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Coaching z Metafor g

Penny Tompkins i James Lawley

Czy wiesz o tym, zZe klienci uzywajg metafor kilkakrotnie w ciagu minuty? | ze
rozumujg i dzialajg oni zgodnie z uzywanymi metaforami? | to ze istota metafory
idealnie prowadzi do tego jak rozwigzac niezwyczajne problemy i realizowac¢
ambitne cele? | ze ,Clean language (Czysty j ezyk)” nie tylko pozwala na
utrzymanie wlasnych metafor poza procesem coachingu ale rowniez utatwia
zmiany w metaforach klientéw, ize kiedy tak sie dzieje, zmienia sie rowniez
ich sposob postrzegania problemow, decydowania i podejmowania dziatan?A
jesli nie masz tej Swiadomosci, przeczytaj ten artykut.

Czy maszawiadomag¢, ze twoi klienci postuguj sic metafoy kilka razy
na minute? | ze twoi klienci rozumuyj i dziatap w sposob wynikaicy z
uzywanych przez nich metaforzé charakter metafory pozwala
perfekcyjnie rozwgzywa niezwyczajne problemy i agja¢ ambitne
cele? Ize ,,Czysty jezyk” pozwala na utrzymanie (gigiadomych)
metafor treneré6w poza procesem szkoleniowym oratxvid zmiag
metafor klientow — a kiedy takesdzieje, zmienia giréwniez ich sposob
postrzegania, podejmowania decyzji i dziatanigh dee masz tej
swiadomdaci, musisz przeczytaten artykut

Wyniki bada n

W ciggu ostatnich 25-ciu lat badania wielu nhaukowcéw specjalizujgcych sie w neuropsychologii i
kognitywistyce zbiegaja sie i tworzgc nowe spojrzenie na sposob, w jaki dziata ludzki umyst. Cztery
podstawowe wnioski z badan sg nastepujgce:

1. Metafora jest znacznie powszechniejsza w codziennym zyciu, anizeli sgdzono dotychczas.
Jest niemal niemozliwoscig opisanie stanéw wewnetrznych, poje¢ abstrakcyjnych czy
kompleksowych koncepcji bez zastosowania metafory.

2. Zazwyczaj ani méwca, ani stuchacz, nie jest Swiadomy stosowania metafory.

3. Metafora jest wiecej anizeli narzdziemlingwistycznym; jest kluczem dla pojecia w jaki
sposob ludzie myslg, pojmujg Swiat i podejmujg decyzje.

4. Metafory nie sg stosowane przypadkowo. ZazwycCzajczerpane sg ze swiadomosci w jaki
sposob ludzie postrzegajg swoje ciato i komunikujg sie z otoczeniem.

Dzieki naszym doswiadczeniom klinicznym z terapii i coachingu, opisanym w ,Metaphors in Mind:
Transformation through Symbolic Modelling” (Metafory w umysle: transformacja i zmiana przez
Symboliczne modelowanie), dodaliby$my cztery dodatkowe wnioski:

5. Podczas gdy ludzie czesto stosujg powszechne metafory i clichés (stereotypy), moment, w
ktérym sg one eksplorowane (dzieki ,,Czystemu jezykowi”), stajg sie idiosynkratyczne i
wiasciwe dla danej jednostki.



6. Metafory , ktorych dana osoba uzywa nosza slady spéjnej logiki, ktéra stosowana jest
konsekwentnie na przestrzeni czasu.

7. Gdy dana osoba przyjmie nowa perspektywe metaforyczng, Nastpuja logiczne skutki w
postaci zmiany zachowan bedacych konsekwengjmetafory

8. Kiedy podstawowa metafora danej osoby zmienia sie, zmianie ulega rowniez spojrzenie na
Swiat, sposob podejmowania decyzji oraz dziatan.

Czym jest metafora?

