konfrontacji zajmie wycofanie (biernos¢,
milczenie, sennos¢, powolnos¢ w dzialaniu, spdznienia

o

i nieobecnosci) albo tez poszukiwanie aktywnosci zastep-
czych (rozbudowane dyskusje na malo istotne tematy,
rozwijanie relacji towarzyskich, zarty, gry i zabawy). Tego
rodzaju potrzeba grupy moze powota¢ do zycia role ,,lidera
ucieczki” - osobe, ktdra bedzie wspierana w opowiadaniu
dowcipdw, zadawaniu serii pytan lub szczegélowym roz-
wazaniu malto istotnych kwestii. Typowym przykladem
podstawowego zalozenia ,ucieczka” jest sytuacja opisana
na poczatku tego artykulu. Wyzwaniem dla coacha jest
w takiej sytuacji utrzymanie koncentracji na zadaniu, mimo
pojawiajacych sie prob zajecia si¢ czyms$ innym.

Podstawowe zatozenie: taczenie sie
w pary

Trzecie z opisywanych przez Biona podstawowych
zalozen wydaje sie szczegdlnie trudne do wychwycenia,
poniewaz towarzyszy mu pozytywna atmosfera i pozorna
koncentracja na realizacji zadania. Sposobem na radzenie
sobie z trudnosciami, jakie niesie ze soba ,oficjalne” za-
danie zespolu jest tym razem zachowywanie sie tak, jak-
by prawdziwym zadaniem bylo budowanie bliskich relacji
i wspolne, pelne nadziei oczekiwanie na jaki§ pozytywny
rezultat - zmiane, ktéra nadejdzie w trudnej do okreslenia
przyszlosci. W kontekscie sesji coachingowej oczekiwania
i nadzieje moga dotyczy¢ wiasnie diugofalowych efektow
coachingu - wizji efektywnego, innowacyjnego, zintegro-
wanego zespolu, jakim uczestnicy stang si¢ w przyszto-
$ci. Oczekiwaniu na realizacje wizji towarzyszy atmosfera
bliskosci o zabarwieniu, ktére mozna okresli¢ nawet jako
erotyczne - jego wyrazicielem moze by¢ niekiedy para zaj-
mujaca wiekszo$¢ czasu przeznaczonego na prace grupowa
i otaczana szczegdlnym zaufaniem oraz zainteresowaniem
pozostatych cztonkéw grupy.

Warto zauwazy¢, ze dzialania wspierajace pozytyw-
ne relacje miedzy uczestnikami, podobnie jak budowanie
atrakcyjnej, inspirujacej wizji naleza do podstawowego re-
pertuaru coachingu. Rdznica pomiedzy konstruktywnym
i obronnym wykorzystywaniem tych elementéw polega na
gotowosci do podejmowania dzialan i konfrontowania sie
z aktualnymi wyzwaniami. Pozytywna atmosfera i radosne
oczekiwanie na przyszlo$¢ pomagaja grupie podstawowych
zalozen odwroci¢ uwage od tego, co dzieje sie tu i teraz —
na przyktad od poczucia zagrozenia zwigzanego z sytuacja
rynkowa czy tez ukrytej i nie rozwigzywanej w zaden spo-
sOb rywalizacji miedzy cztonkami zespotu.

Praca z grupa postugujaca sie tym zatozeniem bedzie
najprawdopodobniej dostarcza¢ coachowi wiele satys-
fakeji, przynajmniej na poczatku. Zwigzane z nig ograni-
czenia moga pojawic si¢ stosunkowo wczesnie i wynikaé
z malej gotowosci do szczerej rozmowy na temat aktualnej
sytuacji, a takze z tendencji do tworzenia idealistycznych,
nie uwzgledniajacych realiéw celow. Niewykluczone jed-
nak, ze trudno$ci stang si¢ widoczne dopiero po pierw-
szej konfrontacji z dziataniem. Coach moze spotkaé sie
z brakiem gotowos$ci do planowania jakichkolwiek dzia-
fan i podejmowania rzeczywistego wysitku - albo tez
z brakiem realizacji dziatan planowanych z sesji na sesje.
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Coach zespotu wobec podstawowych
zatozen

Warto podkresli¢, ze znajdujace sie powyzej opisy nie
dotycza specyficznych, szczegdlnie trudnych grup. Zgod-
nie z prezentowang koncepcja, czasowe ,przetaczenie sie
w tryb podstawowych zalozen” zdarza si¢ kazdemu zespo-
towi - szczegdlnie jezeli konfrontuje sie on z wymagajacym,
budzacym niepokdj zadaniem (a wlasnie tego rodzaju za-
dania uzasadniaja korzystanie z pomocy coacha). Zespo-
ty funkcjonuja miedzy innymi dzieki temu, ze pozwalaja
swoim czlonkom na realizowanie réznych potrzeb emocjo-
nalnych - zapewniaja bezpieczenstwo wynikajace z opieki
cieszacego si¢ autorytetem lidera, pomagaja jednoczy¢ sie
przeciwko zewnetrznym zagrozeniom i aktu z nimi, a takze
wspieraja w budowaniu bliskich wiegzi i dostarczaja nadziei
na lepszg przyszio$¢. Potrzeby te sa bardzo wazne; nic wigc
dziwnego, ze dominuja niekiedy nad gotowoscia do pracy
na rzecz powierzonych zespotowi zadan.

