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STRESZCZENIE

Artykut dotyczy wykorzystania koncepcji Analizy Transakcyjnej w executive coachingu. Au-
torka gltéwnie koncentruje si¢ na omoéwieniu bazowych zatozen pracy z klientem oraz prezentu-
je wybrane narzgdzia wykorzystywane w executive coachingu. Jednym z ograniczen w stosowaniu
Analizy Transakcyjnej jest to, Ze nie ma ona jasnej i ustrukturyzowaneej metodologii prowadzenia
sesji. Moze zatem stuzy¢ jako wsparcie dla do§wiadczonych coachow, ktorzy potrzebuja dodatko-
wych narzedzi, lecz ogranicza impakt, jaki moze wnie$¢ w cale srodowisko coachingowe. W ostat-
niej czeSci opracowania autorka prezentuje proponowany model prowadzenia procesu coachingo-
wego w nurcie Analizy Transakcyjnej, ktory wypracowata przez lata praktyki w pracy z menedze-
rami i organizacjami.

Slowa kluczowe: executive coaching; Analiza Transakcyjna; coaching w Analizie Transakcyj-
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WPROWADZENIE

Coaching stat si¢ bardzo popularng metoda rozwoju potencjatu pracownikow
w organizacjach. Szczegolng jego formg jest executive coaching, ktory zajmuje
si¢ rozwojem lideréw w organizacji. Istnieje wiele definicji executive coachingu
(zob. m.in. Barnard 1938, Levinson 1996, Peterson 1996 za: Stokes, Jolly 2010,
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s. 245-246; Kilburg 2002 za: Krausz 2005, s. 367), okre$lanego rowniez termi-
nem leadership coaching (zob. Czarkowska [red.] 2013). Na potrzeby tego arty-
kutu executive coaching definiowa¢ bedziemy jako relacje miedzy klientem pet-
nigcym rolg menedzerska (przede wszystkim na najwyzszych poziomach wladzy
w organizacji) a coachem, ktorej celem jest osiggniecie wspolnie okreslonych ce-
low, glownie zwigzanych z pelnieniem przez klienta roli profesjonalnej, ale takze
z poczuciem osobistej satysfakcji przez zastosowanie r6znego typu technik wspo-
magajacych wzrost autonomii rozumianej jako §wiadomos¢ siebie i innych, spon-
taniczno$¢ w relacjach oraz zdolnos$¢ do intymnosci. Taka definicja zawiera pod-
stawowe zatozenia Analizy Transakcyjnej, ktore zostang omowione w niniejszym
opracowaniu.

Analiza Transakcyjna (AT) zostata stworzona przez E. Berne’a w latach
50. XX w. i w pierwotnym zamysle dedykowana byta gltdéwnie psychoterapii.
W 1963 r. Berne opublikowat ksiazke, ktora odnosita si¢ do dynamiki grup i or-
ganizacji (Berne, 1966) i data poczatek rozwojowi metodologii pracy w innych
obszarach, m.in. edukacji i biznesie. Coaching jako metoda ma jednak w AT bar-
dzo krotkie tradycje i nie doczekat si¢ jeszcze jasnej, systematycznie opisanej me-
todologii (zob. Newton, Napper 2010, s. 184), ktéra pozwalataby na uporzadko-
wanie procesu realizacji sesji coachingowych. Celem tego artykutu jest przybli-
zenie koncepcji Analizy Transakcyjnej, narzedzi utatwiajacych prace z klientem
W executive coachingu oraz zaproponowanie witasnej metodologii prowadzenia
sesji coachingowych w oparciu o teori¢ AT i doswiadczenie praktyczne autorki.

PODSTAWOWE ZALOZENIA DOTYCZACE PRACY Z KLIENTEM

Analiza Transakcyjna opiera si¢ na trzech podstawowych zatozeniach filo-
zoficznych dotyczacych ludzi (zob. Stewart, Joines 2016, s. 8; Newton, Napper
2010, s. 173; Stewart 2007, s. 3):

1. Ludzie sg OK —co oznacza, ze kazdy cztowiek ma swojg wartos¢ i god-
no$¢. To zatozenie odnosi si¢ zarowno do innych, jak i do siebie (Ja je-
stem OK — Ty jestes OK).

2. Ludzie potrafiag mysle¢ samodzielnie — zaklada, ze kazdy z nas jest
zdolny do podejmowania samodzielnych decyzji, generowania rozwigzan
i wybierania najlepszych dla siebie opcji.

3. Ludzie podejmuja decyzje dotyczace swojego zycia i te de-
cyzje mozna zmienié¢ — presupozycja jest tutaj przestanie dotyczace
tego, ze jednostka moze si¢ zmienic, jesli tylko zdecyduje, ze tego wta-
$nie chce. Zmiana wymaga podjecia decyzji.
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Kazde z tych zatozen wpisuje si¢ w filozoficzne ramy odniesienia do innych
nurtow w coachingu'. Z tej filozofii wprost wytaniaja si¢ dwa zatozenia, ktore od-
noszg si¢ do praktyki AT: kontraktowanie oraz otwarta komunikacja. Otwarta
komunikacja dotyczy nie tylko jasnego informowania klienta o procesie wspodl-
nej pracy, z otwarta wymiang spostrzezen, mozliwoscia wgladu w notatki, ale
przede wszystkim do edukowania klienta w zakresie wiedzy z AT, odrzucenia Zar-
gonu psychologicznego?® i (zgodnie z zatozeniem OK — OK) zachecania klienta
do analizy wlasnego zachowania za pomocg poznanych narzedzi. Kontraktowa-
nie zostanie omoéwione w dalszej czgsci artykutu. Wazne jest podkreslenie, ze oba
elementy sa jednymi ze skladowych budowania obustronnego zaufania, bez
ktorego niemozliwa staje si¢ efektywna praca z klientem.