Kiedy jezykoznawca George Lakoff i filozof Mark Johnson wydali w roku 1980 artykut pod tytutem
.Metaphors We Live By". (Metafory ktérymi zyjemy) zapoczatkowali nim przewr6t w dziedzinie
Lingwistyki Kognitywnej. Napisali w nim:

.Istotg metafory jest zrozumienie i postrzeganie jednej rzeczy za pomocg innej”.
Podoba nam ta definicja z nastepujacych powodéw:
* Uznaje ona, ze metafora uchwyca istote danego doswiadczenia. Na przykiad, kiedy nasz

klient powiedziat: ,podejmowanie decyzji jest jak chodzenie do dentysty”, powdd dlaczego
odwleka z ich podejmowaniem Stat s¢ natychmiast .oczywisty

« Definicja ta uznaje metafore za aktywny proces stanowigcy klucz do zrozumienia samego
siebie, innych ludzi, a takze $wiata, ktory nas otacza.

* Metafora nie musi sie ogranicza¢ do sformutowar: werbalnych. Wedlug nas, metafora moze to
byc jakakolwiek rzecz, majgce symboliczne znaczenie dla danej osoby. Moze to byc¢

niewerbalne zachowanie, rysunek, logo, budynekitd.

Innymi stowy, cokolwiek dana osoba mowi, widzi, styszy, czuje badz robi, jak réwniez to, co sobie
wyobraza, moze zosta¢ wyrazone i zrozumiane za posrednictwem metafory.

Kluczowg sprawg jest uzmystowienie sobiee ta metafora nie jest tylko przypadkowym
wypadem wéwiat jezyka przenéni, ale czynnikiem fundamentalnym w codziennym psie
poznawczym. Lakoff i Johnson mawi

We wszystkich aspektadiycia opisujemy nagzrzeczywisté¢ poprzez metafory, a
nastpnie przysgpujemy do dziatania w oparciu o metafory. \agamy wnioski,
okreslamy cele, podejmujemy wyzwania, planujemy taiga, a wszystko to w
oparciu o to, w jaki sposéb gziowo strukturalizujemy nasze geiadczenia,
swiadomie i nidwiadomie, poprzez metafory.

Prawdopodobnie nie tego uczone wi szkole na temat metafory. Zoltan Kovecses posdwn
tradycyjne i nowe podsggie do metafory Lingwistykiognitywnej:

PODEJSCIE LINGWISTYKI

PODEJSCIE TRADYCYJNE KOGNITYWNEJ

Metafora jest wlasciwoscig stéw Metafora jest wiasciwoscig
J 4 koncepciji, a nie stow

Metafora stosowana jest do celéw Funkcp metafory jest lepsze

artystycznych i retorycznych. zrozumienie niektérych koncepciji

Metafora opiera sie na podobienstwie Metafora wykorzystuje
lub ukazuje parale pomiedzy dwoma charakterystyczne cechy i relacje



poréwnywalnymi elementami. wszystkich elementow z ktorych sie

sklada.
Metafora wymaga swiadomego Metafora stosowana jest bez wysitku
uzywania stéw i talentu do dobrego w zyciu codziennym przez zwyktych
jej stosowania ludzi.
Metafora jest figura retoryczng bez Metafora jest nieodigcznym
ktorej mozemy sie obejs¢ i stosujemy procesem mysli ludzkiej i ludzkiego
ja w okreslonych celach. rozumowania.

Andrew Ortony wyodrebnit trzy cechy charakterystyczne dla metafor, ktore stanowig o ich
uzytecznosci: zywotnosc, spojnosc i ekspresja. Krotko méwiac, metafora niesie ze sobg znaczny
tadunek abstrakcji oraz informaciji nienamacalnej w postaci zwartego i fatwego do zapamietania
pakietu.

