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ABSTRAKT

W czasie proceséw transformacyjnych w gospodarce polskiej kluczowe znaczenie
mialy procesy szkoleniowe. Pozwolily na pokonanie luki miedzy zaawansowanymi
technologiami a metodami zarzadzania personelem. Wzroslo znaczenie coachingu
jako metody. Problemy definicyjne wokdt pojecia coachingu rozwiazuje podejécie
European Mentoring & Coaching Council. Proponuje opisowe rozumienie coachin-
gu przez kompetencje. W gospodarce polskiej reengineering oparty na coachingu
zyskuje na znaczeniu. Norman Benett Group z powodzeniem stosuje systemowy coa-

ching organizacji, wykorzystujac metody synkretyczne.

Stowa kluczowe

coaching systemowy, reengineering, kompetencje, metody, proces (zmiany)

WSTEP

CELE ARTYKULU

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie procesu rozwoju coachingu oraz po-
krewnych oddzialtywan jako metody wspierania rozwoju polskich przedsigbiorstw
i organizacji przez rozwdj osobisty personelu, a takze systeméw zarzadzania opartych
na $wiadomym wspieraniu zespoléw pracowniczych, moderowaniu zmian i kreowa-

niu postaw pracowniczych, bedacych podbudowa dla modelu ,organizacji uczacej
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sie”. Do$wiadczenia opisane w niniejszym artykule oparte s3 na praktyce biznesowej

Norman Benett Group, organizacjikonsolidujacej dzialania trzech formacji doradczo-

-szkoleniowych:

= Norman Benett Academy' — formacji szkolacej w zawodzie coacha i trenera bizne-
su na podbudowie certyfikatu EQA EMCC? oraz kodu etyki EMCC;

® Norman Benett Badania® - firmy badawczej, ktorej dziatania skierowane s3 ana-
lize proceséw i dynamiki zespolowej wewnatrz organizacji oraz w jej otoczeniu
biznesowym;

®  Norman Benett Dialog* — formacji organizujacej szkolenia, warsztaty, coachingi
grupowe oraz indywidualne na potrzeby konkretnych projektéw systemowych

w organizacjach.

Stawiane tezy oraz wyciagane wnioski zostaly zbudowane na podstawie osobi-
stego uczestnictwa autora artykuly w licznych projektach biznesowych o charakte-
rze systemowym na przestrzeni o$miu lat, zaréwno w roli kierownika projektow, jak
i aktywnie dzialajacego coacha, trenera grupowego i konsultanta. Szczegélowe opisy
proceséw powstaly na podstawie projektéw systemowych realizowanych dla miedzy-
narodowych korporacji dziatajacych w specyfice polskiego rynku gospodarczego.

POLSKA DROGA DO COACHINGU

Lata 90. w naszym kraju charakteryzowal dynamiczny rozwéj szkolen kompetencyj-
nych. Narodzit si¢ kapitalizm, a wraz z nim potrzeba udoskonalenia sposobéw zarza-
dzania, marketingu, sprzedazy, dystrybucji. Wiele z tych poje¢ pojawilo sie w polskim
biznesie po raz pierwszy. Wczeséniej, w dobie gospodarki nakazowo-rozdzielczej trud-
no bylo méwi¢ o marketingu, modelach sprzedazy czy zarzadzaniu projektowym.
Polskie kadry, po latach odcigcia od nowoczesnej wiedzy z zakresu zarzadzania i psy-
chologii pracy, zaczeto zatem intensywnie szkoli¢. W przemysle, ale takze wustugach,
w tym zwlaszcza w ustugach finansowych, brakowalo nowoczesnych, dobrze zarzg-
dzanych kadr. Brakowalo réwniez proceséw, modeli porzadkujacych procesy zarza-
dzania — od human resources po myslenie projektowe, modele sprzedazy czy strategie
rozwoju przedsigbiorstw. Pojawiajace si¢ na rynku zagraniczne firmy, banki oraz me-
chanizmy rynkowe (np. gielda) wnosity nowe standardy, a czesto nawet wymuszaty

Por. www.nbacademy.pl

EQA European Quality Award, certyfikat akredytacyjny EMCC (European Mentoring & Coaching Council),
przyznawany programom szkoleniowym w zawodzie coacha/mentora przez migdzynarodowg organizacje zrze-
szajaca coachow i mentordw, a takze szeroko pojete srodowisko biznesowe, na podstawie audytéw i badania

efektownosci proceséw szkoleniowych; zob. www.nbacademy.pl oraz www.emccouncil.org
Por. www.nbbadania.pl

Por. www.normanbenett.pl
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takie procesy. Z czasem wymogi rynku konsumenckiego indywidualnego, a zwlasz-
cza sektora B2B, stwarzaly konkurencyjne ci$nienie. Szybko u§wiadomiono sobie, ze
konkurencyjno$¢ w znacznej mierze zalezy od personelu. Inwestycja w kadry stala
sie konieczno$cia. Tymczasem szkolenia nastawione na wzrost umiejetnosci przesta-
ty wystarcza¢, w coraz mniejszym stopniu odgrywaly swoja role. Tam, gdzie trzeba
bylo dostarczy¢ nowa wiedze i umiejetnosci ciagle jeszcze edukacja spelniala swoje
zadanie. Zaobserwowano jednak, ze czesto o powodzeniu danego przedsiewzigcia bi-
znesowego decyduje nie tyle sama umiejetno$¢, ile postawa’.

Postawa jest zwiazana z glebszymi uwarunkowaniami, takimi jak: nawyki, stereo-
typy wzorce postepowania, a nawet uzaleznienia psychologiczne. Powodzenie przy
wdrazaniu nowych modeli, prowadzeniu projektéw badz w zarzadzaniu nastawionym
na wynik zalezy w duzej mierze od proaktywnosci lideréw, a potem zespoléw. Nowe
pokolenie wchodzace w gospodarke w XXI wieku dysponowalo juz umiejetnosciami
branzowymi, a przynajmniej szybko ich si¢ uczyto. Jesli zaczely sie pojawia¢ ograni-
czeniaitowarzyszace im potrzeby, to wlasnie w obszarze glebszej, osobistej motywacji.
Jak powiedzial jeden z moich klientéw coachingu, menedzer duzego banku: , Prawdzi-
wa motywacja musi rozpala¢ wyobraznig”. Ta zmiana postaw ugruntowanych w ana-
chronicznej gospodarce PRL-u oraz szerzej w modelu kulturowym §wiata niedoboréw
i konieczno$ci doganiania standardéw zachodnich zrodzita silng, biznesowa potrzebe
wspierania odpowiedzi na nowe pytania o styl zarzadzania ijego efektywnos¢.

Interesujaca byla odpowiedz nie tyle na pytanie jak to robi¢, ile w jaki sposéb
zmienia¢ nastawienie i postawy osobiste personelu, zwlaszcza kadry zarzadzajacej.
Pytanie o technologie¢ okazalo si¢ atwiejsze. Potrzebny do obslugi nowoczesnych
procesow technologicznych i produkcyjnych, a takze ustugowych i obstugowych po-
ziom kompetencyjny w znacznym stopniu wymusza sama technologia. My Polacy,
jeste$my znakomici w przyswajaniu i rozwoju umiejetnosci politechnicznych i wy-
nikowych, szybko pozwalajacych na obstuge tychze technologii. Trudniejszym ele-
mentem jest zmiana osobistej postawy dotyczacej proceséw edukacyjnych, wymiany
dos$wiadczen, rozwoju proceséw edukacyjnych zaréwno w edukacji panistwowej, jak
i wewnatrz organizacji.

»Choc¢bysmy nie wiem jak zwigkszyli naklady na badania i rozw¢j, na nauke, bez
wzgledu ilu by$émy wyksztalcili laureatow Nobla, to i tak nie posuneloby to polskiej
gospodarki i nie zwiekszylo jakosci Zycia, o ile oni wszyscy, ta rzesza geniuszy cha-
rakteryzowalaby sie tym, czym charakteryzuje sie dzisiaj wigkszo$¢ Polakéw, czyli

S Trwaly wzorzec warto$ciujacych reakcji na dana osobe, obiekt lub sprawe”, por.: Colman (2009: 544 i nast.)

oraz: ,postawyjako tendencje o charakterze oceniajacym wywierajace dynamiczny wplyw na zachowanie”, por.
Encyklopedia Blackwella (1996: 395-400).

CoachRev2010-1scisk.indd 58 5/15/10 1:44:31 PM



OD INDYWIDUALNEGO ROZWOJU MENEDZERSKIEGO DO COACHINGU SYSTEMOWEGO ORGANIZACJI 59

ogromna doza sobkostwa i gry wylacznie pod siebie” — powiedzial prof. Janusz Cza-
pinskinaspotkaniu wkancelarii premiera, zorganizowanym z okazji dwuleciarzadow
premiera Donalda Tuska. Ow skok edukacyjny i jednoczesne wyzwalanie si¢ z ,uzie-
mienia polskiej duszy” mozna przeéledzi¢ na podstawie raportu z badan progresyw-
nych przeprowadzanych przez zespét prof. Czapinskiego (Jakos¢ zycia..., http, Cza-
pinski et al., http). W raporcie z lat 1991-1997 badacz zadawal pytanie: ,Kiedy znéw
zaczniemy lewitowac¢?”, odnoszac je do wzrostu optymizmu czerpanego zaréwno
z subiektywnego wzrostu satysfakcji zyciowej, jak i czynnikéw obiektywnych, takich
jak realny wzrost stopy zycia i osobistej edukacji. W tym kontek$cie prawdziwym wy-
zwaniem dla biznesu okazaly sie pytania: ,W jakim celu, przy uzyciu jakich motywa-
cji wewnetrznych i zewnetrznych mozemy rozwija¢ procesy zarzadzania wspierajace
rozwdj osobisty pracownikéw?”, ,Dokad zmierzamy jako ludzie i jako organizacje,
uruchamiajac owe procesy?”, ,W jaki sposéb dzieli¢ si¢ wiedzg i ja upowszechniaé?
Jakie procesy edukacyjne przyniosa zmiane postaw, pozwola nam polakom lewitowaé,
ku ponadprzecietnym rezultatom osobistym i systemowym?”.
Szanse na odpowiedz na tak stawiane pytania przyniosl wlasnie coaching.

