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Wazna rola komunikacji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (zzl) prowadzi do wzrostu
zainteresowania dyskursywnym aspektem takiego zarzadzania. Celem artykulu jest
zwrécenie uwagi na metaforyczny wymiar zarzadzania zasobami ludzkimi, ukazujac
przede wszystkim perswazyjny charakter metafor i ich role w komunikacji coachingowe;.
Kluczowe cechy charakterystyczne dla tego typu dyskursu zostaly zilustrowane przy-
ktadami pochodzacymi z ksigzek przeznaczonych dla oséb chcacych poszerzy¢ swoja
wiedze w zakresie coachingu. Na podstawie zebranych przyktadéw wytypowano gtéwne
domeny wykorzystywane w coachingu, takie jak sport, biologia, medycyna, podréz, bajka
i kuchnia.

Stowa kluczowe: metafory, komunikacja, dyskurs, zasoby ludzkie, coaching

Wprowadzenie

Wspoblczesne czasy wymagaja od oséb i organizacji coraz wiekszego dosto-
sowania sie do zmian zachodzacych w dynamicznym otoczeniu wewnetrznym
i zewnetrznym. Jak podkresla M. Romanowska (2010), zrédlem najwiekszych
turbulencji dla organizacji jest jej otoczenie zewnetrzne, poniewaz zmiany zacho-
dzace wewnatrz organizacji w wiekszosci podlegaja kontroli przez osoby stojace
na czele danej firmy. Na czynniki zewnetrzne, np. zwigzane z trudng sytuacja
pogodowa, majaca wplyw na funkcjonowanie danego przedsiebiorstwa, mozliwos¢
oddzialywania pracownikéw jest znikoma. Ale juz zmiany kulturowe, ktére s3
trudno albo wrecz niesterowalne (Kozminski, 2016), wymagaja zaangazowania
kadry zarzadzajacej. Jak twierdza M. Gableta i A. Bodak (2013), dynamiczne
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zmiany w rzeczywistosci gospodarczej wplywaja na wzrost wymiaru personalnego
w organizacjach. Efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga elastycz-
noéci na poziomie zaréwno pracownika, jak i organizacji oraz szeroko pojetych
interesariuszy (Juchnowicz, 2016), gdyz np. talent podlega oddzialywaniom
wewnetrznym i zewnetrznym (Mis, Pocztowski, 2016). Ponadto, coraz wiekszego
znaczenia nabiera jednostkowa umiejetno$é radzenia sobie z trudnymi sytuacjami
zyciowymi, doskonalona nie tylko poprzez specjalistyczne szkolenia, lecz takze za
pomoca poradnikéw tatwo dostepnych na ksiegarskim rynku. W zwigzku z tym
indywidualna praca z doswiadczonym coachem oraz lektura literatury zorien-
towanej na samoksztalcenie wplywaja na wzrost zainteresowania coachingiem
w zakresie zar6wno organizacyjnym, jak i indywidualnym.

Komunikacyjny wymiar zarzadzania zasobami ludzkimi

Istnieje kilka czynnikéw, ktére determinujg istotno$¢ analizy zarzadzania
zasobami ludzkimi z perspektywy dyskursywnej. Istotnym aspektem jest dopa-
sowanie pracownik-organizacja, bedace kluczowa determinanta produktyw-
noéci indywidualnej. Wymienione dopasowanie mozna analizowa¢, bioragc pod
uwage dopasowania: cztowiek—praca, cztowiek-organizacja, cztowiek-zespét oraz
cztowiek—przelozony (Wojtczuk-Turek, 2016). W zwigzku z istota dopasowania
czlowiek-organizacja jego efektywno$¢ zalezy od polityki komunikacyjnej reali-
zowanej zaréwno przez pracownikow, jak i organizacje. Rola komunikacji wynika
takze ze ztozono$ci wspélczesnych proceséw i produktéw. Waznym zagadnieniem
podejmowanym w nowoczesnym zarzadzaniu jest tzw. zasada ciemnosci, ktéra
dotyczy ograniczen znajomosci danego systemu. W zwigzku z faktem, ze kazdy
czlonek zespolu dysponuje tylko niepelnym modelem mentalnym danego pro-
jektu, niezbedne jest wspélne planowanie i podejmowanie decyzji (Appelo, 2016).
Wymieniona sytuacja wymaga wspoéldziatania i efektywnej komunikacji w celu
wymiany wiedzy i dodwiadczen. Ponadto, w organizacjach czesto ma miejsce tzw.
dialog gtuchych. Jak twierdzi E. Gobillot (2008, s. 189): ,wszyscy siedzacy wokét
stolu prébuja wywiera¢ wpltyw na pozostatych, chcac uzyskaé okreslony efekt.
Dlatego gdy jeden méwi, drugi w tym czasie koncentruje sie na szukaniu argu-
mentéw na poparcie swoich racji. We wtasnych wypowiedziach nikt nie korzysta
z tego, co do rozmowy wnoszg inne osoby”. Istotne staje sie wiec ksztalcenie pra-
cownikéw organizacji w zakresie efektywnej komunikacji, polegajacej nie tylko
na wyglaszaniu wlasnych racji, lecz takze na stuchaniu opinii innych i ustosun-
kowaniu sie do nich. Jednym z istotnych aspektéw komunikacyjnego zarzadzania
zasobami ludzkimi jest umiejetno$¢ stosowania perswazji.
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Perswazja — definicja