Na czym w takim razie - je$li nie na unikaniu kontaktu
ze ztymi, nieracjonalnymi i sabotujacymi zadanie zespola-
mi polega korzy$¢ z postugiwania si¢ koncepcja podstawo-
wych zalozen? Na to pytanie mozna odpowiedzie¢ na rézne
sposoby, w zaleznosci od tego, jak dotkliwy jest problem,
na ile coach jest pewny swoich obserwacji oraz w jakim
stopniu grupa jest gotowa do podchwytywania ptynacych
od niego spostrzezen.

»Wariantem minimum’, co nie oznacza bynajmniej ni-
skiego poziomu trudnoéci, ale raczej brak otwartej konfron-
tacji, bedzie rozumienie tego, co w danym momencie dzieje
sie z grupa i wyciaganie wnioskéw dla wlasnego zachowa-
nia w roli coacha. Szczegolnie istotne bedzie tu powstrzy-
mywanie sie od wchodzenia w role, ktore odpowiadaja
wprawdzie na potrzeby grup w trybie podstawowych za-
tozen, ale przez to utrwalajg nieuzyteczny sposéb funk-
cjonowania. Dla przykladu, grupy w trybie ,walka” beda
atakowaly coacha i prowokowaly go do reagowania zlo$cia
i kontratakiem - jezeli jednak skusi sie na to zaproszenie,
dostarczy wszystkim dowodéw wlasnej agresji, jeszcze bar-
dziej uzasadniajac sprzeciw wobec niej. Znacznie bardziej
uzyteczna, cho¢ niefatwa, bedzie w takiej sytuacji decyzja,

by spokojne trzymac¢ si¢ zadania i nie reagowa¢ na pro-
wokacje. Oznacza to jednak, Ze coach potrzebuje zaréwno
$wiadomosci tego, co w danej chwili dzieje si¢ z zespolem,
jak i wystarczajacej pewnosci siebie w obrebie roli, by sprze-
ciwial si¢ wyrazanym wprost i nie wprost oczekiwaniom.

W niektdrych sytuacjach powstrzymywanie sie
od wzmacniania podstawowych zalozenn moze nie wystar-
czaé. Warto wtedy zastanowic sie, co stanowi w danej sytu-
acji zrédio napiecia i pomodc uczestnikom poradzi¢ sobie
z nim w sposéb bardziej konstruktywny, niz poprzez blo-
kowanie realizacji zadania. Calkowite usuniecie jego przy-
czyny rzadko kiedy lezy w zasiggu mozliwosci coacha, ale
pozyteczne moze by¢ samo wydobycie jej na $wiatto dzien-
ne - w miejsce, gdzie moze zosta¢ zrozumiana i zaakcepto-
wana, a takze potraktowana jako problem do rozwiazania.
Z tego samego wzgledu, w zachowaniu coacha istotne jest
nie tyle, by trafnie i przekonujaco opisal aktualny sposob
funkcjonowania zespotu, ale raczej to, by nawigzat do jego
istotnych, cho¢ w danym momencie niewyrazanych po-
trzeb. Moze to wygladac¢ tak, jak w ponizszym, opartym na
realnej sytuacji akapicie.

Uczestnicy spotkania dobrneli do upragnionej przez
wszystkich przerwy. Prowadzacy spotkanie coach spedzit
ja zmagajac sie z wlasnym zniecheceniem i poczuciem
bezcelowosci pracy. Po powrocie do sali rozpoczat druga
cze$¢ spotkania, mowigc ,Mam wrazenie, ze z kazda go-
dzing pracuje si¢ nam coraz trudniej. Nie wiem, czy mam
racje, ale moze wynika¢ to z niepokoju, jaki wywotuje wy-
znaczanie priorytetow — wyobrazam sobie, ze pdjscie jedna
okreslong droga moze oznaczad, ze niektdre osoby przesta-
ng odnajdywac sie w tej firmie i moga si¢ z wami rozstac.
Czy mam racje? Jezeli tak, potrzebujemy albo porozmawiaé
na ten temat, albo przyja¢ to do wiadomosci”. Wynikajaca
z tego komentarza dyskusja nie byla fatwa i nie poprawita
uczestnikom humoru. Przyniosta jednak wieksza gotowo$¢
do rzeczywistego podjecia tematu spotkania.
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Maciej Swiezy - doktor psychologii, trener
i certyfikowany  coach  (ECPC), za-
angazowany — w  tworzenie  autorskich
programéw rozwojowych i prace badawczo-ro-
zwojowe. Specjalizuje si¢ w szkoleniach dotyczg-
cych metodologii uczenia i wspierania rozwoju,
a takze zarzgdzania kompetencjami w organi-
zacjach. Prowadzi zajecia w Szkole Treneréw
Wszechnicy UJ i akredytowanym przez ICF
kursie ,The Art and Science of Coaching”, jest wspotautorem modeli kom-
petencyjnych i standardow ustug, dotyczgcych rynku szkoleniowo-dorad-
czego. W praktyce zawodowej integruje psychologie poznawczg, podejscie
skoncentrowane na rozwigzaniach i psychodynamiczne rozumienie zja-
wisk zachodzgcych w grupach.
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