Berne w swoich pracach (Stewart 2007) podkreslal wykorzystanie tzw. my-
$lenia marsjanskiego (Berne 2007, s. 126), ktore odnosi si¢ do §wiadomej
analizy zaréwno tresci, jak i procesu komunikacji i jest kluczowa umiejetnoscia
w pracy z klientami. Coach powinien zachowywac si¢ jak Marsjanin, ktory po raz
pierwszy odwiedza planet¢ Ziemi¢ i nie zna panujgcych na niej zasad. Zamiast
tego przystuchuje si¢ i obserwuje, bez nadawania znaczen. Praktyczne do$wiad-
czenia autorki pokazuja, ze czesto waznym determinantem w relacji coachingo-
wej sg pierwsze stowa klienta (np. ,,Nie wiem, czy poradzi sobie Pani z tak trud-
nym przypadkiem”, ,,Polecono mi Panig, bo podobno jest Pani najlepsza”, ,,Nie
wiem, czy moj problem jest mozliwy do rozwigzania” itd.). Zgodnie z teorig kaz-
de stowo, zdanie, zachowanie czy okreslona ich konstelacja odstania coachowi
elementy zwigzane ze skryptem?® klienta, moze stanowi¢ zaproszenie do gry psy-
chologicznej, odstania nierozpoznania, ramy odniesienia itd. Zadaniem coacha
jest uwazne stuchanie i obserwowanie klienta, ktory najwiecej przekazuje, nie
moéwiac wprost. Wyzwanie to odnosi si¢ do rozrdznienia komunikacji na pozio-
mie spotecznym (jawnym) i psychologicznym (ukrytym), o ktérych méwi Berne,
opisujac rodzaje transakcji (komunikatéw) miedzyludzkich?.

! Zob. np. zatozenia szkoty Ericksonowskiej: 1. Ludzie sa OK tacy, jacy sa, 2. Maja w so-
bie wszystkie potrzebne im zasoby, 3. Zawsze dokonuja najlepszego wyboru w danym momencie,
4. Kazdemu zachowaniu towarzyszy pozytywna intencja, 5. Zmiana jest nieuchronna (Atkinson,
Chois 2009, s. 108-116).

2 Berne, konstruujac swoja teori¢, zaktadat przede wszystkim postugiwanie si¢ przez prakty-
kéw AT jezykiem zrozumiatym dla laika. Zwigzane jest to przede wszystkim z budowaniem part-
nerskiej relacji z klientem oraz zachecaniem go do do uzyskania autonomii. Niestety, zalozenie to
implikuje trudno$ci zwigzane z rozwojem i stosowaniem same;j teorii, ktora bywa odbierana jako
zbyt prosta i nieprzystajaca do hermetycznego jezyka psychoterapii (zob. Steward 1992 za: New-
ton, Napper 2010, s. 184).

3 Skrypt odnosi si¢ do podjetych w dziecinstwie decyzji zwigzanych z tym, jak bedzie wygla-
dalo cate nasze zycie (za: Stewart 2007, s. 22), a potem jest odtwarzany przez nas w dorostosci.

4 Berne (2012, s. 21-25; por. Berne 2008, s. 90-96) wyrdznia transakcje komplementarne,
skrzyzowane, proste i ukryte (a te z kolei dziela si¢ na katowe i podwajne).
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Celem pracy z klientem wedhug Analizy Transakcyjnej jest osiggniecie przez
niego autonomii’, ktéra zdaniem Berne’a (2012, s. 149; zob. Steiner 1990)
,ujawnia si¢ przez wyzwolenie czy tez odzyskanie trzech zdolnosci: §wiadomo-
$ci, spontaniczno$ci oraz intymnosci”. Wazne jest to, jak autor definiuje te trzy
pojecia, aby koniecznie rozr6zni¢ je od ich potocznego rozumienia, ktére mogto-
by wprowadza¢ niepotrzebnag konfuzje wsrod teoretykow, praktykow, ale przede
wszystkim samych klientow. Pierwszym z pojec, ktore w szczegdlnosci wymaga
zdefiniowania, jest intymno$¢®. Intymno$¢ dla Berne’a jest tozsama z funkcja
Dziecka Naturalnego, ktora wyraza si¢ w wolnej od gier relacji z innymi, zaktada
czystos¢ intencji i autentyczno$¢. W odniesieniu do lidera mozna méwic o auten-
tycznym przywodztwie’ lub autentycznosci, spojnosci w wyrazaniu siebie w kon-
tekscie przewodzenia innym. Autentycznos$¢ natomiast wymaga duzej §wiadomo-
$ci zardwno siebie, jak i innych. Swiadomo§¢ zwiazana jest z odbieraniem $wiata
takim, jakim jest, bez filtrow, interpretacji, otwarciem na doznania zmystowe,
kontakt z bodzcami z wewnetrznego i zewnetrznego $wiata klienta®. Ostatnim
elementem wymagajacym zdefiniowania jest spontanicznos$¢, ktora jest rozu-
miana w tym ujeciu jako ,,wybodr, wolno§¢ wyboru i wyrazania wtasnych uczu¢
z dostepnego asortymentu (uczucia Rodzica, uczucia Dorostego i uczucia Dziec-
ka)” (Berne 2012, s. 151).

Rolg coacha w executive coachingu jest towarzyszenie klientowi w drodze
do osiagnigcia autonomii. Aby caty proces mogt zakonczy¢ si¢ sukcesem, bar-
dzo wazne jest zbudowanie z klientem relacji opartej na zaufaniu. W procesie tym
szczegollnie istotng rol¢ spelniaja: przyzwolenie, ochrona i moc (Crossman 1966
za: Stewart 2007; zob. Krausz 2005), ktore odnoszg si¢ bezposrednio do myslenia,
odczuwania, dziatania, ale przede wszystkim do osiggania sukcesu. Przyzwole-
nie jest modelowane przez coacha przez wykorzystanie otwartej komunikacji,
odzwierciedlanie i docieranie do rzeczywistych zasobow klienta oraz odkrywanie
opcji, ktore posiada. Przyzwolenie to przyznanie klientowi petnej akceptacji do

5 Berne nigdy nie podat definicji autonomii, implicite sugerowat jednak, ze jest to ,,wolno$¢ od
skryptu”. Stewart i Joines (2016, s. 364) podaja nastepujaca definicj¢ autonomii: ,(...) jest to za-
chowanie, myslenie lub odczuwanie bedace reakcja na rzeczywisto$¢ tu i teraz, a nie na przekona-
nia skryptowe”. Hay (2012, s. 16) podaje definicj¢ autonomii wyrazajaca si¢ w czterech kompeten-
cjach: $wiadomosci, posiadaniu alternatyw, autentycznosci oraz przywigzaniu.

¢ Intymno$¢ w definicji Sfownika Jezyka Polskiego PWN jest definiowana jako ,,bardzo osobi-
sty charakter czego$”, ,,erotyczny, milosny charakter czegos”, ,,sprawa osobista, cz¢sto o charak-
terze erotycznym”. Wiadystaw Kopalinski (1989) rozwaza stowo ,,intymny” jako: ,,$cisle osobisty,
poufny, sekretny, bliski, zazyty”, z tac. intimus (ttum. autora: ,,wewngetrzny”).