Perswazja jest terminem, ktéry ma wiele definicji w literaturze tematu i jako
zjawisko moze by¢ rozpatrywane z wielu stron. Jedna z mozliwosci jest omawianie
perswazji, bioragc pod uwage manipulacje i przedstawiajac perswazje w bardziej
pozytywnym $wietle niz manipulacje. Jak twierdzi D.J. O’Keefe (2016), zamiast
stosowal definicje, mozna rozwazaé perswazje za pomoca jej istotnych cech.
Pierwsza z nich to udana préba przekonania. Biorgc pod uwage te wlasciwosc,
sukces stanowi istotny element perswazji. Druga cechg jest intencjonalnosé¢ per-
swazji — celem osoby agitujacej jest przekonanie drugiej strony do swoich racji.
Trzecim aspektem perswazji jest wolno$¢ po stronie osoby przekonywanej (wol-
no$¢ wyboru i dobrowolno$¢ decyzji). Czwarta cecha jest powigzanie perswazji
z komunikacja, przede wszystkim z jej wymiarem werbalnym. Ostatnim aspektem
jest zmiana w sferze mentalnej po stronie osoby przekonywanej. Nawet jesli celem
jest wywolanie zmiany w sferze czynnosci (np. zakup danej rzeczy), to zmiana
dotyczy przede wszystkim sposobu myslenia (np. o swoich potrzebach i ich reali-
zacji za pomoca zakupdéw). Rola perswazji wynika takze ze zmian, ktére zachodza
w przywodztwie. Po pierwsze, klienci podkreslaja coraz bardziej role relacji w ich
wyborach konsumpcyjnych, majacych wieksze oddzialywanie niz bodzce ekono-
miczne. Po drugie, roénie znaczenie organizacji opartych na zasobach ludzkich,
nie za$ na formalnej strukturze ze sztywnie okreslonymi obowigzkami i odpo-
wiedzialnos$cia. Kolejna cecha to rola sieci nieformalnych powigzan. Przywédcy-
-integratorzy stymulujg dialog i konstruktywne rozmowy (Gobillot, 2008).

Perswazja w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Wzrost znaczenia perswazji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (zzl) wynika
ze zmian zachodzacych w komunikacji marketingowej. Zdaniem k. Sutkowskiego
(2011, s. 67-68): ,komunikacja marketingowa i promocja maja coraz bardziej
manipulacyjny charakter. Kreacja medialna przedsiebiorstw i ich produktéw jest
wzmacniana przez pragmatyczne i instrumentalne cele, tj. osiaggniecie zalozo-
nego udzialu w rynku, poziomu rentownoéci produktu czy tez zysku”. Sytuacja
ta wplywa niekorzystnie na zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wedlug wspomnia-
nego autora (Sutkowski, 2011, s. 68): ,pracownicy z jednej strony poddawani
sa naciskowi propagandy, z drugiej za$ dostrzegaja jej manipulacyjny charakter
i stosowanie nieuczciwych «chwytéw». Stawia to personel w dwuznacznej sytu-
acji, zachodzi bowiem konflikt wartosci, co moze sklania¢ do przyjmowania
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postaw cynicznych”. Biorac pod uwage zlozono$¢ sytuacji, ktérej muszg stawié
czola pracownicy wspoélczesnych organizacji, coraz wiekszego znaczenia nabiera
zrozumienie mechanizméw perswazji i ich wykorzystanie w zzl. Ze wzgledu na
stosunkowo szeroki obszar badawczy, w tym artykule dyskusja na temat perswa-
zji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi zostala skoncentrowana na perswazyjnym
wymiarze coachingu.