Ponadto istnieje czwarta cecha charakterystyczna, mianowicie ta, ktéra w najwiekszym stopniu
decyduje o tym, czy pozostajemy tacy sami, czy tez zmieniamy sie i uczymy. Metafora uwypukla
niektére aspekty danego doswiadczenia pozostawiajac jednoczesnie pozostate aspekty w tle. Dlatego
tez jest ona zrodtem twdrczosci, a jednoczesnie ogranicza nasz sposéb myslenia do tego, co ma sens
w ramach metafory. Wplywa to na znaczenie i wage, jakg przywigzujemy do pierwotnego
doswiadczenia, sposdb w jaki pasuje ono do pozostatych doswiadczen a takze dziatan, jakie
podejmujemy w ich wyniku. Przyktadowo ludzie wynaleZzli komputery, aby te wspomagaly ich w pracy,
jakiej nie moze wykonac ludzki umyst. Dzi$ wielu ludzi uwaza, ze ludzki umyst jest rodzajem
komputera. Oznacza to, ze postrzegamy nasz umyst jako “procesor informaciji”, ktéry korzysta z
.programéw” dzieki sktadnikom wyjsciowym oraz produktom finalnym. Myslenie to pozwolito
badaczom poznawczym sformutowac swoje idee, ale nadmierne poleganie na tej metaforze oznacza,
ze inne sposoby postrzegania umystu (takie jak to postulujgce istnienie zywego organizmu, ktory
adaptuje sie do otoczenia) sg niedoceniane.

Zoltan Kovecses przestudiowat wiekszo$¢ stownikOw metaforycznych oraz literature badawczg na
temat metafory konceptualnej aby stwierdzi¢ w sposoéb ilosciowy ktére zrédia stosowane sg
najczes$ciej jako podstawa metafory w codziennym zyciu. Stwierdzit, ze szesS¢ najcze$ciej uzywanych
zrodet to:

* Ludzkie ciato (wlgczajgc w to zdrowie i choroby)

e Istoty zywe (np. zwierzeta, rosliny)

*  Wyroby wytworzone przez ludzi (np. budynki, maszyny, narzedzia)

» Ludzkie dziatania (np. gry, sport, wojna, pienigdze, kuchnia, jedzenie)

«  Srodowisko (np. upat, zimno, $wiatto, ciemno$¢)

» Fizyka (np. przestrzen, sity, ruch, kierunek)
Nastepujace zdania ilustrujg jak wiele metafor mozna czerpac z jednego tylko z tych zrodet —
roslinnosci:

Nasz firma ro$nie.

Muszg przycig¢ ( zredukowac) personel..

Pracuje dla mato popularnej gatezi przemystu.

W firmie zakorzeniony jest konserwatywne spos6b my$lenia.

Nasze inwestycje kapitalowe zaczynajg przynosi¢ owoce..

Mamy teraz do czynienia z kwitngcym czarnym rynkiem oprogramowania komputerowego.



Jego biznes zakwitt kiedy otwarto nowg droge.

Pracodawcy zbierajg zniwo z taniej sity roboczej.

Ziarno zasiane w nowej kampanii marketingowej zaczyna przynosic¢ plony.
Quizz

Czy mozesz wskaza¢ metafory w ponizszych zdaniach i dodatkowo — jesli chcesz — ich zrédia
(odpowiedzi na koncu artykulu)?

a. Potrzebuje nowego narzedzia do mojego warsztatu.

b. JestesSmy miazdzeni przez ciezar legislaciji.

c. Przyszios¢ jest jasna, przysztos¢ to Orange (pomarancz).
d. Musimy broni¢ naszego udziatu w rynku.

e. Przechodzimy przez burzliwy okres.

f. Musimy zbudowac¢ nowy plan.

g. Nie moge przetrawi¢ wszystkich faktow.

h. Nowe pomysty kielkujg w calej firmie.

i. Dyrekcja musi i$¢ naprzéd jesli nie chce pozostac w tyle.
j. Nasze wartosci lezg w sercu tej firmy.

k. Dzieki nam narodzita sie nowa generacja produktow.