7 Po raz pierwszy o autentycznym przywodztwie pisat Bill George w ksiazce Authentic Leader-
ship: Rediscovering the Secrets to Creating Lasting Value (2003) (za: George 2007).

8 Tak rozumiana §wiadomo$¢ jest bliska nurtowi Mindfulness Based Stress Reduction (MBSR),
ale nalezy pamigtac, ze nie jest z nim tozsama.
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eksperymentowania i uczenia si¢ nowych zachowan, sposobu myslenia, odczu-
wania. Ochrona dotyczy stworzenia odpowiednich warunkéw do eksperymen-
towania z nowymi formami zachowania, myslenia czy odczuwania, aby w efek-
cie klient mogt doswiadczy¢ sukcesu. Ochrona jest zwigzana z ekologia rozwia-
zan, ktore wypracowuje klient, ale tez ze sprawdzeniem, jak wptyna na caty jego
system. Waznym aspektem w zakresie dawania ochrony jest uwaznos¢ coacha
skierowana na to, aby sam nie przekroczyt cienkiej granicy migdzy ochrong a ra-
towaniem’, ktére moze prowadzi¢ do gier psychologicznych, wzmocni¢ relacje
symbiotyczna, a co za tym idzie skrypt klienta. Moc bedzie tutaj rozumiana jako
zasoby wlasne coacha, osadzenie w roli, ktdre wyraza si¢ przez to, ze coach do-
ktadnie wie, co i dlaczego robi, podejmujac konkretne interwencje w relacji
z klientem. Dzieki temu klient zyskuje poczucie bezpieczenstwa. Z drugiej stro-
ny odnosi si¢ do ,,0dzyskiwania mocy” przez klienta poprzez swiadome decyzje,
ktore podejmuje oraz zasoby, ktorych uzywa do realizacji wybranych opcji, az po
efekty swoich dzialan.

Jak konkluduje Krausz (2005, s. 369-370): ,,Jedna z funkcji executive coach-
ingu jest dostarczanie ochrony bez nadopiekunczos$ci (overprotection) oraz przy-
zwolenia bez pobtazliwosci (permissiveness), aby coachee mogl nauczy¢ si¢ my-
sle¢, czué, dziatac i odnosi¢ sukces w granicach etyki oraz odpowiedzialno$ci”.

NARZEDZIA W COACHINGU

Analiza Transakcyjna jest teorig kontraktowg (Stewart 2000, s. 14-15), co
oznacza, ze nie mozna mowi¢ o coachingu czy jakiejkolwiek innej formie pracy
z klientami, w ktéorym nie bytoby dobrze zdefiniowanego kontraktu mi¢dzy stro-
nami. Berne definiuje kontrakt jako ,,jednoznaczne, dwustronne zobowigzanie do-
tyczace doktadnie zdefiniowanego toku dziatan” (Berne 1966, s. 362) i rozrdznia
trzy poziomy kontraktu:

1. Administracyjny'’, ktéry w przypadku executive coachingu dotyczy
okreslenia czasu, miejsca, dlugosci trwania sesji, wysoko$ci i sposobu
ptatnosci, liczby spotkan, mozliwosci odwotania sesji itd.

2. Profesjonalny, ktory odnosi si¢ do okreslonego celu klienta, jasno zde-
finiowanych granic coachingu'' oraz kompetencji coacha. Dobrze, aby
cele na tym poziomie byty sformutowane w sposob zrozumiaty dla obu

? Ratowanie odnosi si¢ do zaburzenia relacji OK — OK oraz nierozpoznawania mozliwosci i za-
sobow klienta do samodzielnego poradzenia sobie z dang sytuacja.

10'Hay (2010) nazywa go kontraktem proceduralnym, a Krausz (2005, s. 368) — biznesowym.

" Granice coachingu odnosza si¢ do jasnego okreslenia, czym on jest, w jakim nurcie, na ja-
kich zasadach i zgodnie z jakim kodeksem etycznym pracuje coach oraz tego, kiedy konczy sig¢
coaching, a zaczynaja si¢ inne formy wsparcia (terapia, szkolenie itd.).
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stron, mozliwe do osiggni¢cia oraz mierzalne (odnoszace si¢ do obserwo-
walnych efektow)!2.

3. Psychologiczny, bedacy najtrudniejszym elementem catego procesu
kontraktowania, poniewaz obejmuje ukryte i niewyrazone, a czgsto nawet
nieuswiadomione, motywy kierujace zar6wno coachem, jak i coachee.
Poziom ten dotyczy potrzeb i oczekiwan obu stron oraz wzorcow zacho-
wan, ktore wynikaja bezposrednio ze skryptu i moga prowadzi¢ do sa-
botazu poprzednich poziomow. Wazne jest zatem, aby coach pozostawat
pod statg superwizja'>.

Stainer (1990, s. 243-250; por. Stewart 2000, s. 15) podkresla, ze w Analizie
Transakcyjnej kontrakty sa najwazniejsza czescig catego procesu i powinny by¢
traktowane z takim samym poszanowaniem, jak kontrakty prawne. Aby stato si¢
to mozliwe, powinny one spetnia¢ nastgpujace wymagania:

1. Wynika¢ z obopdlnej zgody dwodch stron.

2. Wigza¢ si¢ z ustalonymi $wiadczeniami (wzajemnymi korzySciami dla

obu stron).

3. Obie strony powinny posiada¢ odpowiednie kompetencje do zawarcia
kontraktu i wykonania jego postanowien.

4. Cel kontraktu jest zgodny z prawem.

Kontrakty zawierane w executive coachingu rzadko sa kontraktami dwu-
stronnymi (coach — coachee), zdecydowanie czgéciej sg to kontrakty tréjstron-
ne (English 1975), a nawet wielostronne (Hay 2007). W tych przypadkach
coach powinien zadba¢ o transparentnos¢ kontraktu dla wszystkich zaangazowa-
nych stron. Warto$¢ takiego dziatania wyraza si¢ w zachowaniu odpowiednich
dystanséw psychologicznych (Micholt 1992)!,

W przypadku coachingu autorka niniejszego artykutu rozréznia dwa rodzaje
kontraktow: kontrakt na proces oraz kontrakt na sesje¢. Kontrakt na proces
dotyczy kontraktu zawieranego jeszcze przed rozpoczgciem sesji coachingowych.
Zazwyczaj kontrakt ten jest spisywany w formie umowy prawnej, ktora chro-

12 Stewart (2007, s. 123) podaje sze$¢ pytan dla efektywnego kontraktu: 1. Czy kontrakt jest re-
alny/mozliwy do wykonania?, 2. Czy jest bezpieczny?, 3. Czy zostal sformutowany pozytywnie?,
4. Czy jest obserwowalny?, 5. Czy zostal umieszczony w jasnym kontekscie?, 6. Czy zaktada ruch
klienta w strong¢ autonomii?