Coaching

Jak twierdza M. Armstrong i S. Taylor (2016), coaching i mentoring sa istotne
w pracy specjalistéw ds. HR, gdyz pomagajg im zwieksza¢ potencjal pracownikéw
w zakresie posiadanej wiedzy i umiejetnosci oraz instruowaé menedzeréw ope-
racyjnych, jak nalezy prowadzi¢ czynnosci majace na celu uczenie sie i rozwdj.
Coaching ,to — w najprostszym ujeciu — rozmowa lub seria rozméw jednej osoby
z druga. Osoba wystepujaca w roli trenera zmierza do uksztaltowania rozmowy,
ktéra przyniesie korzysci drugiej osobie (podopiecznemu) w sposéb nawigzujacy
do jej proceséw uczenia sie i rozwoju” (Starr, 2005, s. 10). W tym przypadku
komunikacja jest szczegélnie istotna, umozliwiajac nie tylko wymiane wiedzy,
lecz takze przekonanie do swoich rozwigzan. Komunikacja analizowana jest
takze z perspektywy jej wieloetapowosci, np. rozmowa coachingowa sklada sie
z kontraktu, wizualizacji (racjonalnej i emocjonalnej), docenienia, celu i zobowia-
zania (Tracy, Kozak, 2012). Inng mozliwoscig badania perswazji w coachingu jest
analiza jej znaczenia z perspektywy tekstu. Jak twierdzi N. Carr (2010, s. 118):
»w miare jak umyst ludzki przyzwyczaja sie do patchworkowego charakteru tresci
publikowanych w Internecie, firmy medialne musza sie dostosowa¢ do nowych
oczekiwan klientéw”. W zwigzku z dynamicznym charakterem wspélczesnych
tekstéw dotyczacych coachingu, ich autorzy powinni bra¢ pod uwage potrzeby
i wymagania odbiorcéw komunikatéw. Nastepnym zagadnieniem jest koniecz-
noé¢ dostosowania komunikatu, bioragc pod uwage osobe, role, firme i branze
(Dixon, Adamson, 2011). Oprécz analizy perswazji na poziomie tekstu warto sie
takze skoncentrowac na roli narzedzi gramatycznych i leksykalnych w perswazji
stosowanej w coachingu. Role nasycenia nominalizacja w zdaniach i ich wptywu
na rozumienie tekstu omawia M. Bennewicz (2011), podkreslajac, ze celem stoso-
wania nominalizacji jest ukrywanie prawdziwych intencji, nadanie kompetencjom
lub wiedzy cech wyjatkowosci lub unikalnosci.
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Metafory w coachingu

Jak zwraca uwage L. Sutkowski (2011, s. 63): ,analiza dyskursu zarzadzania
zasobami ludzkimi wskazuje na instrumentalng racjonalnos¢ tego dyskursu.
Przede wszystkim wspomniany «zaséb» stal sie metafora rdzeniowa. Procesy
zarzadzania ludZzmi realizowane sg poprzez: planowanie przeplywu zasobdéw
ludzkich, nabér zasobéw, motywowanie zasobéw, rozwéj zasobéw”. W zwigzku
z mozliwo$cia analizy perswazji z perspektywy stowa, warto sie zastanowic¢ nad
rolg jezyka symbolicznego, zwlaszcza metafor, w nowoczesnym coachingu. Rola
metafor w coachingu jest podkreslana zaréwno przez autoréw zajmujacych sie
coachingiem (zob. Briones Barco, 2015; Parkin, 2003), jak i przez osoby pro-
wadzace szkolenia. Istnieje kilka przyczyn popularnosci metafor w coachingu.
Pierwsza z nich dotyczy mozliwosci badann metafory; metafora nie jest tylko
slowem lub zwrotem — metafora moze by¢ takze opowies¢ lub anegdota, czyniac
metafore jednym z najczesciej wystepujacych narzedzi coachingowych. Mimo
iz wskazany sposéb analizy traktuje zjawisko perswazji w skali mikro, nalezy
pamietad, ze jezyk symboliczny nie istnieje w prézni, tworzac zamkniety system
znaczen. Jak twierdzi A. Robbins (1996, s. 78): ,,za kazda metafora kryja sie nasze
przekonania. Kiedy wiec wybierasz jaka$ metafore do opisania wlasnej sytuacji,
wraz z nig wybierasz przekonania, ktére jg wspierajg”.

Efektywnos¢ metafor i czestotliwos¢ ich stosowania wynika takze z ich cech
charakterystycznych. Po pierwsze, metafory sa czesto stosowane przy omawianiu
trudnych sytuacji spolecznych, np. fuzje i przejecia. Uzywanie nazw pochodzacych
ze $wiata bajek czy zwierzat (np. uscisk niedzwiedzia, czarny rycerz, $piaca kré-
lewna) ma za zadanie przekona¢ odbiorcéw, ze sytuacja nie jest bardzo negatywna.
Drugim waznym elementem jest aspekt edukacyjny — dzieki metaforom trudne
pojecia ekonomiczne staja sie tatwiejsze do zrozumienia przez laika. Nalezy tez
pamietac o ekonomii jezyka symbolicznego — komunikat przekazany za pomoca
metafor jest krétki i efektywny, co stanowi istotng ceche wspélczesnych mediéw
spolecznosciowychiogélnie komunikacji prowadzonej on-line (Bielenia-Grajewska,
2015). Jezyk symboliczny oferuje takze mozliwos¢ gradacji opisywanego zjawiska
- metafory odpowiadajg wartoéci, np. zloty spadochron dla top menedzeréw,
srebrny parasol dla menedzeréw nizszego szczebla (Bielenia-Grajewska, 2014b).