I. W obliczu dziatan konkurencji schowalismy glowe w piasek.

Metafory Oczywiste ( Explicit) i Ukryte (Implicit)

Peter Hain, Sekretarz Irlandii Pétnocnej, opisat swojg frustracje wynikajgcg z powolnych postepéw
negocjacji w sprawie decentralizacji wtadzy méwigc: "Dla niektérych politykéw z Irlandii P6tnocnej
migoczgce swiatetko w koricu tunelu jest tak przerazajgce, ze chcg wydtuzy¢ tunel”. (The Guardian,
14 July, 2006). Mozemy z tatwoscig rozpoznac¢ w tym zdaniu metafore oczywistg. Mimo to tzw.
metafory oczywiste stanowig jedynie malenki utamek metafor stosowanych w codziennym zyciu.
.Kluczem” do rozpoznania najczesciej nieswiadomych metafor ukrytych jest zauwazenie, ze rozmowy
sg ,zasmiecane” metaforami. W zasadzie ,trudno” jest ,zestawi¢” ,zwyczajne” zdanie nie zawierajgce
~ukrytej” metafory. Zwré¢ uwage:

Jestedmy w punkcie zwrotnym jes$li chodzi o ten projekt.
Zaczeta szybko podnosic firme.

Musze nauczy¢ sie kontrolowac swoje emocije.

Chce odbudowac jego zaufanie.

Zdania te nie sg metaforyczne w sposob oczywisty, dopdki nie przyjrzymy sie z bliska 'punktowi
zwrotnemu', '‘podnoszeniu’, 'kontroli' i 'odbudowie'. Sg to metafory ukryte poniewaz ich metaforyczny
charakter ubrany jest w zwyczajno$c¢ i powszedniosé. Mozna ustali¢ czy zdanie zawiera metafore
poprzez zadanie sobie pytania sie czy dana osoba opisuje cos$ co rzeczywiscie robi, czy tez to, jak to
wyglada w jej mniemaniu. Powyzszy méwca nie mowi ze chce ,odbudowac” zaufanie w sposob w jaki
»odbudowuje” sie dom; chodzi raczej o koncepcje budowania zaufania cegietka po cegietce az do
ukonczenia tego procesu i powstania solidnej struktury. Kiedy zaczniesz rozpoznawa¢ metafory
ukryte, bedziesz je zauwazat wszedzie.

"W czasach kiedy inwestycje biznesowe sg duszone przez rosnace podatki oraz
astronomicznie wysokie ceny energii, dodatkowy ciezar skaczgcych skltadek emerytalnych
zagraza zdolno$ci brytyjskich firm do inwestowania w przyszie stanowiska pracy i rozwa;.”
(John Cridland, vice-prezes CBI, The Independent, 17 July, 2006 ).



Metafory Organizacji

Gareth Morgan podkreslit wage metafory w swiecie biznesu. Gléwng tezg jego ksigzki pod tytutem
,Obrazy Organizacji” (Images of organization, wyd. PWN 1997) jest jak nastepuje:

Teorie organizacji i zarzgdzania bazujg sie na ukrytych obrazach i metaforach, ktore
naktaniajg nas do postrzegania, rozumienia i wyobrazenia danych sytuacji w sposéb
wycinkowy. Metafory pozwalajg na wglad, ale jednoczesnie znieksztatcajg. Posiadajg mocne
strony, ale i ograniczenia. Poprzez tworzenie sposobdw postrzegania tworzg sposoby na nie
postrzeganie. Stad nie istnieje jedna jedyna teoria lub metafora dajgca stuszne stanowisko.
Nie istnieje ,stuszna teoria” stuzgca dajgca szkielet wszystkiemu, co tworzymy.

Wezmy na przyktad powszechng metafore mowigca, iz organizacja jest jak maszyna. Sitg napedowg
jest tu skutecznosé. Kiedy wszystko jest w porzadku, firma pracuje jak w zegarku, dobrze naoliwiony
silnik albo tasma produkcyjna. Kiedy natomiast sprawy nie maja sie najlepiej, zatamuje sie

komunikacja, CO wWymaganaprawy poniewa w dziataniach lgy klucz. Musimy poznac operacje

od podszewki i zadziatd w momencienajbardze decydujgcym.. Jesli bedziemy postrzegac ludzi
jako kota zebate mechanizmu, stworzymy dziaty zasobéw ludzkich, dokonamy alokacji sity roboczej i
zwiekszymy zatrudnienie aby wypetnic¢ braki . A kiedy nadejdzie czas zmian, przeprojektujemy
procesy.