13 Superwizja pozwala coachowi uwrazliwi¢ si¢ na mogacy wystapi¢ w relacji z klientem pro-
ces rownolegly, ktory jest definiowany jako proces wystepujacy miedzy coachem a klientem, od-
zwierciedlajacy si¢ w relacji coach — superwizor (zob. Searls 1955 za: Watkins 2016, s. 1; Hay 2007,
s. 41). Pierwotnie proces rownolegly odnosit si¢ do relacji superwizyjnej w psychoterapii (por. Cas-
soni 2007). Superwizja pozwala zidentyfikowa¢ mogace pojawic si¢ gry jako destrukcyjny sposob
na dostarczanie znakéw rozpoznania, ale przede wszystkim pozwala coachowi kontrolowa¢ jego
wewnetrzng dynamike, ktora moze wplywac na jego efektywnos¢.

14 Autorka koncepcji definiuje dystans psychologiczny jako spostrzegana blisko$¢ albo dystans
w relacjach migdzy trzema stronami kontraktu (Micholt 1992, s. 228).
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ni wszystkie strony przed mozliwymi trudno$ciami. Zazwyczaj taki kontrakt jest
ustalany podczas wigcej niz jednego kontaktu czy spotkania z klientem. Obejmu-
je omowienie wszystkich poziomow kontraktu wyréznionych przez Berne’a oraz
uwzglednia wszystkie strony, zgodnie z sugestig English (1975), Hay (2007) oraz
Micholt (1992). Kontrakt na sesj¢ jest zwigzany z ustaleniem mniejszego celu,
ktory bedzie realizowany w ramach jednej sesji z klientem. Pozwala to przetozy¢
gtéwny i dlugofalowy cel z kontraktu na proces, na mniejsze cele, tatwiejsze do
zrealizowania i przynoszace szybsze efekty.

Warto zwroci¢ uwage réwniez na fakt, ze cele ustalane w kontrakcie moga
ulega¢ zmianie w miar¢ postepéw czynionych przez klienta. Czgsto okazuje sig,
ze cel zgloszony przez niego na pierwszym spotkaniu, zostaje przeformutowany
na trzecim albo ktéryms z kolejnych. Jest to naturalny proces w coachingu.

Konkludujac powyzsze rozwazania, podczas ustalania kontraktu na proces
nalezy wzia¢ pod uwage fakt, ze cel moze si¢ zmienia¢ w czasie 1 w zwigzku
z tym warto, aby coach zabezpieczyl mozliwos¢ elastycznej zmiany wcze$niej-
szych zapisow, szczegdlnie w konteks$cie zawartej umowy prawnej.

Kontrakty chronig relacj¢ coachingowa przed pojawianiem si¢ w niej gier
psychologicznych. Zgodnie z definicjg Berne’a (2012, s. 37) ,,gra nazywamy
seri¢ komplementarnych transakcji ukrytych, prowadzacych do dobrze okreslone-
g0, dajacego si¢ przewidzie¢ wyniku”. Gry sg zawsze nieSwiadome i rozgrywaja
si¢ miedzy minimum dwiema osobami. Gléwnym celem gier jest uzyskanie zna-
kow rozpoznania'®, ktorych jednostka nie moze uzyskaé¢ przez intymnosé, ktorej
nie potrafi osiagna¢, poniewaz nie zostala tego nauczona albo doswiadczyta zle
pojetej intymnosci w formie naduzycia i w zwigzku z tym gra ma dla niej charak-
ter pozornie ,,chronigcy”'’. Gry shuza tez potwierdzeniu przekonan skryptowych
(,,Jestem beznadziejna”, ,,Ludziom nie mozna ufa¢”, ,,Nikomu z mojej rodziny ni-
gdy nie udato si¢ tego osiggna¢ i na mnie cigzy ta klatwa”) i sg zwigzane z prze-
zywaniem skryptowych emocji (np. odrzucenia, poczucia winy, poczucia krzyw-
dy itd.). Wszystko to wzmacnia utarte wzorce zachowan, ktore jednostka powiela

15 Znaki rozpoznania (inaczej ,,gtaski”) sg terminem wprowadzonym przez Berne’a (2012) i od-
noszg si¢ do ,,podstawowej jednostki funkcjonowania spotecznego” (Berne 2012, s. 9). Berne za
Spitzem wnioskuje, ze podstawowa potrzeba ludzka, ktéra pozwala nam pozosta¢ we wzglednym
zdrowiu psychicznym i fizycznym, jest potrzeba znakéw rozpoznania (Berne 2012, s. 7-8). Wyr6z-
nia si¢ nastepujace rodzaje znakdow rozpoznania: werbalne i niewerbalne, pozytywne i negatywne
oraz warunkowe i bezwarunkowe (za: Stewart, Joines 2016, s. 97). Znaki rozpoznania odnosza sig¢
do pobudzania motywacji klienta przez wzmacnianie jednych i wygaszanie innych rodzajoéw zacho-
wan (por. Hay 2012, s. 34-37).

16 Zachowania z pozoru dysfunkcyjne moga spetnia¢ konkretne funkcje. Ciekawy przyktad
analizy dysfunkcyjnego zachowania opisuje w swoim artykule Kahn (2012), omawiajac radzenie
sobie pracownikow socjalnych z brakiem mozliwos$ci wyrazenia ztosci w stosunku do swoich klien-
tow, co powoduje, ze napiecie jest przenoszone na relacje w organizacji. Szkodzi to organizacji, ale
pomaga jednostkom.
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W ciggu swojego zycia, oczekujac za kazdym razem innych efektdéw. Zidentyfiko-
wanie przez coacha gier, w ktére moze gra¢ z klientami, wptywa na efektywnos¢
jego pracy, ale przede wszystkim daje wieksza szans¢ na przeprowadzenie procesu
coachingu w taki sposob, aby klient mogl nauczy¢ si¢ nowych, konstruktywnych
form zachowania. Taka refleksja ze strony coacha jest bardzo potrzebna, ponie-
waz najczesciej klienci wybierajg coachow, w relacji z ktérymi wzrasta podobien-
stwo zagrania w ich ,,ulubione” gry.