Perswazja realizowana przez metafory moze by¢ takze analizowana w aspek-
cie organizacyjnym i indywidualnym. Metaforyczny wymiar perswazji w aspekcie
organizacyjnym moze by¢ badany, kiedy wezmie sie pod uwage to, jak organizacja
kreuje swoja tozsamos¢ wérdd szeroko pojetych interesariuszy oraz jak jest ona
postrzegana przez osoby zwigzane z nig bezposrednio i posrednio. Przyktadem
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takich metafor s3: Organizacja Nauczyciel, Organizacja Sie¢, Organizacja Obronca,
Organizacja Tradycjonalista, Organizacja Przewodnik oraz Organizacja Rodzina
(Bielenia-Grajewska, 2014a). Z kolei aspekt indywidualny dotyczy stosowania
metafor przez poszczegélnych interlokutoréw.

Nalezy tez pamieta¢, ze metafory sie zmieniaja, niektdre z nich staja sie mniej
popularne wraz z uptywem czasu. N. Carr (2010, s. 35) zwraca uwage, ze: ,kon-
cepcja dorostego mézgu jako niezmiennej maszyny fizjologicznej zasadzala sie na
metaforze z czaséw rewolucji przemystowej, kiedy to postrzegano mézg ludzki
mechanistycznie. Wedlug niej uktad nerwowy, jak maszyna parowa lub pradnica,
sktada sie z wielu czesci, a kazda z nich ma konkretny, staty cel i w ten sposéb
przyczynia sie do skutecznego funkcjonowania dzialania catego ustroju. Pozostate
czesci nie zmieniaja ani ksztaltu, ani funkcji, poniewaz natychmiast i niepo-
wstrzymanie wywotaloby to awarie maszyny”. Jak twierdzg B. Tracy i R. Kozak
(2012, s. 102): ,kiedy$ duza firma przypominatla statek, na czele ktérego stat
kapitan. To on wiedzial, dokad ten statek plynie, i podejmowal wszystkie decyzje,
a pozostali cztonkowie zalogi wykonywali jego rozkazy. Dzisiaj firma, ktéra chce
skutecznie dziata¢, musi przypominac raczej flotylle matych stateczkéw, z ktérych
kazdy ma swojego kapitana, wiedzacego, dokad ptynie, potrafigcego reagowac na
zmieniajace sie warunki i samodzielnie korygujacego kurs”.

Oprécz czynnikéw historyczno-spotecznych wptywajacych na sposéb postrze-
gania rzeczywisto$ci, nalezy tez pamietal, ze metafora powinna by¢ dobrze
dobrana do odbiorcéw. Jest to istotne szczegdlnie w przypadku uczestnikéw szko-
lent pochodzacych z réznych kultur czy bedacych w r6znym wieku.

Domeny wykorzystywane w coachingu

W celu ukazania metaforycznego wymiaru zzl analizie poddano 15 ksigzek
poswieconych coachingowi. Na podstawie zgromadzonego materialu badawczego
wyrézniono kilka domen (sport, biologia, medycyna, podréz, bajka, kuchnia),
ktdre najczesciej powtarzaja sie w literaturze dotyczacej coachingu. Wyodrebnione
domeny zostaly zobrazowane przykladami pochodzacymi z analizowanych ksigzek.