COACHING JAKO METODA

Coaching nie jest zatem typowym szkoleniem kompetencyjnym. Dzialania tego ro-
dzaju s3 adresowane do obszaru umiejetno$ci menedzera, do tego, co wie lub ma sie
dowiedzie¢ lub tez udoskonali¢. Innymi slowy, pracodawca zamawiajacy szkolenie
kieruje do swego pracownika oferte: wyposaze ciebie wnowe umiejetnosci (np. nego-
cjowania uméw z kontrahentami metoda X) lub uzupelnie twoja fachowo$¢ o spraw-
ne postugiwanie si¢ programem Excel itd.

Tego rodzaju nauczanie przynosi efekt w postaci nabycia nowych umiejetnosci,
ale najczesciej nie zajmuje si¢ ich praktycznym ugruntowaniem.

Czesto szkolenia w ogdle nie przynosza spodziewanego efektu. Nazywam to dy-
lematem palacza, ktéry teoretycznie zna zagrozenia wynikajace z palenia tytoniu, po-
trafi odczytac ze zrozumieniem tresci ,antyreklamowe” hasta umieszczone na paczce
papierosow, a jednak nadal pali. Dorosta osoba, ktéra pali papierosy rozumie przekaz
dotyczacy szkodliwosci palenia, nakazdej paczce papieroséw moze o tym przeczytac.
Populacja palaczy w Polsce w ponad 80% posiadla umiejetno$¢ czytania ze zrozu-
mieniem i analizowania tre$ci. To wszystko, co jest racjonalnym, poznawczym argu-
mentem przeciwko paleniu mozemy przekaza¢ przez proces szkolenia, informowania,
komunikowania. Dostarczanie kolejnych argumentéw dotyczacych szkodliwosci pa-
lenia, a nawet umiejetnosci analizowania informacji rzadko jednak pomaga w uwal-
nianiu si¢ nalogu. Dlaczego wiec palacze pala? Decyduje o tym wzorzec i nawyk, do
ktorego nie docieraja wigksze litery antyreklamy.
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Matryca oddzialywan edukacyjnych (rysunek 1), ktéra postugujemy si¢ w Nor-
man Benett Academy, opierajac si¢ na koncepciji psychologii Gestalt (Houston 2006;
Ginger 2004), i do$wiadczeniach wlasnych, pozwala dobrze zobrazowa¢ metody sto-
sowane w edukacji dorostych i biznesie, a takze odnalez¢ miejsce coachingu w struk-
turze oddzialywan edukacyjno-rozwojowych. Okreslamy na poczatku dwa wymiary,
tworzace pierwsza o§ metodologii uczenia sig:

1. Swobode oddzialywan, przez ktéra bedziemy rozumieli dowolno$¢ metodolo-
giczna w przekazywaniu wiedzy, do§wiadczen oraz umiejetnosci po stronie na-
uczyciela-edukatora-coacha®, oraz swobode uczenia si¢, nabywanie umiejetnosci
i doswiadczen po stronie ucznia-pracownika-klienta, za$ po drugiej

2. Dyrektywnos$¢, czyli arbitralnosé¢, powtarzalnosé i przewidywalno$é w wyborze
metody uczenia i przekazywania dos§wiadczen, a takze mechanizm nabywania
umiejetnoscii do§wiadczenia oraz ewaluacji wynikéw po stronie ucznia-pracow-
nika-klienta (w my$l zasady: ,sam decydujesz, jak i kiedy uczysz sie, eksperymen-
tujesz, ¢wiczysz”). Powstaje pierwsza o$ modelu: Metodologii uczenia sig”.
Druga o$ dotyczaca procedur i algorytméw oraz przebiegu procesu uczenia-

zmiany tworzg:

3. Gotowa figura, czyli uzgodniony i potwierdzony algorytm uczenia, na przyktad
metoda badawcza przeprowadzong na reprezentatywnej prébie (np. metoda
McKenzi w leczeniu béléw krzyza, metoda O'Connora w pracy coachingowej
z relacjami, lub metoda Callana w nauce jezykéw obcych). Zadaniem nauczyciela-
-edukatora-coacha jest opanowanie metody i zgodnie z jej kryteriami wynikowy-
mi zastosowanie wobec ucznia-klienta i nauczenie go zalozonych umiejetnosci,
zgodnie ze spodziewanym rezultatem

4. Domykanie figury to swobodne dochodzenie do osobistych rozwiazan oraz
subiektywnych strategii rozwojowych przez samego zainteresowanego ucznia-

¢ Ten zbitek pojeciowy ma podkresli¢ niejednoznaczno$é rél w edukacji dorostych i niejasnos¢ definicyjna za-

réwno po stronie osoby dostarczajacej ustugi edukacyjnej, jak i korzystajacej z edukacji. Matryca oddziatywan

edukacyjnych prezentowana dalej porzadkuje te niejasnosc.

Przez ,uczenie si¢” rozumiemy tu: ,formowanie postaw, w ktérej nowa informacja modyfikuje przekonania jed-
nostki na temat wlasnosci obiektu postawy” (por. Encyklopedia Blackwella 1996: 112), a takze: ,modelowanie
jako element spolecznego uczenia poprzez nasladowanie, réznicowanie i eksperymentowanie powodujace bu-
dowanie nowych zwigzkéw skutkowo-przyczynowych (zob. ibidem: 562), oraz jako: ,proces nabywania przez
jednostke wzglednie trwatych zmian w zachowaniu na podstawie jego indywidualnego doswiadczenia” (En-
cyklopedia psychologii, 1998: 920 i dalsze). Tak rozumiane pojecie uczenia si¢ znajduje réwniez swoje odbicie
w koncepcjach Roberta Diltsa, ktory pisze: ,Modelowanie zachowania polega na tworzeniu mapy efektywnych
proceséw, ktore lezg u podloza pewnego rodzaju wyjatkowego dzialania. Jest to proces rozbijania zlozonego
wydarzenia czy serii wydarzen na kroki o wielkosci pozwalajacej na pézniejsze ich odtworzenie” (Dilts 2009:
69); oraz jako powiazanie proceséw fizjologicznych i emocjonalnych: , U podstaw naszych nawykéw fizycznych

i emocjonalnych leza te same mentalne procesy uczenia si¢ i nabywania wprawy” (Maultsby 2008: 83 i dalsze).
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pracownika-klienta. Nauczyciel-edukator-coach jest jedynie towarzyszacym
zmianie facylitatorem, ktéry udziela feed-backu dotyczacego podjetych przez ucz-
nia-pracownika-klienta dzialan, metod, eksperymentéw. Ten obszar jest zwiaza-
ny z osobistym poszukiwaniem i tworzeniem nowych modeli przez samego za-
interesowanego ucznia. Bardzo czesto nie udaje si¢ ich zuniwersalizowa¢, gdyz
maja zastosowanie calkowicie zindywidualizowane, skutecznie jedynie w odnie-
sieniu do konkretnych sytuaciji.

Powstaje 0§ Procesu uczenia si¢ i dochodzenia do zmiany.

Z polaczenia obu osi powstaje Matryca oddzialywan edukacyjnych.

Lewa gérna ¢wiartka znajduje sie w polu Gotowej figury i Swobody w dochodze-
niu do umiejetnosci. Wiekszo$¢ klasycznych metod edukacyjnych dziala, opierajac
sie na tym mechanizmie. Dany jest program, obszar wiedzy, zdefiniowane s tematy,
a czasem nawet kompetencje (Gotowa figura), natomiast sposéb utrwalenia wiado-
mosci, nabycia umiejetnosci lub kompetencji lezy w gestii ucznia i nauczyciela, czyli
tego, w jaki sposob bedziemy uczeni i bedziemy si¢ uczyli. To ¢wiartka Uczenia sie.
Najodpowiedniejsze definicyjnie bedzie okreslenie rél bioracych udzial w tak zdefi-
niowanym procesie jako: nauczyciela i ucznia.

Kolejny obszar z polaczenia Gotowych figury i Dyrektywnosci daje nam Men-
toring rozumiany jako wykorzystanie gotowych procedur i algorytmow wraz z dos¢
§cidle zdefiniowana metoda uczenia-trenowania. Najblizszy temu wzorcowi jest tre-
ning sportowy, w ktérym zaréwno sposoby, jak i modele ¢wiczeniowe sa do$¢ jasno
sprecyzowane w poszczegdlnych dyscyplinach, a takze sposéb dochodzenia do spo-
dziewanego poziomu lub wyniku (rezultatu, ktéry powinien by¢ osiagniety). Najod-
powiedniejsze definicyjnie bedzie okreélenie rol biorgcych udzial w tak zdefiniowa-
nym procesie jako: mentora i ucznia.

Kolejna ¢wiartka to Counseling, w ktérym dokonuje si¢ dos¢ dyrektywnych wy-
boréw co do metody postepowania natomiast wybér i dalsze dzialania prowadzace
do rezultatu s3 calkowicie swobodne i nieustrukturyzowane. Klasyczny counseling
mial poczatkowo zastosowanie w doradztwie matrymonialnym, gdzie wedlug $ci-
$le okreslonych metod i zalozent dokonywano oceny osobowosci zainteresowanych,
a potem wedtug zakreslonych ram i regut dochodzito do spotkania miedzy wytypo-
wanymi osobami. Dalsze budowanie relacji bylo juz w catkowitej gestii spotykajace;j
sie pary. W niemal identycznym modelu dziala cala branza turystyczna. Oczywiscie
ma on znakomite zastosowanie w edukacji dorostych, jak forma posrednia miedzy
mentoringiem i coachingiem partnerskim (pelna facylitacja). Najodpowiedniejsze
definicyjnie bedzie okreslenie rol bioracych udzial w tak zdefiniowanym procesie
jako: doradcy (lub counselora) i klienta.