Analiza gier moze postuzy¢ rowniez do zrozumienia tego, w jakie gry gra
nasz klient w organizacji. Moga one zosta¢ zidentyfikowane przez poszukiwanie
powtarzalnych wzorcow zachowan. Jesli klient mowi: ,,Dlaczego zawsze mnie si¢
to przytrafia?”’, moze to by¢ sygnat, ze wlasnie rozegrata si¢ gra. Przesledzenie se-
kwencji transakcji, zachowan migdzy wszystkimi uczestnikami, analiza towarzy-
szacych temu emocji i mysli i wreszcie dotarcie do ukrytych, niezaspokojonych
potrzeb klienta, moze pozwoli¢ na zrozumienie wzorca i pomoc klientowi w przy-
sztosci. Pomocne w tym moga okazaé si¢ przygotowane przez Jamesa (1973,
s. 15) pytania, ktore stuza zidentyfikowaniu planu gry:

1. Co przydarza Ci si¢ ciagle? (Jakie sytuacje si¢ powtarzajg?)

2. Jak to si¢ zaczyna? (Od czego si¢ zaczyna? Jaki jest poczatek?)

3. Co dzieje sie pozniej? (Jaki jest nastepny krok?)

4. Jak to si¢ konczy?

5. Jak si¢ czujesz, kiedy to si¢ konczy?

Innym narzedziem analizy dynamiki gier psychologicznych jest trojkat
dramatyczny Karpmana (1968 za: Stewart, Joines 2016; zob. Hay 2010, 2007;
Choy 1990). Karpman wyrdznit trzy gldwne postaci w grach: Ratownika, Ofia-
r¢ i Przesladowce. Gra rozpoczyna si¢ w momencie, kiedy u jednostki wyste-
puje nierozpoznanie. W przypadku roli Ratownika nierozpoznanie dotyczy moz-
liwos$ci osoby, bedacej w roli Ofiary, zwigzanych z samodzielnym rozwigzaniem
problemu, dlatego wlasnie przejmuje za nig odpowiedzialno$¢. W tak zaprojekto-
wanej relacji zaburzona zostaje pozycja OK — OK i pojawia si¢ przekonanie ,,Ja
jestem OK — Ty nie jeste§ OK i dlatego musze¢ Ci¢ ratowac”. Wzmacnia to zwrot-
nie przekonanie osoby bedacej w roli Ofiary o tym, ze nie potrafi sama zadba¢ o
siebie 1 rozwigza¢ problemow, ktore posiada (,,Ja nie jestem OK — Ty jestes OK,
dlatego wlasnie Ty mozesz mi pomodc, bo sama sobie nie poradzg”). W przy-
padku roli Przesladowcy nierozpoznanie dotyczy znaczenia osoby pozo-
stajagcej w roli Ofiary, ktéra nie jest dla niego wazna albo tez przejmuje
wobec niej tryb odwetowy, zaktadajac, ze ,,moge by¢ OK, tylko jesli Ty zosta-
niesz ukarana” (Choy 1990, s. 41). Nie rozpoznaje zatem innych opcji rozwig-
zania, innych mozliwo$ci zachowania w danej sytuacji, jak tylko przesladowa-
nie albo odrzucenie. Gra, zgodnie z zatozeniem Karpmana, trwa przez wymiang
transakcji komplementarnych i1 postepuje przez ,,przetaczenie” (switch) miedzy
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rolami. Ostatecznie kazdy z graczy konczy z negatywnymi emocjami i potwier-
dzeniem wtasnych przekonan, co jest nazywane ,,wyplatg w grze”.

Choy proponuje wykorzystanie trojkata mocy jako narzedzia eliminujace-
go nierozpoznania (Choy 1990, s. 42). Koncentruje si¢ on na wykorzystaniu po-
zytywnych aspektéw kazdej roli. Osoba, ktora najczesciej w grze przyjmuje role
Ratownika, posiada olbrzymie poktady opiekunczosci. Aby mogta w petni wy-
korzysta¢ swoj potencjal, warto, by nauczyla si¢ rowniez lepiej stucha¢ innych
1 samej siebie w zakresie tego, co rzeczywiscie jest potrzebne i czego chce kaz-
da ze stron. Osoby majace tendencje do wchodzenia w role Ofiary maja natomiast
olbrzymie poktady wrazliwosci (vulnerable). Powinny one popracowac nad swo-
imi umiejetnos$ciami zwigzanymi z rozwigzywaniem problemoéw i braniem od-
powiedzialno$ci oraz nad samo$wiadomoscia, szczegolnie w zakresie wlasnych
zasobow. Osoby najczeséciej przyjmujace role Przesladowcy posiadaja dobrze
rozwinieta asertywnos¢ w zakresie obrony wlasnych granic, ale powinny jesz-
cze popracowaé nad mozliwo$ciami realizacji swoich potrzeb, bez koniecznos$ci
przekraczania granic innych osob.

Berne (1966 za: Krausz 2005) omawia osiem kategorii terapeutycznych in-
terwencji (ktore nazywa operacjami terapeutycznymi — therapeutic operations).
Nie wszystkie moga zosta¢ wykorzystane w niedyrektywnym podej$ciu
coachingowym w pracy z menedzerami, ale dwa z nich dobrze sprawdzaja si¢
w tego typu relacjach. Sa to: wywiad'!” oraz informacja zwrotna'®.

Wywiad oznacza ,,pytanie zaprojektowane dla udokumentowania klinicznie
waznej porcji informacji” (Krausz 2005, s. 371). Odnosi si¢ on do zadawania py-
tan, ktorych celem jest pobudzenie refleks;ji klienta. Umiejetnosci coacha w za-
kresie zadawania pytan beda mialy decydujace znaczenie w przebiegu sesji i 0sig-
gnieciu przez klienta celow rozwojowych.

Informacja zwrotna, zgodnie z definicja Berne’a (Krausz 2005), polega na
,»uzyciu informacji, ktore maja na celu zmieszanie pacjenta przez wskazanie mu
niezgodnos$ci”. Coach, uzywajac tej interwencji, odnosi si¢ do prezentowanych
przez klienta sprzecznych informacji i zachowan lub niespdjnosci miedzy komu-
nikacja werbalna a niewerbalng. Poniewaz taka forma interwencji moze by¢ za-
grazajaca dla klienta, jesli zostanie wprowadzona w nieumiejgtny sposob, warto,
aby coach zadbat o zakontraktowanie jej wczesniej oraz o wykorzystanie w mo-
mencie, kiedy relacja miedzy nim a coachee bedzie zbudowana na solidnych fun-
damentach zaufania.