Sport. Metafory sportu sg czesto wykorzystywane w coachingu. Ich popu-
larno$¢ wynika z nastepujacych cech charakterystycznych. Za sukces coachingu
rzadko kiedy jest odpowiedzialna jedna osoba — efektywny coaching wymaga
wspdlpracy co najmniej dwdch oséb, tworzac tzw. team spirit, ktdry jest jednym
zistotniejszych elementéw efektywnego coachingu. Nalezy podkresli¢, ze coach nie
musi by¢ obecny osobiscie podczas coachingu. Wspélczesnie czes¢ oséb korzysta
z poradnikéw zastepujacych udziat w szkoleniu. Analizujac zastosowanie domeny
sportuw coachingu, warto zaprezentowac kilka dziedzin wykorzystywanych przez
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coachéw w dyskursie. Pokonywanie wyzwan w zyciu prywatnym i zawodowym
jest postrzegane jako bieg przez plotki: ,Pan Honda nie pozwalal, by jakakolwiek
tragedia, problem czy kaprys okolicznosci stanety mu na drodze. Wrecz odwrotnie.
Czesto postanawial, ze najpowazniejsze przeszkody na swojej drodze bedzie trak-
towal jak ptotki, ktére musi przeskoczy¢ w biegu, by osiagnac swoje cele” (Robbins,
1996, s. 32-33). Kolejna dyscypling jest pitka nozna, pozwalajaca na zobrazowanie
zycia jako rozgrywanie meczu: ,dopiero kiedy przyjmiesz pelna odpowiedzialnos¢
za swoja sytuacje zyciowa, bez wymoéwek i obwiniania innych, staniesz na men-
talnej pozycji do kopniecia dlugiej pitki swojego zycia” (Tracy, 2012, s. 93). Ten
sam autor poréwnuje takze realizacje swoich talentéw do zamiaru strzelenia gola:
,2wszedzie wokél widzisz mezczyzn i kobiety, ktére podchwycili swoje najwiek-
sze talenty, jak pitke w futbolu, i biegna z nimi do bramki” (Tracy, 2012, s. 113).
Z kolei tenis pozwala zwrdci¢ uwage na role praktyki w doskonaleniu umiejetnosci:
,musisz ¢wiczy¢ swoje myslenie. Zrozumienie, na czym polega gra w tenisa, to nie
to samo, co wyjscie na kort i rozegranie dobrego seta. Tak samo jest jak z jazda na
nartach, gotowaniem, gra na pianinie czy pisaniem programéw komputerowych.
Umiejetnosci trzeba ¢wiczy¢” (Bono De, 1999, s. 24). Na sukces sportowca sktada
sie praca wielu oséb, takze tych, ktérzy kibicuja i zagrzewaja do podejmowania
i realizowania wyzwan. Ten aspekt jest takze wskazany w nastepujacym cytacie,
poréwnujacym coacha do cheerleadera: ,trener nie tylko rzuca podopiecznym
wyzwania zmuszajace ich do wyznaczania sobie ambitnych celéw i podejmowania
dziatan, ale takze wspiera ich - podobnie jak cheerleader stojacy na bocznej stro-
nie boiska” (Hargrove, 2006, s. 61). Ta perspektywa wskazuje takze na wielo$¢ rél,
ktére powinien odegra¢ dobry coach w efektywnym procesie coachingu.
Biologia. Kolejng domeng oferujaca liczne konotacje jest biologia. Metafory
pochodzace ze $wiata roslin i zwierzat s3 ponadczasowe. Jak twierdzi N. Carr
(2010, s. 234): ,stare metafory botaniczne pamieci, ktadace nacisk na ciggly
rozwéj organiczny, okazujg sie zaskakujaco nosne. Tak naprawde wydaja sie traf-
niejsze niz nowe, modne metafory, ktére nawiazuja do nowoczesnych technologii,
a ktére przedstawiaja biologiczng pamie¢ jak zbiér precyzyjnie zdefiniowanych
bitéw z danymi cyfrowymi, przechowywanych w bazach danych i przetwarza-
nych przez uklady scalone komputera”. Bioragc pod uwage domene biologii, mozna
wyré6znic kilka aspektéw. Procesualno$é coachingu i dbanie o kazda jego faze
s3 opisywane za pomoca biologicznych metafor, ktére ilustruja proces wzrostu.
Pierwsza z nich to symbolika ziarna i plonéw: ,innymi stowy wiedziatem, ze jesli
bede przez caly czas dbat o zasiane ziarna, jesli bede nadal wtasciwie postepowat,
przetrwa zime i wiosne zycia, by latem zebra¢ plony wielu lat pozornie bezowoc-
nych wysitkéw” (Robbins, 1996, s. 27). Podobne skojarzenia wywotuje nasiono:
»zalézmy na przyklad, ze jeste$ nasieniem kwiatka. Jesli znajdujesz sie pod ziemia,
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Twoja naturalna droga bedzie piecie sie w gére, eksplorowanie otoczenia, osia-
gniecie poziomu ziemi i rozkwitniecie w promieniach storica, tam, gdzie jest Twoje
miejsce. Ty, tak samo jak nasionko kwiatka, nie zostale$ stworzony po to, by zy¢,
usychad, i umrzeé pod ziemia. Zostale$ stworzony po to, by rozkwitaé, rozwijaé
sie i wplywac na zycie innych ludzi. Ziemia przypomina Twéj rozum” (Rose, 2009,
s. 46). Ponadto: ,mysélenie na jaki$ temat, bezustanne rozwodzenie sie nad nim,
jest jak podlewanie i nawozenie nasion. Koncentracja powoduje, ze wyrastaja one
szybciej, przeistaczajac sie w twoje doswiadczenie” (Tracy, 2012, s. 40). Oprocz
roslin do komunikacji perswazyjnej wykorzystuje sie takze zwierzeta. Pierwszym
przykladem jest wykorzystanie metafory ryby akwariowej jako sposobu ograni-
czonego postrzegania $wiata, bioragc pod uwage tylko jedna perspektywe: ,kazdy
z nas, dojrzewajac i zdobywajac wiedze, tworzy sobie pewne ramy zlozone z punk-
téw odniesienia, w ktérych moze funkcjonowa¢ zgodnie ze swoimi potrzebami
i warunkami zycia. Wyobrazmy sobie rybe, plywajaca w akwarium, ktéra nie
«u$wiadamia» sobie faktu, ze pltywa w wodzie, bo nigdy nie znajdowala sie gdzie
indziej. Jej paradygmat (zespdt punktéw odniesienia) jest zupelnie inny niz ten,
nalezacy do matej dziewczynki siedzacej przed akwarium i obserwujacej rybe.
Konfrontacja z ustalonymiwzoramizachowan i doswiadczen zyciowych nastepuje,
jezeli prébujemy wyjs$¢ poza nie, spojrzeé na $wiat z innej pozycji. Pomoze to nam
réwniez rozwing¢ typowe dla naszego gatunku zdolnosci twércze” (West, 2000,
s. 36). Kolejny przyklad tez wykorzystuje akwarium do zobrazowania postrzega-
nia klimatu organizacyjnego: ,ludzie sg jak ztote rybki w wodzie. Podobnie jak one
nie widza wody, w ktérej tkwia. Nie widza, ze zrezygnowali, ze dostosowali sie do
absurdu panujacego w firmie” (Hargrove, 2006, s. 22). Kolejnym typem komuni-
kacji perswazyjnej jest wykorzystanie przeciwienstw w ramach gatunkéw: ,pigta
technika utrzymania pewnosci siebie i optymizmu jest przebywanie w towarzy-
stwie ludzi pozytywnych i unikanie negatywnych. Zamiast grzeba¢ w ziemi z indy-
kami, lataj z ortami” (Tracy, 2012, s. 103). Innymi zwierzetami wykorzystywanymi
w dyskursie coachingowym sg owady, ktérych mozliwosci latania mogg obrazowac
osigganie trudnych celéw: ,optymizm oparty jest na wierze w pozytywny splot
okolicznosci. I stusznie, tego rodzaju wiara mimochodem uruchamia rozliczne,
nie$wiadome mechanizmy psychologiczne, ktére sprzyjaja sukcesowi. Chocby ten
dotyczacy trzmiela. Obliczono, ze sila nos$na skrzydet jest zbyt mata, aby unies¢
ciezar jego ciata. Trzmiel jednak o tym nie wie i lata znakomicie. W coachingu nie-
kiedy bywa odwrotnie, rozpoznajemy i nazywamy wszystkie zasoby, ktére moga
nam pomagaé w drodze do celu” (Bennewicz, 2014, s. 155).