CoachRev2010-1scisk.indd 61 5/15/10 1:44:31 PM



62 COACHING REVIEW

Czwarta ¢wiartka (prawa, gérna) to swoboda zaréwno w stosowaniu metodologii
treningowo-edukacyjnej, jak i sposobach dochodzenia do rozwiazan, a takze obszaru
zmiany, ktérego proces ma dotyczy¢. W tym znaczeniu zachodzi tutaj petna facyli-
tacja po stronie nauczyciela-edukatora-coacha i bedzie to proces coachingu partner-
skiego, w ktérym najodpowiedniejsze definicyjnie bedzie okreslenie rél bioracych
udzial w tak zdefiniowanym procesie jako: coacha i klienta. Facylitator, czyli coach,
zaréwno sam dostosowuje metody, sposoby i modele do potrzeb i oczekiwan klienta,
jak parametréw sytuacji, jak i wraz z klientem swobodnie podaza do zmiany przy za-
stosowaniu subiektywnych sposobéw, strategii i umiejetnosci nierzadko nowej, stwo-
rzonej przez klienta konfiguracji.

W tym znaczeniu coaching mozna definiowa¢ podobnie do propozycji innych
autordéw.

Matryca oddzialywan edukacyjnych jest modelem zaréwno definiowania rézni-
cujacego, jak i opartego na procesach uczenia w rozumieniu Gestalt, czyli dochodze-
nia do pelnych, figuratywnych rozwiazan (lub strategii albo metod dzialania) oraz
odwolujacym sie do praktyki biznesowej (uzywanie lub nie procedur i metodologii
uczenia w zaleznosci od sytuacji, kontekstu, potrzeb oczekiwan samych zaintereso-
wanych pracownikéw, potrzeb organizaciji, czasu na zmiane itp. czynnikéw).

Swoboda
A
. Coaching
Uczenie partnerski
Gotowa P r Domykanie
figura - g figury
Mentoring Counseling
\
Dyrektywnos¢

I8¢ i MATRYCA ODDZIAEYWAN EDUKACYJNYCH
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Jesli celem jest zmiana nawyku, postawy, wyjscie z uzaleznienia od starego wzor-
caiwreszcie osiaganie ponadprzecigtnych rezultatéw — swoja specyficzng role ma do
odegrania coaching partnerski. Potrzebujemy dotrze¢ do glebszych motywacji, do
zrédla postawy menedzera (czyli przekonan i wartoéci), zeby zmiana stala sie moz-
liwa przez internalizacje. To inaczej uwewnetrznienie, uznanie za swoje nowych za-
chowan i powodéw ich stosowania, czyli wartosci. Bez elementu uwewnetrznienia
motywacja jest tylko mniej lub bardziej zewnetrzna presja, wynikajaca z doraznych
potrzeb. Trwa tak dlugo, jak stosowany jest nacisk lub zwigkszany zewnetrzny moty-
wator. Zmiana trwala, a tym samym przynoszaca lepsze rezultaty wymaga innej me-
tody: dotyczacej nie tyle narzedzi, ile rodzaju dialogu, oraz oddzialywania na osobiste
motywacje menedzeréw. Tak dziala coaching.

Coaching ma swoje najsilniejsze korzenie w sporcie. Timothy Gallwey, trener,
autor ksigzki Tenis — wewngtrzna gra (2007) jest jednym z prekursoréw coachingu.
Odkryl, co z reszta potwierdzaja wspoélczesna neurofizjologia i diagnostyka neuro-
logiczna, ze trening wirtualny, uruchomienie wlasnej, wewnetrznej motywacji, jesz-
cze zanim zawodnik wejdzie na bieznig, kort albo mate — pozwala odnosi¢ wigksze,
szybsze ibardziej trwale efekty w praktyce. Naszemu mézgowi, méwiac kolokwialnie,
jest wszystko jedno, czy odczytuje informacje pltynaca z rzeczywistosci, czy z naszej
wyobrazni. Sygnal w kazdym przypadku transmitowany jest do mie$ni, zmienia ich
biochemie i daje spodziewany efekt w postaci wzrostu masy miesniowej albo obnize-
nia napigcia mie$niowego, wiekszej sity i wytrzymalosci, elastycznos$cii szybkosci re-
akcjinabodziec (Damasio 2000: 143-180; 2002: 103-136; 204-215; 2005: 165-198;
Maultsby 2008: 41-106). Poczatkowo to wlagnie sport, a nastepnie rehabilitacja 0séb
po wypadkach i urazach byly gtéwnymi odbiorcami technik coachingowych. Kiedy
zauwazono, ze czynniki psychologiczne w motywacji sa decydujace w kwestii osia-
gania rezultatéw o ponadprzeci¢tnym charakterze, zaczela si¢ epoka uniwersalizacji
coachingu.

Trening coachingowy, oparty na metodzie, algorytmach, konkretnych tech-
nikach i zaleceniach, potrafi silnie wspiera¢ ¢wiczenia na biezni, skoczni, materacu
rehabilitacyjnym, w dziale marketingu czy przy stole kreglarskim (mentoring, rysu-
nek 1). Nieco dalej idzie coaching partnerski - facylitacja — w przypadku ktérej méwi-
my o ,znikajacym coachu”, czyli raczej o dyskretnym towarzyszu zmiany, przewodni-
ku, ktory prowadzi klienta do celu, dbajac o same parametry tej rozwojowej podrozy.
Zasoby potrzebne do zmiany lub do osiagniecia celu i sposoby jego realizacji dobiera
woéwczas sam coachee. Droga pozornie wydaje sie dluzsza, lecz uruchamiany efekt
internalizacji, czyli uwewnetrznienia zmiany i potrzebnych do jej realizacji umiejet-
nosci, przekonan, sposobéw, srodkéw — ogoélnie zasobéw — jest bardzo trwaly i na-
tychmiast przektada si¢ na efekty. W tym znaczeniu coach jest bardziej himalajskim
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Szerpa, ktory swoja wiedza, doswiadczeniem i odpornoscia wspiera podréznika — niz
guru, nauczycielem lub przywédca (coaching partnerski, rysunek 1).

Ten model pracy nazywany jest czasami réwniez mentoringiem w odréznieniu
do modelu prezentowanego wyzej. Profesor David Clutterbuck dodaje jeszcze do
kompetencji zwigzanych z postawg coacha/mentora osobisty przyklad i do§wiadcze-
nie uzyskane w danej branzy lub dyscyplinie: ,Mentoring to dobrowolna, niezalezna
od hierarchii stuzbowej, pomoc udzielana przez jednego czlowieka drugiemu, dzieki
czemu moze on poczynic¢ znaczny postep w wiedzy, pracy zawodowej lub sposobie
myslenia” — pisze (Clutterbuck 2002: 13) i dalej rozwija definicje o czynniki przyto-
czone powyzej, takie jak: partnerstwo relacji, rozwoj umiejetnosci personalnych, po-
ufno$¢, wspieranie motywacyjne, pozytywne dzialanie powigzane z analizg sytuacji
organizacyjnej, a nawet doradzanie i wymiang pogladéw (Clutterbuck 2002: 15-16;
36-43), co zbliza te koncepcje definicyjne do pojecia mentoringu w Matrycy oddzia-
tywan edukacyjnych. Zdaniem tego autora coaching jest bardziej dyrektywnym od-
dzialywaniem, m.in. z tego powodu, ze coach jest odpowiedzialny za calo$¢ procesu.
Zalicza do niego takie metody jak: stale, krytyczne poddawanie watpliwoé¢ zalozen
klienta, oraz demonstrowanie sposobu wykonania zadania, z ktérym podopieczny ma
problemy (Clutterbuck 2002: 33).

Natomiast Robert Dilts uczestniczenie w rozwoju osobistym klienta i motywo-
wanie do zmiany o charakterze zyciowym nazywa sponsoringiem (Dilts 2006: 211
inast.).

Dyscypliny rozwojowe spod znaku coachingu maja swoje réznorodne zrédla,
atym samym poglady, pojeciaidefinicje bywaja takré6znorodne jak w przypadku szkot
psychoterapeutycznych. Zdarza sie, ze rdznice te s3 nawet daleko idace. Przyklado-
wo: w jednym modelu dotykanie klienta w czasie sesji to naruszenie etyki, a w drugim
podstawowa technika pracy coachingowej. Coaching to wistocie dyscyplina synkre-
tyczna, rodzaca si¢ w praktyce sportowej, medycznej, akademickiej i biznesowej, stad
czerpiaca z psychologii eksperymentalnej, poznawczo-behawioralnej, psychoterapii,
socjologii, antropologii kulturowej, neurofizjologii, neurolingwistyki, dobrych prak-
tyk rzemie§lniczych, zarzadzania projektowego oraz oczywiécie mnemotechnik.

Coaching jako dyscyplina stosunkowo mloda réznicuje sie, poszukuje inspiracji
w réznych dyscyplinach i érodowiskach. Jest traktowany jako niestrukturalizowana
rozmowa, ale moze tez by¢ bardziej proceduralny, oparty na technikach i ustruktury-
zowanej sesji (coaching aktywny i nieaktywny) (Starr 2005: 12 i nast.). To rozumie-
nie jest bliskie coachingowi partnerskiemu (rysunek 1). Zdaniem Mary Bath O'Neil
coach moze by¢ rozumiany jako osoba wnoszaca w relacje ciekawo$¢ dziennikarza
lub antropologa. Raczej dzieli sie zalozeniami, wyobrazeniami i metaforami, niz do-