7W oryginale interrogation, co w dostownym tlumaczeniu oznacza przestuchanie. Z uwagi na
mocno pejoratywny wydzwick autorka zdecydowata si¢ uzy¢ stowa ,,wywiad”.

18 W oryginale confrontation, co w thumaczeniu oznacza konfrontacj¢ i znow niesie ze sobg ne-
gatywng konotacje. Autorka takze w tym przypadku zdecydowata si¢ na uzycie synonimu, ktory
zdecydowanie lepiej odnosi si¢ do tego, czego dotyczy dana interwencja.
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Glownym modelem, ktory autorka wykorzystuje w executive coachingu, jest
matryca nierozpoznan (Mellor, Schiff 1975), a dokladniej uproszczona jej
forma zaproponowana przez Hay (2007, 2010).

Mellor i Schift (1975, s. 295) definiujg nierozpoznania (discounting) w na-
stepujacy sposob: ,,(...) osoba, ktdra jest w nierozpoznaniu, wierzy albo zacho-
wuje si¢ tak, jak gdyby pewne aspekty siebie, innych ludzi albo sytuacji posiada-
ly mniejsza warto$¢ (znaczenie) niz jest to w rzeczywistosci”. Celem nierozpo-
znan jest utrzymywanie statych ram odniesienia, dzigki ktérym jednostka moze
wzmacnia¢ swoj skrypt, dopasowywac swiat do wlasnych przekonan. Nierozpo-
znaniom towarzyszy wyolbrzymienie, ktére odnosi si¢ do przerysowania jakiego$
aspektu rzeczywisto$ci i minimalizowania czy niezauwazania innych.

Nierozpoznania mozna diagnozowac przez pojawienie si¢ czterech rodzajow
zachowan pasywnych u klientow (Stewart, Joines 2016, s. 242):

1. Nierobienie niczego — w obliczu problemu jednostka przestaje dzia-
1a¢, nie dazy do rozwigzania. Takie zachowanie wynika z nierozpozna-
nia wilasnych mozliwosci 1 zasobow. W przypadku menedzera moze
objawia¢ si¢ niereagowaniem na pojawiajace si¢ sytuacje trudne, nie-
podejmowaniem decyzji w sprawach waznych, niereagowaniem na kon-
flikty pojawiajace si¢ w zespole. Przyczyna jest najczesciej przekonanie,
Ze nie ma wystarczajacych umiejetnosci, aby to zrobi¢ dobrze.

2. Nadadaptacja — jest wlasciwa dla jednostek, ktéore nadmiernie przy-
stosowujg si¢ do sytuacji przez robienie wigcej, niz si¢ od nich oczekuje.
W przypadku menedzera moze to by¢ niedelegowanie zadan i wykony-
wanie wszystkiego samemu. Jest to rowniez przyjmowanie nierealistycz-
nych celow od swoich przetozonych. Nierozpoznanie w tym przypadku
nadal dotyczy zasobow jednostki, ktora nie ocenia ich zgodnie z rzeczy-
wistos$cig i przez to je przeszacowuje, dostosowuje mozliwosci do wy-
imaginowanych oczekiwan innych osob.

3. Pobudzenie — charakteryzuje jednostki, ktore nie rozpoznaja wlasnych
mozliwosci dziatania w danej sytuacji. Zamiast rozwigzac problem, anga-
7uja si¢ w czynnosci zastepcze, ktore w zaden sposob nie pomagajg w da-
nej sytuacji, a czasem nawet moga jej zaszkodzi¢. W przypadku mene-
dzera moze to by¢ poswigcanie czasu na uktadanie dokumentow wediug
dat, podczas kiedy otrzymat nierealne do wykonania cele. Innymi zacho-
waniami zastepczymi sg: kompulsywne jedzenie, ¢wiczenie, obgryzanie
paznokci, gryzienie dtugopisow, przebieranie nogami itd.

4. Samoutrudnienie lub przemoc — samoutrudnienie moze (i czgsto
tak jest) przyjmowa¢ forme dolegliwosci psychosomatycznych, ale moze
réwniez przejawia¢ si¢ w innych zachowaniach, ktérych celem jest sa-
botowanie rozwigzania pojawiajacego si¢ problemu. Przyktadem samo-
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utrudnienia w przypadku menedzera moze by¢ np. sytuacja, w ktorej ma
do zrealizowania bardzo wysokie plany sprzedazowe wraz ze swoim ze-
spotem i nagle zaczyna powaznie chorowac¢ albo zapomina wysta¢ przy-
gotowang oferte dla kluczowego klienta. Przemoc natomiast zwigza-
na jest z mechanizmem przeniesionej agresji i u menedzera moze wyra-
za¢ si¢ agresywnymi zachowaniami w stosunku do swoich podwtadnych,
ktorzy nie sa w stanie wykona¢ narzuconych im zbyt wysokich celow
sprzedazowych.

Tworzac matryce¢ nierozpoznan, Mellor 1 Schiff (1975) okreslili trzy glowne
kategorie, wedlug ktorych sa klasyfikowane nierozpoznania:

1. Obszaru (ja, inni, sytuacja) — odnosi si¢ do sytuacji, w ktorej jednostka
nie rozpoznaje wlasnych mozliwo$ci, mozliwosci innych albo elementow
sytuacji, ktore pozwolilyby jej na rozwiazanie zaistniatego problemu.

2. Typu (bodziec, problem, mozliwos$ci) — jednostka nie zauwaza bodzca,
problemu albo mozliwosci dziatania w danej sytuacji.

3. Poziomu (istnienie, znaczenie, mozliwos¢ zmiany, zdolnosci osoby) —
jednostka moze nie zauwazac istnienia bodzca, problemu lub mozliwo-
$ci rozwigzania; moze roOwniez nie zauwazac ich znaczenia, mozliwosci
zmiany albo zdolno$ci wtasnych lub innej osoby do rozwigzania sytuacji.

Matryca nierozpoznan zostala stworzona na potrzeby psychoterapii. Ze
wzgledu na to, ze w wickszosci odnosi si¢ do rozwigzywania probleméw, moze
okaza¢ si¢ mato skuteczna w pracy z menedzerami nad rozwijaniem ich potencja-
hu. Uzywanie matrycy nierozpoznan w jej klinicznym wydaniu moze zatem bu-
dzi¢ pewne kontrowersje, zwtaszcza ze coaching jest rozpatrywany w kategoriach
rozwojowych, a nie klinicznych. W zwigzku z ograniczeniami wynikajacymi
z mozliwosci zastosowania omawianego modelu Hay (2007, 2010, 2012) zapro-
ponowata uproszczony model dedykowany pracy rozwojowej — schody do suk-
cesu (rys. 1).