Gareth Morgan pisze: ,Jednym z podstawowych problemow wspétczesnego zarzadzania jest
mechaniczny sposéb myslenia zakorzeniony w naszym codziennym postrzeganiu organizacji
utrudniajgcy organizowanie w jakikolwiek inny sposdb.” Aby otworzy¢ sie na inne myslenie musimy
zrobic¢ trzy rzeczy:

1. Uswiadomi¢ sobie ze wiele utartych pojec dotyczgcych organizacji i zarzadzania opiera sie
na niewielkiej liczbie uznanych za pewnik obrazéw i metafor.

2. Poszuka¢ alternatywnych metafor celem stworzenia nowych sposobéw myslenia o
organizaciji.

3. Stosowaé metafore do analizy i diagnozy problemoéw oraz ulepszania zarzadzania i
projektowania organizacji.

Przestaniem drugiej ksigzki Garetha Morgana pod tytutem ,Imaginization” ("Wyobraznia”), jest to, iz
~Wyzwanie stojgce przed wspolczesnym menadzerem powinno zosta¢ podjete poprzez zastosowanie
metafory: poszukiwanie odpowiednich sposobéw postrzegania, pojmowania i tworzenia sytuacji, z
ktérymi majg do czynienia.” Nie jest to jakies tam narzedzie, ktérym mito by byto dysponowac, ale
niezbedna umiejetnosé. Czy masz tego swiadomosgé, czy nie, ty i wszyscy wokét ciebie stosujg
metafory przez caly czas, a takze podejmujg decyzje w oparciu o te metafory. Proces zwany
Modelowaniem Symbolicznym jest doskonale przystosowany do pracy z metaforg w ramach
coachingu..

Jako wkiad do coachingu nalezy wymieni¢ wybitng prace autorstwa Penny
Tompkins i James Lawley’a. Opierajgc sie na ,Czystym jezyku” i koncentrujgc
na metaforach klientéw , Modelowanie Symboliczne proponuje zespoz
skutecznych narzedzi do zmiany i rozwoju osobowego nastawionego na
osigganie celow.

(Angus McLeod, Ph.D, autor ksigzki pod tytutem “Performance Coaching: The
Handbook for Managers, HR Professionals and Coaches”.)

Modelowanie Symboliczne  (Symbolic Modelling)

Modelowanie Symboliczne powstalo w oparciu o piecioletnie badania i obserwacje przy pracy Davida
Grove'a, jednego z najbardziej innowacyjnych psychoterapeutéw na swiecie. Napisalismy ,Metaphors
in Mind: Transformation through Symbolic Modelling” (Metafory w umysle: Trasformacyjne zmiany
dzieki Symbolicznemu Modelowaniu, aby sposéb w jaki David Grove uzywal ,,Czystego jezyka” stat sie
powszechnie znany, nie tylko w obrebie spotecznosci terapeutycznej, ale réwniez wsrod ludzi



zainteresowanych metaforg w innych srodowiskach, biznesie, organizacjach spolecznych, edukaciji i
zdrowia.

“Czysty | ezyk” (Clean Language)

Jako coach nie mozesz pracowac z metaforg podobnie jak robisz to uzywajac codziennego jezyka
oraz abstrakcyjnych pojec. Wiele zwyczajnych pytan nie nadaje sie aby sie nimi postuzy¢ do
metafory. | tak na przykiad kiedy klient mowi ,, Nienawidze podejmowania decyzji, to jak chodzenie do
dentysty.” A coach mu odpowiada ,, Tak, rozumiem , a kto jest twoim dentystg?”

W latach 80-tych David Grove odkryt, ze kiedy pytat swoich klientéw o ich metafory uzywajac ich stow,
pozostawali w obrebie metafory; a po pewnym czasie postrzeganie ich problemoéw zaczynato sie
zmienia¢. Pozwolito mu to na stworzenie ,Czystego jezyka”, metody zadawania prostych pytan
dotyczgcych metafor klienta, ktére ani ich nie znieksztatcajg, ani nie wypaczaja.