radza. Zacheca do uczenia sie i dzialania, oraz do porzadkowania przez menedzera
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mys$lenia, wyobrazni, oraz oczekiwan sluzacych lepszemu planowaniu. Coaching
to rozmowa oparta na partnerstwie, wzmacnianiu zaangazowania oraz wykazaniu
zwiazku miedzy zachowaniami zespoltu a stawianymi celami (Neil 2005: 25-28).
Z kolei Bruce Peltier definiuje coaching w nastepujacy sposob: ,Coach, niezatrudnio-
ny w firmie, wykorzystuje swoje umiejetnosci psychologiczne, by pomoéc klientowi
sta¢ sie efektywnym liderem. Umiejetnosci te musza by¢ dostosowane do konkret-
nych, aktualnych probleméw w taki sposéb, by klient mogl je wcieli¢ na stale do owej
praktyki kierowniczej lub przywédczej (Peltier 2005: 24). Jest to definicja bardzo
ogolna, o pojemnym spektrum znaczen. W dalszej czesci swojej pracy Peltier doko-
nuje przegladu modeli coachingowych, powiazanych z tradycyjnymi modelami psy-
choterapeutycznymi, takimi jak podejscie behawioralne, psychodynamiczne, terapia
rodzin i podejécie systemowe, po zorientowane na kliencie, wskazujac na silne powi-
nowactwa i zapozyczenia z psychoterapii do coachingu menedzerskiego. Kolejni au-
torzy — Sara Thorpe i Jackie Clifford — proponuja nastepujace rozumienie coachingu:
»Pomoc danej osobie we wzmacnianiu i udoskonalaniu dzialania poprzez refleksje
nad tym, jak stosuje konkretna umiejetnosé¢ i/lub wiedze” (Thorpe, Clifford 2007:
17-19). Wyraznie jednak oddzielaja coaching od treningu, koncentrujac uwage na
czynnikach rozwojowych. Coaching ma zastosowanie, gdy nabyte umiejetnosci lub
wiedza beda mialy szybkie zastosowanie w praktyce, sam coach natomiast nie musi
posiada¢ docelowej wiedzy ani umiejetnoéci, ktérych przedmiotem jest coaching.
David Clutterbuck (2009: 16-25) cytuje za strong www.coachinginsider.com wiele
definicji coachingu od: ,,Jedng zrél coachéw jest wsparcie i pomoc w umiejetnym wy-
korzystywaniu umiejetnosci”, co brzmi nieco tautologicznie az po: ,Coach to osoba,
ktéra uczy i ukierunkowuje inng osobe przez odpowiednie zachety i udzielanie rad”.
W rozumieniu coachingu partnerskiego (rysunek 1) nie moze mie¢ to miejsca i byto-
by naruszeniem zasad coachingu.

Analize definicji i podejs¢ mozna by kontynuowac¢ jeszcze diugo. Ten krotki
przeglad ma na celu zobrazowanie ztozonosci zjawiska pod nazwa ,coaching” i trud-
noéci definicyjnych, jakie napotyka ta nowa, dynamicznie wzrastajaca metoda od-
dzialywania. Dlatego europejska organizacja, ktéra reprezentuje EMCC (European
Mentoring & Coaching Council), po wielu latach debat nad zdefiniowaniem poje¢
porzucita pomysl poszukiwania jednoznacznej definicji coachingu, mentoringu czy
sponsoringu jako malo efektywne i nierealistyczne rozwigzanie przy tak znacznej
liczbie modeli, metod i drég prowadzacych do coachingu na rzecz podejscia kompe-
tencyjnego®. Tworcze i taczace rézne style i szkoly okazalo si¢ wypracowanie zestawu
podstawowych i zaawansowanych kompetencji, ktérymi powinien wykazywac¢ sie

8 Zob. http://www.emccouncil.org/fileadmin/documents/countries/eu/EMCC_Code_of Ethics.pdf (12.03.2010).
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i dysponowa¢ coach lub mentor, oraz sam proces okreslony jako mechanizm wspie-
rania, pomagania, rozwijania celéw klienta w drodze do spodziewanego/zatozonego
rezultatu. Podobnie postapiono z tworzeniem kodu etycznego, ktérym winien postu-
giwac sie zawodowy trener rozwoju osobistego. Dzieki temu podejsciu mechanizm
réznicowania metod, a tym samym $rodowiska coachéw i mentoréw stal sie w Wiel-
kiej Brytanii, a obecnie w europejskim $rodowisku coachéw i mentoréw, procesem
scalania i otwierania na nowe mozliwosci, laczacym w miejsce indywidualizowania,
oddzielania i koncentrowania si¢ na réznicach. Réznorodno$¢ znajduje swe miejsce
w kontekscie wspodlnej etyki zawodowej i podejscia kompetencyjnego. W miejsce py-
tania: Jak zdefiniowa¢ zawdd coacha lub mentora? pojawiaja sie pytania: Jakimi kom-
petencjami wykazuje sie ten, ktdéry dziala jako coach lub mentor?, W obszarze jakich
kompetencji po stronie klienta oddzialuje?, Na czym polega oddzialywanie?, W jaki
sposob sam coach lub mentor definiuje wlasng metode oraz etyke?

Niestety nie wszystkie polskie srodowiska zwiazane z coachingiem zawodowym
rozumieja niebezpieczenstwo dzielenia i réznicowania, tym samym nie docenia-
jac perspektywy kompetencyjnej, ktéra laczy, zakreslajac jedynie ogdlne ramy dla
obszaru rozwoju. Postugujac sie przykladem: mozna poszukiwaé¢ definicji zawodu
menedzera, jako osoby, ktéra organizuje i kontroluje prace minimum trzyosobowe-
go personelu, monitorujacej efekty pracy na stanowisku tokarza itd. I zawsze bedzie
to definicja niekompletna lub nazbyt waska. Mozna jednak opisa¢ role menedzerska
przez zestaw kompetencji, ktérymi powinien charakteryzowa¢ si¢ menedzer (np. ko-
munikatywno$¢, umiejetnoéé delegowania uprawnieni, kreatywno$¢ itd.). Model
kompetencyjny pozwala stworzy¢ jasne, poréwnywalne i powtarzalne wymiary bez
wzgledu na branze, stosowane metody, zakres dzialan lub inne parametry roli za-
wodowej. W przypadku trenera rozwoju osobistego sprawdza si¢ to znakomicie bez
wzgledu na stosowany model pracy.

Na potrzeby tego artykutu bede w dalszej cz¢sci uzywat stowa ,coaching”, po-
stugujac si¢ definicja opisowa oparta na kompetencjach zaczerpnietych z mojej
ksigzki (Bennewicz 2010: 27-29): ,Coach (...) jest (...) mobilizujacym do zmiany
autorytetem, ktoéry weale nie musi, lecz moze by¢ ekspertem w danej dziedzinie. Jego
obecno$¢ uruchamia relacje i proces zmiany za zgoda partnera—klienta. Relacja mie-
dzy nimi wymaga kontaktu i komunikacji. Jest $wiadomie podjeta w celu uzyska-
nia przewidzianych lub nieprzewidzianych rezultatéw, ktére maja polepszy¢ jakos¢é
zycia lub jego konkretnej dziedziny — pracy, sportu, relacji miedzyludzkich — lub
konkretnej sprawy: wyniku sprzedazy, sukcesu projektu, organizacji przedsiewzie-
cia. Wynika z tego, ze wigkszos¢ komunikacji miedzy coachem a jego klientem ma
charakter celowy, ukierunkowany na osiagniecie okreslonych, zaplanowanych albo
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pozadanych rezultatéw. Coach stosuje metody, o ktérych informuje swojego klienta
przed ich zastosowaniem, np.: eksperymenty, techniki prowokatywne, pytania, ¢wi-
czenia fizyczne, techniki medytacyjne. Praca coacha polega na inspirowaniu klienta
iwskazywaniu obszaréw odpowiedzialnosci. Jej efekty powinny byé zwymiarowane,
czyli okreslone wskaznikami, po ktérych bedzie mozna rozpozna¢ progres i parame-
try osiagnietego celu. To klient jest odpowiedzialny za wynik, coach zas za warunki
brzegowe relacji, w ktérej klient ma stworzone obiektywnie najlepsze warunki do
zmiany z zachowaniem norm etycznych i kulturowych oraz standardéw reprezento-
wanej przez coacha metody”.

COACHING JAKO NARZEDZIE ROZWQOJU OSOBISTEGO
I ORGANIZACYJNEGO

SZANSE I ZAGROZENIA

Coaching stal si¢ propozycja umozliwiajaca dotarcie do tych osobistych motywacji,
uruchomienia indywidualnej drogi rozwoju, docierania do ograniczajacych prze-
konan, ktére blokuja skuteczne dzialania, oraz do tych mechanizméw, ktére tworza
nasze osobiste strategie sukcesu. Coaching z jednej strony daje propozycje¢ pracy
z postawa, a z drugiej mobilizuje indywidualnych ludzi lub zespoly do lepszego wy-
korzystywania posiadanych juz zasobéw. Stanowi dlatego bardzo atrakcyjny sposéb
rozwoju, stwarzajac odpowiednie warunki do zmiany, dajac jednocze$nie obietnice
dos¢ szybkiego osiagania celow. Ta obietnica stanowi, moim zdaniem, o popularno-
$ci, a takze modzie na coaching i jednoczesnie o naduzyciach w coachingu.

Niestety z uwagina popularnos$¢ terminu i skutecznos¢ metody caly szeroki obszar
edukacji dorostych zaczyna by¢ nazywany coachingiem niejako na wyrost. W wielu
firmach rutynowe obowiazki menedzerskie nazywa sie coachingiem. Przyzwoite za-
chowanie menedzera, rozmowe oceniajaca, kontrole w projekcie, ,dociskania sprze-
dazy”, awanture, szkolenie kompetencyjne, czy cho¢by zwykla rozmowe szefa z pra-
cownikiem, takze nazywa si¢ coachingiem. To ogromna szkoda dla tej branzy i dla
samego coachingu. Szkodliwe jest réwniez to, ze setki ,manipulatoré6w” i domorostych
coachéw po trzydniowym szkoleniu uzurpuje sobie prawo do bycia ,profesjonalnym
coachem”izmienianialudzkiego zycia. Zagrozeniem jest brak zaréwno odpowiednich
umiejetnosci, jak i kompetencji, w tym oparcia w standardach etycznych.

Jest zatem niebezpieczenistwo w popularnosci tej do$¢ nowej dyscypliny. EMCC
(European Mentoring & Coaching Council) stawia sobie za cel edukowanie klientéw
biznesowych oraz tworzenie i propagowanie standardéw etycznych i kompetencyj-
nych w coachingu. Jednym z najpilniejszych zadan srodowiska zawodowych coachéw
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jest utrwalanie $wiadomosci biznesowej dotyczacej kryteriéw zaréwno wyboru
coacha lub firmy coachingowej, jak i oceny efektéw coachingu. Bez tego elementu
klienci biznesowi, podobnie jak indywidualni, skazani sg na ryzyko przypadkowosci,
niskiej jakosci ustug oraz budowania ,czarnego PR” na podstawie sytuacji skrajnych
i nieprofesjonalnych, co przydarzylo si¢ chociazby $rodowisku zwigzanym z nlp. Po
szyldem neurolingwistycznego programowania pojawia si¢ bowiem zaréwno seria
szkolen uczacych na przyklad rozpoznawania potrzeb rozmoéwcy, by porozumiewac
sie skuteczniej, jak i manipulowania emocjamiw celu uzyskania na przyktad korzysci
seksualnych. Podobne niebezpieczenstwo zawislo nad coachingiem. Potrzebne jest
dlatego ciagte zwracanie uwagi na standardy, tworzenie érodowisk zawodowych i ko-
munikacji z odbiorcami na temat standardéw i etyki (por. Sidor Rzagdkowska 2009).