Medycyna. Metafory medyczne sluza w dyskursie biznesowym do pod-
kresdlenia trudnoéci danego procesu. Symbolika zwigzana z chorobg moze by¢
wykorzystana do zrozumienia zalezno$ci miedzy pasja a mistrzem: ,Jezeli pasja
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wywoluje infekcje, wektorem zakazenia jest autorytet” (Gobillot, 2008, s. 201).
Podobny ,medyczny” przyklad pochodzi z kolejnej ksigzki: ,okres pomiedzy
sesjami to czas inkubacji, czyli powstawania rozwigzan, swoiste wykluwanie sie
kierunkéw zmiany i dochodzenie przez klienta do odkry¢, a takze czas na poszu-
kiwanie zasobéw potrzebnych do zrealizowania powzietych celéw” (Bennewicz,
2011, s. 44). Funkcjonowanie organizmu pomaga takze zrozumieé sposéb dzia-
fania organizacji: ,aby zachowa¢ réwnowage wolnych rodnikéw, nasz organizm
wytwarza przeciwutleniacze. Dzialaja one jak mysliwi, ktérzy poluja na zbedne
wolne rodniki i neutralizujac je, zapewniajg prawidlowe dzialanie naszego uktadu
odpornosciowego. Sam organizm wytwarza za mato przeciwutleniaczy, ale przed
destrukcyjnymi skutkami dziatania wolnych rodnikéw pomaga bronic¢ sie dieta
bogata w witaminy A, CiE. Ta sama zasada zréwnowazonej diety dotyczy kwestii
osobistych mozliwosci. Zdrowie kultury w naszym przedsiebiorstwie, skutecznos¢
prowadzonych rozméw i postep kariery zawodowej zalezg od trzech «przeciwutle-
niaczy», ktére poluja na zbedne wolne rodniki ego (ujawniane przez sygnaly wcze-
snego ostrzegania), neutralizuja je, pozwalajg korzystaé¢ nam z naszych talentéw
i dziata¢ kulturze naszej firmy w sposéb pozytywny” (Macrum, Smith, 2007, s. 36).