Pierwszy poziom schodow do sukcesu odnosi si¢ do nierozpoznania na po-
ziomie sytuacji, co jest najpowazniejsza forma nierozpoznania. W przypadku me-
nedzera moze by¢ tak, ze nie zauwaza on, ze jest agresywny w stosunku do swo-
jego zespotu i jako$ to wplywa na jego podwladnych, a efektem jego dziatan jest
wysoka rotacja pracownikow. Klient, ktory samodzielnie zglasza che¢¢ uczestni-
czenia w coachingu, zwykle ma swiadomos$¢ sytuacji, w ktorej si¢ znajduje i ro-
zumie, jakie znaczenie ma ta sytuacja w kontekscie jego efektywnosci czy poczu-
cia satysfakcji. Najczesciej impas nastepuje w momencie generowania i wdraza-
nia rozwigzan. Zadaniem coacha jest (za pomocg pytan) przejscie wraz z klien-
tem przez wszystkie kroki.

Podsumowujac, Analiza Transakcyjna dostarcza wielu uzytecznych narze-
dzi 1 modeli, ktore moga pomoc coachowi w skutecznym prowadzeniu procesow
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SUKCES

STRATEGIE

UMIEJETNOSCI

ROZWIAZANIA

ZNACZENIE

SYTUACJA

Rys. 1. Schody do sukcesu
Zrodlo: (Hay 2007, s. 35).

coachingowych z menedzerami. Mocna strong teorii jest to, ze koncentruje
coacha na procesie prowadzenia sesji. Szczegdlng wage przypisuje dobrej ana-
lizie psychologicznej sytuacji klienta, coacha oraz relacji miedzy nimi. Jednym
z kluczowych ograniczen jest natomiast brak jasnej struktury prowadzenia sesji.

MODEL PROWADZENIA SESJI COACHINGOWE] WEDLUG AT

Bazujac na swoich praktycznych do$wiadczeniach oraz wiedzy z zakresu
AT w coachingu, autorka stworzyta propozycje metodologii prowadzenia sesji
coachingowe;j.

Pierwszym krokiem w procesie coachingu, zgodnie z wymogami teorii, jest
okreslenie kontraktu na proces. Zwykle odbywa si¢ to podczas tzw. sesji zerowej,
ktorej celem jest dookreslenie celow klienta, jego oczekiwan, motywow, potrzeb,
ale rowniez sprawdzenie tego, czy relacja z tym konkretnym coachem speini jego
oczekiwania. W przypadku executive coachingu zazwyczaj sponsorem jest orga-
nizacja i zwykle jej przedstawiciel (najczgsciej HR) kontaktuje sie¢ z coachem, aby
ustali¢ termin spotkania, w trakcie ktorego przedstawia cele i oczekiwania orga-
nizacji. Kolejne spotkanie odbywa si¢ z beneficjentem'?, aby ostatnie mogto od-
by¢ si¢ migdzy wszystkimi zaangazowanymi stronami. Na tym wtasnie spotkaniu
sg ustalane ostateczne cele, oczekiwania stron i efekty dziatan (kontrakt na pozio-
mie profesjonalnym), jak rowniez elementy zwigzane m.in. z platno$ciami, liczba
spotkan (poziom administracyjny) oraz zasady poufnosci zwigzane z trescig sesji

19 Zdaniem autorki jest to wazny moment, poniewaz pozostawia klientowi decyzj¢, czy wlasnie
z tym coachem bedzie chciat podjac prace rozwojowa.
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(poziom psychologiczny). Wigkszos$¢ z ustalen zostaje przeniesiona do kontraktu
prawnego, ktorego podpisanie przez strony wienczy catosc.

Rys. 2 przedstawia strukture prowadzenia sesji, osadzong na osi czasu. Nie
odzwierciedla on rzeczywistego czasu, jaki coach poswigca na kazdy z elemen-
tow, poniewaz jest to mocno zindywidualizowane. Pokazuje raczej kolejne ele-
menty w strukturze. Ciemniejszym kolorem zostaty wyrdznione kluczowe ele-
menty procesu z punktu widzenia AT. Oba dotycza kontraktu, poniewaz plan dzia-
fania jest rowniez pewng formg kontraktu. Tab. 1 zawiera doktadny opis kazdego
z etapOw wraz z wybranymi narzgdziami.

. Znaczenie/ . .l Podsumo- . .
nasoss | otz | %2 Lromwiganial 25 | camania [ momeci | e | kvena
1% ) systuacji 4 ywacj sesji era
>

Rys. 2. Struktura sesji coachingowe;j.
Zrodto: opracowanie wiasne.

Tab. 1. Struktura sesji coachingowej — charakterystyka etapow

Etap procesu Tres¢ procesu oraz mozliwe do zastosowania narzedzia

Moment na wymiang¢ znakoéw rozpoznania mi¢dzy klientem

Nawiazanie relacji
a coachem.

Obejmuje wszystkie poziomy kontraktu wedlug Berne’a i Hay:

— proceduralny — czas trwania,

— profesjonalny — cel na sesje, okreslenie efektow, roli coacha,

— psychologiczny — np. oméwienie ewentualnych obaw; uwaznos¢
na zaproszenia do gier.

Kontrakt na sesje jest zwykle poprzedzony krotkim opisem
Kontrakt na sesj¢ sytuacji przez klienta. Coach powinien pamietac, aby na tym etapie
wystucha¢ wstepnej opowiesci, ale nie pozwalajac na
natychmiastowe przejscie do analizy sytuacji i analizy mozliwych
opcji. Nalezy dopilnowa¢ ustalenia kontraktu. Przyktadowe
pytania:

1. Co miatoby by¢ efektem naszego dzisiejszego spotkania?

2. Po czym poznasz, ze osiagnate$ swoj cel?

3. Co zmieni si¢ w Tobie?

Odnosi si¢ do analizy sytuacji, w ktorej znalazt si¢ klient. Gtowne
pytanie na tym etapie brzmi: jak wyglada sytuacja? De facto odnosi
si¢ ono do tego, jak sytuacje widzi klient, a niekoniecznie do tego,
jaka jest ona w rzeczywistosci.