Prawidlowe zdiagnozowanie sytuacji zarzadczej, projektowej, obstugowej lub
uslugowej w organizacjach, oraz jasna komunikacja dotyczaca tak metod, jak mozli-
wych do uzyskania efektéw pozwala zastosowac coaching lub pokrewne modele jako
umiejetna metode w tych obszarach organizacyjnych oraz w taki sposoéb, ktéry naje-
fektywniej modyfikuje procesy organizacyjne przez postawe menedzeralub dzialania
zespolu, ktéry odbyl coaching grupowy. Diagnoza sytuacji wyjsciowej to poczatek
skutecznej pracy coacha. Jednak brak takiej poczatkowej wiedzy i grzech pochopno-
$cioraz ,uzywania” coachingu w sytuacjach kryzysowych bez uwzglednienia procesu
i mechanizmoéw zmiany daje efekt odwrotny, podobnie jak nazywanie coachingiem
wszelkich dzialan niestandardowych w zachowaniu menedzera, a zwlaszcza manipu-
lacji, presjilub reprymendy.

Biznes potrzebuje informacji i edukacji zaréwno dotyczacej niezbednych para-
metréw granicznych coachingu (kiedy, do kogo, kto, w jakich sytuacjach, jakie przy-
gotowanie procesu?), jak i warunkéw skutecznego przebiegu procesu coachingowego
(jak pracujemy i dlaczego w taki sposéb?) oraz ewaluacji (jak beda mierzone postepy
irezultaty?).

Dobrze przygotowany proces coachingu skierowany do menedzeréw to szybszy
i tafiszy sposob trenowania kadr kierowniczych, zwlaszcza dobrze wyksztalconych
i zmotywowanych. Lepiej mie¢ indywidualnego trenera na ,wlasny uzytek”, precy-
zyjnie kierujacego rozwojem kompetencji niz nawet najlepszy, szerokiizawsze troche
og6lny program szkoleniowy. Indywidualny coaching bardzo aktywizuje i niemal
zupelnie eliminuje niekorzystne zjawiska w szkoleniach grupowych, takie jak: opér,
rywalizacja w grupie, albo z trenerem, zmeczenie absorbujacymi wyjazdami etc.
Coaching bardzo szybko przynosi tez konkretny efekt, gdyz dociera do glebszych,
osobistych motywacji i dostosowuje narzedzia treningu do specyfiki, wymogéw
i tempa pracy konkretnej osoby. Bezpos$rednio tez odnosi si¢ do realiéw pracyizadan
menedzera w jego $rodowisku zawodowym. Na przyklad po raz pierwszy w historii
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amerykanskiego rynku motoryzacyjnego w firmie Ford (por. Zaloga Forda, http)
zwiazki zawodowe wraz z zarzadem wspdlnie wypracowuja plan restrukturyzacji
i zwolnien pracowniczych, oraz likwidacji zakladéw. To efekt coachingu. Méwimy
»Buduj mosty zamiast negocjowa¢ konflikty”.

TRENDY I KIERUNKI ROZWOJU METODY COACHINGOWE]

Coaching bardzo silnie dziala w odniesieniu i w zwiazku z kultura organizacyjna.
Inne zadania pojawia si¢ tam, gdzie potrzeba motywacji do zmiany, a inne tam,
gdzie trzeba budowa¢ np. spéjna kampani¢ nowego produktu; jeszcze inne tam,
gdzie nastepuje wdrozenie nowej linii produkcyjnej; start projektu; badanie postaw
pracowniczych. Coach moze elastycznie reagowac na aktualne potrzeby organiza-
cji i konkretnego menedzera, a takze w wersji coachingu grupowego — na sposéb
dziatania calych zespoloéw, dzialdéw, a nierzadko zarzadéw firm. Czesto mam przy-
jemno$¢ i zaszczyt doradzad i trenowad top management, wspierajac zaréwno stra-
tegie rozwojowe przedsigbiorstw, reengineering, restrukturyzacje, jak i komunika-
cje pionowa lub pozioma w organizacji. W jednych firmach bedzie to zarzadzanie
zmiang, w innych wdrazanie nowych produktéw, np. internetowych. Coach zawsze
jest jednak facylitatorem i moderatorem. Nie zajmuje stanowiska formalnego i me-
rytorycznego, dziala raczej jako wspierajacy katalizator; jako nawigator procesow
udzielajacy feedbacku; informujacy o procesie komunikacyjnym lub przeszkodach
w drodze do celu.

Obecnie w Polsce daje si¢ zauwazy¢ kilka trendéw zwigzanych z potrzebami
coachingowymi w tak zwanym executive i business coachingu (por. Rozmowa z Fran-
kiem Pedersenem, http).

Pierwszy trend to wspieranie i rozwdj nowych modeli zarzadzania wobec dyna-
micznie zmieniajacego sie rynku pracy i koniunktury na rynku, czyli podazanie za wy-
mogami proceséw w firmach, zar6wno personalnych, jak i bezpo$rednio biznesowych.

Drugi trend to zaréwno rozwdj i wspieranie kreatywnosci personelu — dzialow
sprzedazy i marketingu — jak i poszukiwanie nietradycyjnych metod wspierajacych
sprzedaz, nowych rynkéw oraz nowych modeli marketingowych, a takze budowanie
mechanizméw docierania do tzw. nie-klientéw — czyli segmentéw lub odbiorcéw do-
tad niezainteresowanych lub pomijanych w ofercie produktowej lub ustugowej.

Trzeci trend zwigzany jest z rozwojem indywidualnych kompetencji zarzadczych
(np. przewodzeniem, motywowaniem, egzekwowaniem) lub zespolowych (np. kon-
cyliacyjno$é, wspéldziatanie, komunikatywno$¢), czestokroé mierzonych systemami
ocen lub metodami development center. W tym nurcie pojawiaja si¢ rowniez potrzeby
zwiazane z godzeniem wymogoéw zycia zawodowego i potrzebami zycia osobistego —

wtedy tez mowimy o life coachingu.
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Ponadto w dobie kryzysu finansowego i ekonomicznego, ktérego dtugofalowe
skutki sa wciaz trudne do przewidzenia, ustugi coachingowe maja si¢ dobrze, nawet
nadzwyczaj dobrze, zwlaszcza w branzy finansowej i bankowej, ktéra w Polsce ma sie
réwniez dos¢ dobrze. To ciekawy, optymistyczny trend na tle innych mechanizméw
gospodarczych. Coaching stanowi interesujaca oferte wlagnie w sytuacji niepewnej
lub kryzysowej. Wszelkie innowacje, zmiany, a nawet modyfikacje i odkrycia rodzily
sig¢ raczej z braku niz ze stabilizacji. Kryzys wymusza dzialanie. Czesto sa to jednak
dzialania dorazne, na zasadzie gaszenia pozaru lub interwencji kryzysowej. Zatem je-
$li czego$ brak, to powiazania dziatan coachingowych z systemem organizacji uczacej
sie, w sklad ktérego wchodza zazwyczaj systemy ocen pracowniczych, systemy mo-
tywacyjne, systemy szkolen, budowanie $ciezek kariery i sukcesji, systemy stazowe,
zarzadzanie talentami, motywacje pozafinansowe itd. Im bardziej silosowe s3 to sy-
stemy i procesy, tym gorzej dla organizacji; im mniej s3 powiazane i wspolzalezne,
tym czeéciej tracimy znaczace informacje o rozwoju kadr, potrzebach personelu, juz
wykonanej pracy szkoleniowej lub coachingowej, waznych dla organizacji liderach
i talentach, ktérych strata bedzie bardzo bolesna lub kosztowna itd. Zatem przyszlos-
cigrozwojowq przedsiebiorstw wydaja si¢ kompatybilnos¢ i przemyslana calo$¢, dzie-
ki ktorej, na przyktad na skutek oceny rocznej, wylaniamy talenty, a nastepnie inwe-
stujemy w wybitnych lideréw zaréwno wiedze, jak i coaching, oraz motywujemy ich
zwykorzystaniem na przyklad sytemu kafeteryjnego — to model najkorzystniejszy dla

organizacji.

COACHING SYSTEMOWY ORGANIZAC(C]I

Organizacja, w ktorej jestem dyrektorem rozwoju, czgsto podejmuje si¢ projektow,
ktoérych zadaniem jest poprawianie niewydolnych lub nieefektywnych systemow za-
rzadzania zasobami ludzkimi i potencjalem pracowniczym. Poprawiaé najczesciej
oznacza upraszczaé. Z powodu nietrafionych decyzji niektérych przedstawicieli HR
lub historycznych zasztosci, a czasem przypadkowych zmian i wdrozen w firmach
istnieje nierzadko chaos w zarzadzaniu zasobami ludzkimi albo wspomniana siloso-
wos¢. Poszczegdlne obszary ewoluowaly na bardzo skomplikowane, a przez to nie-
czytelne dla personelu modele, ktorych funkcjonalno$é maleje tym bardziej, im mniej
sa wzajemnie powiazane. Czesto beneficjenci ostateczni, czyli pracownicy, zostali zu-
pelnie pominigci przy ich projektowaniu i uruchamianiu. Dostaja zatem kolejnego
»gotowca” i nie wiedza, co maja z nim zrobi¢, do czego ma stuzy¢.