Podréz. W ekonomii wykorzystuje sie motyw podr6zy w celu ukazania zmiany,
trudéw i wyzwan oraz dlugodystansowosci. A.F. Briones Barco (2015) zwraca
uwage, ze czesto uzywamy metafory Zycie jest podrézg, gdyz koncentruje ona nasza
uwage na celu podrézy, sposobie jej osiggniecia i dystansu do pokonania oraz doko-
nanych postepach. Podczas analizy literatury poswieconej coachingowi metafora
podrézy jest jedna z najczesciej uzywanych. Za pomoca metafory drogi mozna
przedstawi¢ procesualny charakter coachingu, podkreslajac jego wieloetapowy
charakter. Przyktadem moze by¢ , coaching to droga, a nie jej cel” (Hargrove, 2006,
s. 22) oraz ,oczywiste jest, ze tysiagcmilowa podréz zaczyna sie zawsze od posta-
wienia pierwszego kroku” (Robbins, 1996, s. 84). Coaching jako dtugodystansowy
proces jest takze przedstawiony w zestawieniu krétkiej wycieczki z podréza w celu
podkreslenia dtugiego trwania tej drugiej: ,budowanie zespotu Challengeréw jest
podrdza, a nie jednodniowa wycieczky” (Dixon, Adamson, 2011, s. 58). Podréz
nie jest takze zjawiskiem jednostajnym; czesto pojawiaja sie trudnosci, ktérym
trzeba sprostaé. Podobnie jest w coachingu, ktéry powinien by¢ zorientowany na
osiggnieciu celéw: ,0t6z ilekro¢ pojawi sie problem, musisz skoncentrowac sie na
mozliwo$ciach jego rozwiazania, na tym, dokad chcesz dojecha¢, a nie na tym,
czego sie boisz” (Robbins, 1996, s. 46) oraz ,trzeba gleboko wierzy¢, ze cel jest
osiggalny, nawet jesli trzeba bedzie pokonac wysokie géry, zmagac sie z chtodem,
silnymi wiatrami i osamotnieniem” (Hargrove, 2006, s. 25).

Istotnym elementem kazdej podrézy sa narzedzia, ktére stuza sprawnemu
i efektywnemu dotarciu do celu. Podrecznik moze by¢ postrzegany jako swoisty
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kompas pomagajacy sie zorientowaé¢ w niuansach coachingu. W celu ukazania
jego potencjatu przekazana metodologia jest zaprezentowana jako wyposazenie
podréznika: ,przedstawione w tej ksiazce pomysly, narzedzia i metody stanowia
swego rodzaju mape oraz ekwipunek niezbedny w drodze” (Hargrove, 2006, s. 24).
Ponadto, wiedza na temat proceséw zachodzacych w coachingu moze by¢ postrze-
gana jako mapa pozwalajaca sie zorientowad w gaszczu trudnoséci i wyzwan: ,tak,
jak mapa dodaje pewnosci podréznikowi przemierzajgcemu nieznane mu obszary,
tak znajomosc¢ proceséw, ktére towarzysza twérczemu rozwigzywaniu probleméw,
pozwala budowa¢ wiare we wtasng kreatywnos¢” (West, 2000, s. 37-38).

Wséréd réznych metod podrézowania w coachingu wykorzystuje sie obraz
statku i samochodu. Przyktadowo, manewrowanie masowca lub kontenerowca na
morzu i oceanie takze stuzy do wzmocnienia opisu tzw. metody matych krokéw:
,Wybor celu moze poczatkowo wprowadzi¢ jedynie drobne zmiany w twoim zyciu.
Ale wyobraz sobie wielki frachtowiec na otwartym morzu. Jesli kapitan zmieni
kurs o kilka zaledwie stopni, nie bedzie to poczatkowo widoczne. Jednak po kilku
godzinach lub kilku dniach ta drobna z pozoru zmiana kierunku doprowadzi
statek do zupelnie innego miejsca przeznaczenia” (Robbins, 1996, s. 83). Drugim
aspektem wykorzystania statku jest metafora kapitana do zobrazowywania, ze
to sam czlowiek odpowiada za wlasny los: ,jak méwi stare powiedzenie, ty jeste$
panem swojego losu, kapitanem swojej duszy. Wszystko zalezy od Ciebie. Nie
zwlekaj z wyznaczeniem sobie celu. Zacznij zmienia¢ kurs swojego frachtowca juz
teraz, poniewaz niedaleko przed toba czeka twoja wlasna przysztos¢” (Robbins,
1996, s. 86).

Druga domeng zwigzang z pojazdami jest samochéd i umiejetno$¢ jego prowa-
dzenia. Zestawienie przedmiotu i umiejetnosci zwigzanych z jego uzytkowaniem
stuzy przeciwstawieniu cech wrodzonych (stalych) cechom nabytym (zmien-
nym): ,wrodzona inteligencja odpowiada mocy silnika i jako$ci zawieszenia.
Umiejetnos¢ myslenia odpowiada zdolnosciom kierowcy. Dobry samochdéd moze
by¢ prowadzony gorzej, a skromniejszy lepiej. Inteligencja reprezentuje wrodzony
potencjal umystu” (Bono De, 1999, s. 27). Myslenie jest tez poréwnywane do
jazdy samochodem: ,kiedy prowadzisz samochéd, musisz wybra¢ droge, jecha¢ nig
i uwazac na ruch uliczny. Nieustannie wykonujesz wiele czynnosci dyktowanych
potrzebami chwili, ktéra uptyneta. I chwili, ktéra nastapi” (Bono De, 1996, s. 11).