Analiza sytuacji
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Znaczenie waznosci
sytuacji

Analiza tego elementu jest bardzo wazna, poniewaz pozwala
dotrze¢ do motywacji klienta, systemu warto$ci. Przyktadowe
pytania:

1. Dlaczego to jest dla Ciebie takie wazne?

2. Dlaczego akurat teraz?

3. Jakie znaczenie ma dla Ciebie ta sytuacja?

4. Co zyskasz, jesli rozwiazesz t¢ sytuacje?

Opcje rozwigzania

Na tym etapie zadaniem coacha jest pobudzenie kreatywnosci

coachee w generowaniu dostepnych opcji rozwigzania sytuacji.

Mozna w tym celu uzy¢ dostgpnych technik kreatywnych (jak np.

burza mozgow, strategia Disneya) lub pobudzi¢ kreatywno$é

klienta za pomoca pytan. Przyktadowe pytania:

1. Co do tej pory juz zrobiles?

2. Czego do tej pory juz probowales?

3. Gdyby wszystko byto mozliwe, to jakie dodatkowe opcje
moglyby si¢ tutaj pojawic?

4. Co jeszcze?

Zasoby

Ten element procesu odnosi si¢ gldwnie do zasobow i mozliwos$ci
po stronie coachee. Czg¢sto nierozpoznanie na tym poziomie
przejawia si¢ stwierdzeniem: ,,W sumie to nie mam na to wptywu”
albo ,,Nie umiem tego zrobi¢”. Wazne jest zatem, aby klient
odzyskat wptyw 1 zndw poczut si¢ w petni swojej ,,mocy”.

Ten obszar przeplata si¢ z etapem wczesniejszym i go uzupehia.

Odnosi si¢ do zadawania pytan o zasoby klienta rozumiane jako

zasoby wewnetrzne, ale rowniez zewngtrzne. Doktadna ich analiza

pozwala spojrze¢ na proponowane rozwigzania z perspektywy

realnie dostgpnych zasobow. Przyktadowe pytania:

1. Na co masz wptyw w tej sytuacji?

2. Jak poradzite$ sobie w podobnej sytuacji?

3. Bioragc pod uwagg dostepne zasoby, ktore z rozwigzan wydaje
si¢ najbardziej realne?

Plan dziatania

Plan dziatania dotyczy konkretnych krokéw podejmowanych przez
klienta po sesji. Przyktadowe pytania:

1. Co bedzie pierwsza rzecza, jaka zrobisz, aby osiggnac swoj cel?
2. Jak zamierzasz to zrealizowac?

3. Jakie konkretne kroki podejmiesz w tej sytuacji?

Utrzymanie motywacji

Zazwyczaj klient w trakcie sesji jest bardzo zmotywowany.

Dos$wiadczenie autorki pokazuje jednak, ze nie zawsze

wypracowany plan dziatania jest wdrazany przez klienta.

Najczesciej sabotuje on w ten sposob wlasny sukces. Aby

zwiekszy¢ prawdopodobienstwo dziatania, warto przeanalizowaé

mozliwe opcje, ktore pozwolg utrzymaé wysoka motywacje.

Przyktadowe pytania:

1. Jak zamierzasz utrzyma¢ motywacj¢ do dziatania?

2. Co moze Ci przeszkodzi¢ we wdrozeniu Twojego planu w Zycie
(w Tobie, w srodowisku)?

3. Jak si¢ przed tym zabezpieczysz?
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Podsumowanie sesji pozwala klientowi na poddanie krotkiej
Podsumowanie sesji refleksji tego, co wydarzyto si¢ podczas spotkania. Pozwala na
okres$lenie elementu, ktory byt dla niego kluczowy.

Ten element konczy sesj¢. Pozegnanie jest wazne ze wzgledu na

Pozegnanie klienta . , .
wymiang znakow rozpoznania.

Zrodto: opracowanie wlasne.

ZAKONCZENIE

Executive coaching rdzni si¢ od pracy z innymi klientami coachingowymi —
takg teze postawili w swoim artykule Scherer i Barnes (Czarkowska [red.] 2013,
s. 201). Autorka niniejszego opracowania w petni zgadza si¢ z tym twierdzeniem.
,,INno$¢” polega szczegolnie na tym, ze trudno w przypadku pracy z liderami mo-
wi¢ o coachingu zadaniowym czy czysto behawioralnym. Coaching lideréw to
czesto coaching transformacyjny, ktory obejmuje zmiang¢ nie tylko na poziomie
zachowan, ale czesto tez na poziomie postaw i wartosci. Liderzy niosg na swoich
barkach olbrzymi cigzar odpowiedzialnos$ci, poniewaz wyniki ich pracy dotyka-
ja nie tylko ich samych, ale przede wszystkim system, w ktorym pracuja. W sys-
temie tym za$, uwikltani w relacje interpersonalne na réznych poziomach, musza
potrafi¢ godzi¢ rozne interesy i caly czas pozostawa¢ swiadomymi tego, jak wiel-
ki impakt ich zachowania maja na innych. Dodatkowo, czgsto samotni w swoich
biurach, rzadko moga liczy¢ na rzetelng i szczera informacj¢ zwrotng. Na pew-
nym poziomie zarzadzania trudno im nawet dzieli¢ si¢ swoimi watpliwo$ciami,
poniewaz nie zawsze majg z kim.

Coaching liderow wymaga zatem zaangazowania zaawansowanej wiedzy
psychologicznej ze strony coacha, zwlaszcza ze praca z menedzerami jest wy-
magajaca takze pod katem utrzymania i kontrolowania procesu sesji. Mogg si¢
w niej pojawi¢: walka o wladze, zaproszenia do symbiozy czy gry psychologicz-
ne z pozycji Przesladowcy, z ktérymi moze by¢ trudno poradzi¢ sobie mato do-
swiadczonemu oraz nieposiadajacemu odpowiedniej wiedzy coachowi. Analiza
Transakcyjna stuzy w tym obszarze wsparciem nie tylko przez dostarczanie po-
mocnych narzgdzi do prowadzenia sesji, ale przede wszystkim w zakresie rozu-
mienia psychologicznej natury relacji wystepujacych w tym dynamicznym pro-
cesie transformacji.
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SUMMARY

This article discussed the use of Transactional Analysis concept in executive coaching. The
author focused on the basic principles of work with the client as well as selected tools in leading
the executive coaching process. One of the main limitations of the Transactional Analysis theory is
that it has no clear and structured methodology for coaching session. Thus, it can serve as a sup-
port for experienced coaches with, however, limited impact on the whole coaching society. In the
last part of the article, the author proposed a model of coaching session structure in Transactional
Analysis field, which was developed based on her professional practice in working with managers
and organisations.

Keywords: executive coaching; Transactional Analysis; coaching in Transactional Analysis;
tools in coaching; structure of coaching session