Generalna zatem zasada, ktdra zawsze przynosi korzysci brzmi:

»Jesli co$ robisz w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, zaangazuj od same-
go poczatku w swoj projekt samych zainteresowanych, bo tym zasobem sa wlasnie
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ludzie. Jesli od poczatku znaja cele projektu i rozumieja, jakie przyniesie korzysci, to
od samego poczatku bedg tez stronnikami zmiany” (Pocztowski 2008: 59-78 oraz
391-997).

Po drugie, prostota jest lepsza od wydumanych modeli, ktorych w efekcie organi-
zacja nie jest w stanie ani skonsumowa¢, ani wykorzystaé, przetworzy¢, a czesto na-
wet — zrozumie¢. Po dyrektorze X moga przyjs¢ nastepcy, ktorzy zbyt skomplikowane
narzedzia zignoruja i zaczna konstruowac nowe. To dla organizacji zabdjcza, gdyz wy-
hamowujaca ciaglo$¢, praktyka.

Warto tez systemy HR-owskie laczy¢ w calosé i przede wszystkim informowaé
zaréwno kierownictwo, jak i personel, jaka z tego wspdlnie odniesiemy korzys¢. Co
wyniknie dla nas, jesli system ocen pracowniczych bedzie powiazany z zarzadzaniem
talentami i z coachingiem skierowanym dla najwybitniejszych pracownikéw? Model
gaszenia pozarow niestety kieruje coaching czes$ciej do 0séb gorzej ocenionych lub
»stwarzajacych problemy” niz do 0séb wybitnych. To takze jeden z do$¢ czestych
bledow, w ktorych organizacja koncentruje uwage na stabosciach lub dysfunkcjach,
zamiast promowac i rozwijaé najlepsze praktykii najwybitniejszych ludzi.

Elementem spajajacym dla przedsigbiorstwa w tego rodzaju procesach w skali
makro moze by¢ systemowe podejscie coachingowe, a przyszloscia sa zaawansowa-
ne modele coachingowe, dzigki ktérym dokonuje sie tworczego audytu polaczonego
z feedbackiem dla réznych szczebli organizacji, a takze ustaleniem celéw kaskado-
wych. Organizacja wowczas uczy si¢ siebie samej z udzialem zewnetrznych coachow
(audyt, feedback, badania), a nastepnie wyciaga wnioski (systemowe, procesowe),
by zastosowad najwlasciwsze, najbardziej odpowiadajace profilowi biznesowemu
i kulturze organizacyjnej zmiany, modele zmian i metody zmian zmierzajace do
okreslonych celéw i zwymiarowanych na réznych szczeblach rezultatéw (O’Neil
200S: 59-82; por. tez Clutterbuck 2009: 75-106; Holliday 2006: 45-54; 209-210,
230-231).

Coaching to wspaniale narzedzie motywowania i zmiany prowadzacej do ponad-
przecietnych rezultatéw. Warto zastanawiac sig, co jest ,lepsze” dlaludziijednoczes-
nie dla organizacji, w ktérej pracujemy, bo tylko wtedy, kiedy budujemy mosty zamiast
negocjowa¢ konflikty, zmiana jest rzeczywiécie trwala i wszechstronnie funkcjonal-
na, a coaching spelnia swoja systemowa funkcje.

COACHING SYSTEMOWY ORGANIZACJIJAKO ELEMENT PROCESU ZMIAN

Wiele organizacji, dla ktérych wspolnie z zespolem realizowalismy projekty z obsza-
ruHR podjelo trud zmiany systemowej, ktérej cze$cia byly rézne formuty coachingu.
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Poczawszy od takich organizacji jak Polkomtel, dla ktérych pracowali$my nad pro-
jektami szkoleniowymi i coachingowymi, az do Essilor Optical Laboratory Poland,
Trodat Polska, Roche Diagnostics, czy Grtiner & Jahr, by wymieni¢ tylko kilka
firm, dla ktérych realizowaliSmy w ostatnim okresie bardziej ztozone, wieloetapo-
we procesy w obszarze zarzadzania zasobami ludzkim. Model oparty na podejsciu
coachingowym (a takze mentoringowym w rozumieniu wielu autoréw i praktykéw,
o czym pisalem wyzej) z powodzeniem stosowany jest od wielu lat w korporacjach
miedzynarodowych. Pozwala nam to przesledzi¢ dobre praktyki, a takze adaptowaé
skutecznie model do realiéw polskich (Meggison et al. 2008: 53-230).

Coaching odnosit najlepsze rezultaty wszedzie tam, gdzie byt czescia systemo-
wego procesu zmian, opierajac si¢ na wyprébowanej metodologii wypracowanej
w naszym zespole. Metodologia ta okazala si¢ kluczowym elementem wplywajacym
na skutecznos¢ i dynamike zmiany. Metodologie adoptowane, zapozyczone, imple-
mentowane wprost z obcych kulturowo proceséw korporacyjnych czesto okazuja sie
zawodne, obfitujace w niespodziewane ryzyka, trudne do adaptacji w polskich wa-
runkach biznesowych. Stad tez pomysl na metode elastyczna, w ktorej tylko podsta-
wowe zaloZzenia sa z gory dane, a kolejne wspottworzone w wyniku analizy aktualnej
sytuacji, na poziomie potrzeb zaréwno calej organizacji jako struktury, jak i poszcze-
golnych stanowisk oraz konkretnych ludzi wypelniajacych obowiazki. Kluczowym
stowem w tym procesie jest ,dostosowanie”.

Kiedy pisze: ,dostosowana metoda” mam na mysli uzycie znanych i wyprébo-
wanych techniki narzedzi w nowym kontekscie lub w nowych funkcjach. Sita nowej
metodologii polega na wykorzystaniu skutecznych narzedzi i umiejetnej kompilacji
technik i dzialan oraz synergizowaniu réznych form doradztwa, coachingu, badan
i szkolen. Dzigki takiej metodzie powstaje dostosowany za kazdym razem nowy mo-
del doradczo-coachingowy oraz zostaja uruchomione zasoby precyzyjnie kierowane
do celu, pozwalajace uzyskaé, wrelatywnie krétkim okresie, spodziewane, mierzalne
efekty (por. Roth, Kurtyka 2008).

Matryca systemowego coachingu organizacji (rysunek 2) w szczegétach poka-
zuje kolejne etapy zlozonego procesu, opartego na podejsciu coachingowym. Mo-
del ten, z powodzeniem realizowany w cytowanych organizacjach przez Norman
Benett Group, oparty zostal na wczeéniej prezentowanym rozréznieniu w Matrycy
dzialan edukacyjnych (rysunek 1) i stanowi jego praktyczne rozwiniecie w cza-
sie realizacji duzych projektow reengineeringu’ organizacji, wdrazania zmian sy-

Polskiodpowiednik to: ,reorganizacja procesdéw, lecznie chodzi tu jedynie o proste dzialania restrukturyzacyj-

ne, ale wlasnie o systemowe podejscie woparciu o filozofie/kulture organizacyjng, w tym przypadku elementem

spajajacym jest podejscie coachingowe”; por. tez Martyniak (2002).
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stemowych, lub duzych projektéw w obszarze zarzadzania zasobamiludzkimi. Ma-
tryca przedstawiona na rysunku 2 pozwala przesledzi¢ kolejne etapy; dalej zmiesz-
czony zostal bardziej szczegdlowy opis kluczowych elementéw podejscia systemo-
wego.

NIC O NAS BEZ NAS.
OTWARTA KOMUNIKACJA DWUSTRONNA

Poczatkiem takiego procesu zmian lub reengineeringu w naszym modelu pracy sa
dzialania diagnostyczne. Po wstepnej dyskusji z osobami decyzyjnymi uzgadniamy
forme diagnozy sytuacji. Jednak wszelkie dzialania dotyczace zespoléw pracow-
niczych i poszczegdlnych oséb zawsze poprzedzamy zasada: ,Nic o nas bez nas”.
To nie tylko kwestia etyki, ale takze skuteczny mechanizm informowania zatogi
i bezposrednio zainteresowanych 0séb o planowanych dzialaniach, ich celachi spo-
dziewanych efektach. Informujemy réwniez o grafiku dzialan, uzytej metodologii,
a przede wszystkim o rezultatach podjetych krokéw z punktu widzenia zaréwno
calosci organizacji lub wdrazanego procesu, jak i poszczegdlnych oséb na konkret-
nych stanowiskach. Zdarzalo si¢ nam, Ze spotkania tego rodzaju odbywalysie z caly
zaloga jednocze$nie (Griiner & Jahr) lub z cala zaloga pracujaca na zmiany w kilku
mitingach (Essilor). Uzgadniamy réwniez forme informacji zwrotnych i zapytan ze
strony zalogi. Im wiecej tego rodzaju mechanizméw i medidéw, przez ktére mozna
wyrazaé swoje watpliwo$ci, pytania i odczucia, tym lepiej. Tam, gdzie na etapie po-
czatkowym zaloga otrzymywala szczegdlowy, logicznie pogrupowany i dobrze za-
rzadzany pakiet informacji oraz rézne mozliwosci zadawania pytan i uzyskiwania
odpowiedzi, nawet najtrudniejsze zmiany, jak redukcje personelu lub zwigkszanie
targetéw przyjmowane byly ze spokojem i zrozumieniem. Help desk, czyli intrane-
towa lub telefoniczna ,goracalinia’, albo internetowe forum pracownicze wydawaty
sie niekiedy zbedng inwestycja, jednak w badaniach, ktére przeprowadzaliémy, na-
wet niewielkie wykorzystanie tych mediéw sprzyjato poczuciu bezpieczenstwailo-
jalnoéci firmy wobec zalogi. Najwazniejszy, bezcenny z punktu widzenia dalszych
rezultatéw, byl psychologiczny czynnik zaufania, nie za§ samo medium. To, co z po-
zoru wydaje sie nieefektywne lub kosztochlonne, nierzadko okazuje sie skuteczne
z punktu widzenia korzysci wtérnych, na przyklad ugruntowania poczucia zaufania
wobec zarzadu firmy.