Kiedy kto$ mowi: "W tej firmie trzeba wali¢ glowg w mur" zaktadamy, ze metafora jest wiernym opisem
jego doswiadczenia. | pytajgc — jakiego rodzaju jest ten mur?, gdzie  on jest?, co stalo si e
przedtem zaczat wali¢ glowa”, i co stanie si @ potem? - dopasowujemy sie do tego czego
doswiadcza dana osoba. Zastosowalismy tylko cztery z dwunastu pytan z zestawu ,,Czysty jezyk”.

Dwanascie podstawowych pyta n ,Czystego | ezyka”
e Pytania stuzace do rozwiniecia metafory
| co jeszcze o tym [X]?
| jakiego rodzaju [X] jest ten [X]?
I... gdzie jest [X]? 1...gdzie to [X] mniej wiecej jest?
I...to [X] jest jak co?
| czy [X] ma/moze mie¢ zwigzek z [Y]?
| gdy/podczas gdy [X] co sie dzieje z [Y]?
e Pytania do poruszania sie w czasie
| co sie dzieje tuz przedtem [X]?
| co sie wtedy staje? | co sie dzieje potem?
| skad sie bierze / pochodzi [X]?
e Pytania o wyjawienie intenciji
| co [X] chciatby, aby sie stalo?
| czego potrzeba aby spetni¢ [zamiar X]?
| czy [X] moze spetnic [zamiar X]?
[x,y], to doktadnie przytaczane stowa klienta

Pomimo, ze mozesz wymysli¢ inne pytania, niezwykle jest to, jak wiele mozna dokona¢ dzieki tylko
tym dwunastu pytaniom. Przeprowadzilismy wiele sesji coachingowych w oparciu o tylko te dwanascie
pytan. Pytania ,Czystego jezyka” sg wyjgtkowe pod tym wzgledem, ze stosowane tgcznie jedne za
drugimi powoduja to, iz klient daje jedynie swoje wlasne ich zrozumienie. Nie reformutujg ani nie
sugerujg. Z tego powodu, ,czyste pytania” mogg by¢ stosowane w niezliczonej liczbie okolicznosci —
do rozwigzywania probleméw, planowania, tworzenia nowych pomystéw, a takze jako metoda badan i
przeprowadzania wywiadow.

Ponizszy dialog krétko obrazuje podstawy ,Czystego jezyka”. ,Czyste pytania” sg ,czyste” poniewaz
coach uwaznie pyta o metafory klienta przytaczajgc jego wtasne stowa i nie wprowadza zadnych
wlasnych metafor. Menadzer (M) jest prowadzony przez coach (C)

(Uwaga: kolor iebieski uzywany jest celem podkre$lenia formatu podstawowych pytan ,,Czystego
jezyka”)
C: | co chcialbys, aby sie to stato?

M: Chce zrozumiec dlaczego nasza firma nie odnosi juz sukcesow.



C: | kiedy chcesz zrozumie¢ dlaczego wasza firma nie odnosi juz sukceséw, wasza firma jest
jak co?

M: Mozna powiedziec, Ze jest jak maszyna.
. | jakiego rodzaju jest ta maszyna?
: [Przerwa)] Sgdze, ze jest jak kombajn zbozowy.

: | co jeszcze ot tym kombajnie zbozowym ktorym jest wasza firma?

C
M
C
M: Jest wielofunkcyjny z wymienialnymi podzespotami w zalezno$ci od rodzaju plonu.
C: I czy jeszcze co$ o tej wielofunkcyjnosci i wymienialnosci podzespotoéw?

M

: Wazny jest czas. Zbyt wczesnie lub zbyt pdzno nie masz szans. Niekorzystny jest zbior
plonow zanim dojrzeja.

C: | co sie wtedy staje?
M: Ponownie przechodzimy przez caty cykl.
C: | skad bierze sie ten cykl?