Bajka. Postacie pochodzace z bajek czesto wystepuja w dyskursie ekono-
micznym. Popularnos¢ elementéw bajkowych w komunikacji biznesowej wynika
przede wszystkim z ich tatwej rozpoznawalno$ci w spoleczenistwie oraz posiada-
niu jednorodnych cech charakterystycznych. W zwiagzku z tym sa czesto wyko-
rzystywane do denotacji zjawisk pozytywnych (np. biaty rycerz) lub negatywnych
(np. czarny rycerz) - intencje zdradza kolor zbroi. Podobnie twierdza autorzy
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podrecznikéw coachingu: ,nie ma znaczenia, czy Twoim ulubionym bohaterem
jest Gandalf, Merlin czy Dumbledore — madry czarodziej wydaje sie dobra meta-
fora menedzera” (Appelo, 2016, s. 131). Przykltadowo, Gandalf, posta¢ z mitologii
Srédziemia w ksigzkach J.R.R. Tolkiena, pojawia sie takze w tytule serii business
fiction autorstwa B. Tracy i R. Kozaka (2012), dedykowanej osobom zajmujacym
sie sprzedaza, zarzadzaniem i coachingiem. Inna postacia bajkowa jest czerwona
krélowa z Alicji w Krainie Czaréw: ,wyscig Czerwonej Krélowej jest hipoteza ewo-
lucyjna, méwiaca, ze zlozony system wymaga ciaglych ulepszen, by jedynie utrzy-
mac biezacy poziom dostosowania sie w odniesieniu do systeméw, wraz z ktérymi
ewoluuje” (Appelo, 2016, s. 294).

Kuchnia. Ostatniag omawiang domeng jest kuchnia i metafory kulinarne
w coachingu. Ksigzka poswiecona coachingowi jest poréwnywana do ksigzki
kucharskiej: ,niniejszy poradnik przypomina nieco ksigzke kucharska, ktérg
mozna przekartkowa¢ i wybra¢ to, co w danej chwili najbardziej czytelnikowi
odpowiada” (Starr, 2008, s. 109). Mozliwos$¢ tworzenia jest opisana za pomoca
lukru, bedacego dopelnieniem stodkiego ciasta: ,czysta twdrczosé jest czyms$
znacznie lepszym niz konieczno$¢ - jest darem. Lukrem na ciescie” (Gilbert,
2015, s. 159). Wspoélne tworzenie moze by¢ z kolei opisane za pomoca wspélnego
gotowania: ,w modelu wspdlnego gotowania ludzie, prezentujac r6zne poglady, ich
uwarunkowania i elementy procesu myslowego, biora udzial we wspélnym pro-
cesie twérczym. Zamiast serwowac gotowe produkty, «wrzucaja do kotta surowe
poglady» wraz z opiniami innych 0séb, kwestionujg tok rozumowania, otrzymujac
nowg idee lub poglad” (Hargrove, 2006, s. 147).

Podsumowanie

Duze zainteresowania rolg komunikacji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
wplywa na wzrost roli lingwistycznego aspektu zzl w organizacjach XXI wieku.
Popularnos¢ badan zorientowanych na jezyk rozumiany sensu largo (uwzglednia-
jacych aspekt zar6wno werbalny, jak i niewerbalny interakcji) jest takze zwigzana
z cechami charakterystycznymi obecnie dziatajacych podmiotéw gospodarczych.
Dynamiczne otoczenie wewnetrzne i zewnetrzne firm sprawia, ze kierownicy
i podwtadni powinni by¢ otwarci na nowe mozliwosci zwiekszania potencjatu oséb
zatrudnionych, wykorzystujac metody i narzedzia znane i stosowane w innych
dziedzinach. Wzrost mozliwosci pracownikéw i ich kreatywnosci moze by¢ reali-
zowany za pomoca efektywnego coachingu, stosujgcego skuteczne narzedzia
komunikacji. Wspélczesny coaching, podobnie jak inne obszary zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, korzysta z jezyka symbolicznego w komunikacji. Jak starano sie
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wykazaé w artykule, metafory s3 szczegélnie efektywnym narzedziem perswazji
w coachingu. Za pomoca znanych domen, takich jak np. podréz, biologia czy kuch-
nia, mozna tatwo zobrazowaé zjawisko, przekona¢ druga osobe do swoich racji
oraz sprawié, by zmienita swoje postepowanie. Ponadto, subiektywne postrze-
ganie metafor przez pracownikéw wplywa na mozliwos$¢ zobrazowania danego
zjawiska na wiele sposob6w i znalezienia wielu odpowiedzi na dany problem czy
wyzwanie. Szerokie zastosowanie metafor w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
czyni je interesujacym tematem badawczym i umozliwia rozwéj osobisty pracow-
nika oraz wzrost potencjalu organizacji.
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Summary

Persuasiveness of Human Resources Management
— Metaphors in Coaching

The important role of communication in human resources leads to the
growing interest in the discurse aspect of HRM. The aim of this article is to
draw attention to the metaphorical dimension of human resources management,
reflected in particular the persuasive character of metaphors and their role in
coaching communication. The key features of this discourse have been illustrated
by examples from books targeted at people who want to deepen their knowledge
about coaching. The main domains used in coaching discourse such as sports,
biology, medicine, travel, fairytale and cuisine have been selected on the basis of
gathered examples.
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