Zaniedbywanie tego waznego czynnika komunikacyjnego w innych organiza-
cjach zazwyczaj skutkowalo zwigkszeniem oporu pracowniczego (lek wobec prze-
widywania niekorzystnych zmian), rozszerzaniem plotki (brak informaciji zostat za-

mieniony na informacje nieformalne, znieksztalcone lub zmyslone), sabotowaniem
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dzialan (opér zmienial sie w ukryty konflikt)'’. Zatem informowanie, dostarczanie
kompletnych informacji zalodze na czas, wyjaénianie i omawianie spodziewanych
efektéw, to jeden z podstawowych punktéw ekologii zmiany i skutecznego zarzadza-
nia komunikacja w czasie zmiany. Jedna z najkorzystniejszych form to spotkania bez-
posrednie z pracownikami wspierane (supportowane) przez takie media jak intranet,
forum moderowane przez stuzby HR, help desk, skrzynka pytan, dyzury pracowni-
kow HR.

FORMULA COACHINGOWA
ZAMIAST KLASYCZNYCH WYWIADOW INDYWIDUALNYCH

Wtedy, gdy zaloga ,wie”, jest czas na podjecie pierwszych dzialan diagnostycznych —
wywiadéw indywidualnych. Oprécz rutynowych wywiadow poglebionych, z kluczo-
wymi dla obszaru zmian osobami, prowadzimy wywiady réwniez z pracownikami,
siegajac az do stanowisk liniowych. Ten etap poprzedza nie tylko analiza dokumen-
tow, lecz takze rozpoznawanie specyfiki biznesowej, ustugowej, produkcyjnej i oto-
czenia biznesowego firmy (np. dla Griiner & Jahr takim rozpoznawanym przez nas
otoczeniem jest rynek medidw i reklamy). Zamiast klasycznego przepytywania pra-
cownikéw juz na tym etapie moga pojawic si¢ takie formy coachingu jak:
= coaching on job (Dingman, http; por. tez Rothwell, Kazanas, http), bedacy forma
obserwacji uczestniczacej, w ktdrej coach w przeciwienstwie do audytora koncen-
truje swoja uwage na feedbacku i samym procesie pracy (jak przebiega, na czym
polega, gdzie i kiedy pojawiaja si¢ trudnosci itd.). To forma coachingu stosowa-
na w czasie procesu pracy i w realiach pracy klienta coachingu. Nierzadko od-
bywa si¢ na linii technologicznej, na stanowisku pracy lub w czasie prowadzenia
czynno$ci zarzadczych. Coach jest obserwatorem i uczestnikiem procesu pracy.
Wyciaga wnioski, informuje o podjetych strategiach zachowania, zarzadzania,
podejmowania decyzji. Informuje o postepach, zmianach zachowania, a takze
odwoluje si¢ do celéw stawianych przed pracownikiem oraz norm skutecznosci
lub/i procedur i proceséw organizacyjnych;

1 Przykladem znakomitego poprowadzenia projektu restrukturyzacji firmy polaczonego ze zwolnieniami pra-

cowniczymi byla budowa nowego centrum logistycznego w Bielsku-Bialej. Firma Coty Polska w sposéb wzor-
cowy przeprowadzilazmiane, praktycznie w calo$ci minimalizujac negatywne skutkirestrukturyzacjiz punktu
widzenia zaréwno personelu, jaki proceséw zarzadczych oraz organizacyjnych, por.: Case Study — Coty Polska.
Dziatania komunikacyjne i organizacyjne w sytuacji powaznych zmian — na przyktadzie projektu konsolidacji funkcji
logistycznych w firmie Coty Polska (PersoneliZarzadzanie, marzec 2007). Znakomitym przykladem jest réwniez
praca systemowa w firmie Generali po polaczeniu z firmg Zurich, kiedy przeprowadzono diagnoze systemowa
organizacji, a nastepnie wdrozono program naprawczy uwzgledniajacy potrzeby zalogi. Por.: Sprawna komuni-
kacja daje wyniki. Odbudowanie sytemu komunikacji w firmie po fuzji — studium przypadku Grupy Generali Polska
(Personel i Zarzadzanie, styczen 2005).
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= shadow coaching (Karlin, http; por. tez Ritvo, Lippitt, http) wystepuje, gdy coach jest
obserwatorem komunikacji miedzy czlonkami zespolu lub menedzerem i zespotem
w czasie wykonywania rutynowych zadan, a nastepnie udziela feedbacku dotycza-
cego skutecznych i nieskutecznych mechanizméw komunikacji, oraz powstawania
i podejmowania decyzji. Czesto shadow coach jest odizolowany w swojej relacji od
reszty zespolu, skupia swoja uwage na jednym procesie lub jednym uczestniku ze-
spoluw trakcie procesu pracy. Jest milczacym obserwatorem, ktéry dopiero pod ko-
niec dnia lub zakoniczonej czynnos$ci udziela feddbacku w pozycji zdysocjowanej,
czyli w duzym dystansie do obserwowanych dziatan, zachowan i proceséw;

= field coaching i fotografia dnia to odmiany shadow coachingu, gdy coach towarzy-
szy pracownikowiw czasie calego dnia pracy terenowej, np. dyrektorowisprzeda-
zy w odwiedzaniu punktéw sprzedazy; lub przedstawicielowi handlowemu w od-
wiedzinach placéwek, a nastepnie omawia poszczegélne etapy pracy, ewentualne
waskie gardla, skuteczne i blokujace strategie. Istotne moze by¢ bardzo szczegé-
lowe zarejestrowanie przez coacha zaréwno werbalnej, jak i niewerbalnej komu-
nikacji ze szczegélnym uwzglednieniem zadan, ktore przez komunikowanie mia-
ly by¢ realizowane w celu osiagniecia pozadanych efektéw. Zadaniem coacha jest
przedstawianie zobiektywizowanych faktéw, dowoddéw, cytatéw i konkretnych
zachowan, majacych unaoczni¢ klientowi skuteczne i nieskuteczne strategie (Cy-
bulski 2007: 157-163);

= mystery shopping", gdy coach odkrywa role ukrytego klienta, a nastepnie udziela
feedbacku z pozycji uczestnika i obserwatora procesu obstugi lub sprzedazy. Sto-
sujemy ten rodzaj pracy - jeéli nie spowoduje utraty zaufania do kierownictwa fir-
my i coachéw, np. gdy pracownicy wczesniej wiedzg, ze ich rozmowy zklientami sg
nagrywane, gdy istnieje taki zwyczaj lub procedura w firmie. W modelu coachin-
gowym nie zalezy nam na ukrytej analizie postaw pracowniczych lub tez kontroli
wykonywanych zadan, ich poprawnosci i skutecznosci, jak w przypadku tajem-
niczych klientéw majacych wykona¢ badanie jakosciowe, uczestniczace i wykry¢
ewentualne nieprawidlowo$ci. Istota coachingowego mystery shoppingu jest ukry-
cie coacha, po to, by swoja obecnoscia nie wptywal na procesy pracyi zachowania
pracownika, a tym samym uzyskat bardziej wiarygodne dane i udzielil z tej pozycji
trafnej informacji zwrotnej, wlaczajac w to rowniez role klienta.

Wszystkie te elementy sa zaréwno sekwencjami zmieniajacymi postawy izachowa-
nia pracownikéw juz na etapie wstepnym, jakiforma diagnozujaca. Daja obraz sytuacji

" Cybulski (2007: 228-245) oraz http://pl.wikipedia.org/wiki/Mystery shopping a takze http://gospodarka.
gazeta.pl/gospodarka/1,33181,4384588.html oraz http://wyborcza.pl/1,75480,2968529.html (13.03.2010).
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oraz potrzeb zwiazanych z bezposrednig materia pracy, zachowaniami, procedurami,
targetami stawianymi przez firme, realizacja budzetu itp. Czesto wystarczy kilka tego
rodzaju spotkan, by méc skutecznie przejs¢ do kolejnego etapu diagnozy sytuacji, czy-
li pracy z grupa. Spotkania indywidualne daja znakomity material do przygotowania
scenariuszy rozmow z grupami pracowniczymi i stworzenia case study.

FOKUS W FORMIE COACHINGU GRUPOWEGO

Zapraszamy, w zaleznosci od wstepnie postawionych celéw dotyczacych calego pro-
cesu, albo grupy homogeniczne (dzial, komorka, zespot projektowy itp.), albo zespoty
mieszane (pracownicy réznych dzialéw i/lub szczebli) na spotkania fokusowe (wy-
wiady zogniskowane w grupie) (Merton et al. 1956; Maison 2001; Maison, Noga-Bo-
gomilski 2007; Lisek-Michalska, Danitowicz 2007)".

Oczywiscie nie stosujemy metody fokusowej w typowym dla badaii marketin-
gowych i konsumenckich modelu: z lustrem weneckim i szczegdtowa analiza nagran
kazdej z sesji itd. Fokus tego rodzaju jest wistocie forma coachingu grupowego, w cza-
sie ktorego zachgcamy grupe do dyskusji o tematyce zwiazanej z projektem. Doswiad-
czony coach jest zar6wno moderatorem dyskusji, jak i facylitatorem sytuacji grupo-
wej. Spotkania takie pozwalaja zaobserwowacd i przesledzic¢ przede wszystkim procesy
komunikacji w grupie, podejmowania decyzji, norm spolecznych nieformalnych, ja-
kie obowiazuja w grupie, oraz rél nieformalnych i formalnych, a takze sposobu ich
przejawiania si¢ w grupie. W podstawowej warstwie, najbardziej jawnej, ujawniane
zostaja zardwno poglady, jak i przekonania, a niekiedy réwniez poziom wartosci zwia-
zany z poruszanymi tematami. Seria tego rodzaju fokuséw-coachingéw umozliwia
doskonale rozpoznanie dynamiki zespoléw pracowniczych, ujawnia ukryte i otwarte
poglady, nierzadko napiecia i konflikty, a co najwazniejsze, pozwala nam, coachom
i badaczom zorientowac¢ sie¢ w dynamice procesu grupowego, czyli sieci komunikacji,
przekonan, norm i wzajemnych interakcji miedzy czlonkami zespoléw. Na tej pod-
budowie jestesmy w stanie dokona¢ analizy sytuacji prowadzacej do rekomendacji
skierowanych do oséb decyzyjnych. Méwiac prosciej, komunikujemy: Jakie dziatania
nalezy podja¢ naszym zdaniem, w celu zrealizowania wstepnych zamierzen? W jaki
sposéb personel reaguje na planowane zmiany lub/i przedsiewzigcia? Na co nalezy
zwrdci¢ uwage? Jakimi metodami warto pracowa¢? Czy i w jaki sposéb zmieniaja
sie cele, biorac pod uwage aktualna sytuacje wewnatrz i na zewnatrz firmy? Jakie ro-
dzaju zagrozenia moga si¢ pojawi¢? Jak im przeciwdziala¢? Jakie rodzaju prewencje
lub/i profilaktyke warto zastosowa¢?