M: To naturalna kolej rzeczy. [Przerwa] Tak to jest. Musimy wdrozy¢ nowo przyjetych
pracownikow w nature cyklu. Prébujg przyspieszyc¢ sprawy albo za wczesnie sie poddaja.
Gdyby znali nature cyklu...

Od bomby do batuty

Nastepny przyktad ilustruje, w jaki sposéb metafory klienta mogpokierowd cah serg.
Poczatkowa sesja coachingowa z menadzerem w miedzynarodowej firmie wykazata, ze chciat on
.Zzachowac pozycje wobec agresywnych senior menadzerow”. " Kiedy ja (James Lawley) stuchatem,
jak klient opisywat swojg prace, zanotowatem kilka jego metafor: “musze broni¢ moich ludzi”,
wybuchtem”, ,zostalem ztapany w zasadzke”, ,ich metoda to musztra i atak”, ,oddziaty sie
wykruszajg”, ,dowddca oddziatu wzigt mnie na potyczke slowna”, ,moge to stracic w ogniu walki”.

Kiedy spojrzymy na te metafory tgcznie, tatwo zauwazymy jaka metafora kryje sie za stowami tego
menadzera: praca to walka.

Kiedy powtdérzytem mu jego stowa, stwierdzit, iz jest ,w szoku pourazowym” i wtedy rozesmialismy sie.
Spytatem go: ,a skad pobyt “w ogniu walki?”. Natychmiast odpowiedziat: "zeby wygra¢ musisz broni¢
swojego terytorium". Wtedy zapytatem: "a kiedy musisz broni¢ swojego terytorium zeby wygrac, co
chciatbys, zeby sie stato?" Na jego twarzy pojawity sie Slady emocji, po czym potrzasnat gtowg i
powiedziat: "Chciatbym nie musie¢ sie broni¢". Poczekatem kilka chwil zanim bedzie gotowy na
nastepne pytanie. “A kiedy nie musisz sie bronic... co wtedy sie dzieje?".

Po wyprébowaniu i odrzuceniu idei druzyny sportowej, zdecydowat sie na orkiestre. Opracowalismy
pozadang dla niego metafore uzywajgc “Czystego jezyka”.

Menadzer ten przyznal, ze postrzeganie przez niego pracy jako pola walki miato znaczgcy wptyw na
sposoéb, w jaki zwracat sie do wspotpracownikéw, zwlaszcza tych ,na wyzszych stopniach
dowodzenia”. Przez nastepnych kilka miesiecy udato mu sie stopniowo zmieni¢ swoje zachowanie w
taki sposéb, aby bardziej dopasowac sie do metafory orkiestry. Uzyt swojej nowej metafory do
pomiaru zachowania swojego i innych. Czy dziatam jak cztonek orkiestry? Kiedy gram pierwsze
skrzypce, a kiedy gram na tréjkacie? Czy kiedy przewodnicze spotkaniu, to czy gramy wszyscy te
samg melodie i czy odpowiednio dyryguje? | — co najciekawsze — wyzsi rangg menadzerowie zaczeli
postepowac inaczej w stosunku do niego.
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Odpowiedzi na QUIZZ.
a. Potrzebuje nowego narz edzia do mojego warsztatu.
b. JesteSmy miazdzeni przez ci ezar legislacji.
c. Przyszios¢ jest jasna, przysztosc to Orange (pomaracz).
d. Musimy broni é naszego udziatu w rynku.
e. Przechodzimy przez burzliwy okres.
f. Musimy zbudowa ¢ nowy plan.
g. Nie moge przetrawi ¢ wszystkich faktow.
h. Nowe pomysty kietkuj g w catej firmie.
i. Dyrekcja musi i$¢€ naprzdd jesli nie chce pozosta é w tyle .
j- Nasze wartosci lezg w sercu tej firmy.
k. Dzieki nam narodzita si e nowa generacja produktéw.

[. W obliczu dziatan konkurencji schowali smy gtow e w piasek .