2 Por. tez http://pl.wikipedia.org/wiki/Zogniskowany wywiad_grupowy
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BADANIE ILOSCIOWE

Jesli jednak organizacja jest duza, rozlegla strukturalnie, lub ma skomplikowane sy-
stemy zarzadcze, znaczna cze$¢ personelu pracuje w oddzialach terenowych itp., to
wtedy rekomendujemy wdrozenie kolejnego elementu diagnostycznego, tj. badania
ilosciowego. Wykorzystujac wiedze nabyta na etapie jakosciowym (wywiady, coa-
ching on job, analiza dokumentacji, obserwacja i poznawanie materii pracy itp.), two-
rzymy dostosowany kwestionariusz, majac na celu uchwycenie gtéwnych tendencji
waznych w calej organizacji z punktu widzenia planowanych zmian i usprawnien.
Czesto pierwsze hipotezy lub utrwalone przekonania daja bledny obraz sytuacji. Do-
piero dobrze zbudowane narzedzie, trafne i rzetelne matematycznie, pomiar staty-
styczny, a nastepnie analiza korelacji, lub czynnikéw pozwalaja uchwycié¢ zjawiska,
ktore okiem nawet wnikliwego badacza lub menedzera nie mogly zosta¢ dostrzezone.
Wtedy powstaje raport, ktéry wraz z materialem jakosciowym prezentujemy i oma-
wiamy z zainteresowanymi. Dopiero po dyskusji wynikow badan i/lub fazie wywia-
dow-coachingdw jestesmy gotowi do zaprojektowania dostosowanych do potrzeb
klienta dziatan i rozwiazan, nierzadko punktowo trafiajacych w obszary koniecznych
do zmiany nawykoéw, niezbednych do uzupelniania umiejetnosci, przeformulowania
i zmiany postaw u poszczegélnych osob lub/i w catych grupach pracowniczych.

ZMIANY SYSTEMOWE I COACHINGOWY MODEL PROWADZENIA SZKOLEN

W przypadku wspomnianych firm rekomendowane, a nastepnie wdrozone dzialania
dotyczyly cyklu szkoleri kompetencyjnych i umiejetnosciowych (np. Akademii Me-
nedzerskiej), a nastepnie serii coachingéw indywidualnych. W kilku przypadkach
konieczne byly zmiany organizacyjno-systemowe, np. dotyczace organizacji i targe-
towania w dziale sprzedazy. W innych wdrozenia modyfikujace systemy zarzadzania
kadrami (np. system ocen pracowniczych), lecz za kazdym razem swoja role inicjujaca
i utrwalajacg odgrywaly coachingi grupowe i indywidualne.

W trakcie szkolen trenerzy dbaja o wymiane doswiadczen i dobrych praktyk mie-
dzy uczestnikami, a takze miedzy r6znymi obszarami biznesu, firmami i organizacjami
z otoczenia biznesowego zainteresowanych. Szkolenia opieraja sie na praktycznym wy-
miarze tematyki kompetencyjnej, ujawnionej we wcze$niejszych etapach. Szczegélnie
uwzgledniamy specyfike pracy kadry menedzerskiej i calej branzy. Inaczej funkcjonuje
firma w branzy medycznej, zajmujaca si¢ produkeja i dystrybucja sztucznych stawéw
biodrowych, inaczej firma medyczna sprzedajaca leki bezrecepturowe. To dwa $wiaty
biznesowe. Nalezy uwzgledni¢ ich specyfike, proponujac tematy i ¢wiczenia z pozoru
dotyczace bardzo podobnych zagadnien kompetencyjnych, jak na przyklad delegowa-
nie czy komunikatywnos¢. Inne bowiem procesy komunikacyjne wysung si¢ na plan
pierwszy przy negocjowaniu uméw refundujacych ekskluzywne na rynku polskim
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protezy, inne w przypadku obrotu masowego lekarstwami powszechnie dostepnymi na-
wet w sklepach spozywczych. Dlatego pracujemy na konkretnych sytuacjach, ktére sa
wazne, problemowe, czy tez wymagaja sprecyzowania lub wzmocnienia zakresu kompe-
tencji menedzeréw. Tym samym, przekladamy wiedze na praktyczne umiejetnosci.

Po przeprowadzeniu cyklu szkolert menedzerskich i egzaminie kompetencyjnym
powstaje potrzeba trenowania nowych umiejetnosci, ale przede wszystkim nowych
wzorcow. To miejsce na coaching. Jak w ,,dylemacie palacza” zadaniem dla menedzera
bylo nie tylko nauczenie si¢ konkretnych, nowych umiejetnosci, ale przede wszyst-
kim zmiana postawy. Nierzadko poczatkiem pracy nad zmiang postawy, czyli wy-
gaszeniem starego wzorca postepowania jest etap diagnostyczny. Nastepnie proces
szkoleniowy dostarcza kompetenciji i umiejetnosci, ktére dotychczas byly zbyt stabo
zaznaczone. Na tym etapie ogromna skutecznos¢ uzyskujemy dzieki modelowi szkole-
niowemu, ktéry z metodologii warsztatu przechodzi do coachingu grupowego, w kto-
rym zespol eksperymentuje, porownuje rezultaty réznych dziatan i strategii, dyskutuje
rézne opcje, by wreszcie zmierzy¢ si¢ z efektami swoich decyzji i feedbackiem trenera.
Dopiero jednak coaching indywidualny i grupowy, prowadzony metodami niedyrek-
tywnymi (coaching partnerski, rysunek 1) pozwala prze¢wiczyé nowe, skuteczniejsze
wzorce i wyciagac wnioski z kolejnych préb podejmowanych juz w zyciu zawodowym.
Szkoleniowe sytuacje eksperymentalne daja podbudowe warsztatows i narzedzia do
skuteczniejszego dzialania. W procesie niejawnym szkolenia (czesto na poczatku nie-
$wiadomym dla menedzeréw) sa skierowane na wygaszanie starych, nieuzytecznych
wzorcow. Na przyklad, odkrywanie w grupie osobistych motywacji pozwala poczat-
kowo odkry¢ réznorodnosé¢ podej$¢i potrzeb, a nastepnie skruszy¢ przekonanie o uni-
wersalnych metodach motywowania, opartych tylko na presji.

INDYWIDUALNY COACHING WEASCIWY

Po tego rodzaju szkoleniach coaching pozwala na prace utrwalajaca zmiang na bazie
i w odniesieniu do realnych sytuacji, przezy¢ i decyzji menedzeréw. Poziom kompe-
tencyjny zostal wyréwnany, odkrycia wprowadzily, jesli nie trwalg zmiane, to przy-
najmniej rys¢ w dotychczasowych pogladachipostawach, a przede wszystkim dostar-
czyly nowych zasobéw. Coaching wéwczas skupia si¢ na indywidualnych blokadach,
ktore uniemozliwiaja danemu menedzerowi pelny rozwdj lub swobodne korzystanie
z nowych umiejetnosci.

Innym jego zastosowaniem jest wzmacnianie i stabilizowanie oséb silnie zaanga-
zowanych, o wysokiej dynamice zmiany i silnej samomotywacji. To nierzadko oso-
by o najwigkszym potencjalne twérczym dla organizacji. Z punktu widzenia firmy
nadrzednym celem staje si¢ pozyskanie ich energii dla firmy, utrzymanie w zespole
jako oséb o wysokiej motywaciji i efektywnosci, oraz wykorzystanie ich potencjatu

CoachRev2010-1scisk.indd 80 5/15/10 1:44:33 PM



OD INDYWIDUALNEGO ROZWOJU MENEDZERSKIEGO DO COACHINGU SYSTEMOWEGO ORGANIZACJI 81

w sposdb najbardziej zgodny zich kompetencjamii sytuacja (potrzebami) organizacji
(Hargrove 2006: 121-143; 185-206). Woéwczas celem coachingu jest optymalizacja
zadan powierzanych pracownikowi, tak aby mogt on wykorzystywac swoéj potencjat
w sposob najbardziej zgodny z jego profilem potrzeb, a jednoczesnie firma czerpa-
la z jego zaangazowanej pracy maksimum korzysci. Nierzadko woéwczas odbywa sie
coaching dwustronny zaréwno z samym zainteresowanym, jak i jego bezpo$rednim
przetozonym, ktéry decyduje badz wplywa na materig pracy coachowanego. Zadna
firma nie moze sobie pozwoli¢ na utrate lideréw formalnych i nieformalnych o naj-
wyzszym potencjale. Jesli ich traci, znajduje si¢ u progu sytuacji kryzysowej. Zatem
ten etap pracy procesowej w projekcie nie tylko wzmacnia lideréw, wskazuje na obsza-
ry do zmiany na poziomie postaw, umacnia nowe wzorce zachowan, uzupelnia na po-
ziomie przekonan i wartosci strategie sukcesu oparte na nowych przekonaniach, ale
przede wszystkim kieruje uwage na interpersonalne mechanizmy motywowania i za-
gospodarowywanie pracownikéw o najwyzszym potencjale (Hargrove 2006: 87-92;
103-119 oraz O’Neill 2005: 187-200).

COACHING ZESPOLOWY

Na tym etapie procesu nierzadko wprowadzamy réwniez coaching zespolowy jako
metode pracy z polem relacji. Wezesniejszy feedback, ujawnianie tendencji w calej
firmie i poszczegdlnych zespolach, okreélanie potrzeb, a potem celéw, wreszcie pra-
ca nad kompetencjami, postawami i przekonaniami moga trafi¢ na bariere wzorcéw
grupowych. Czgstym problemem s3 firmowe i grupowe problemy komunikacyjne.
Z poziomu indywidualnej zmiany postawy i kompetencji wzorce te czesto nie s3 do-
strzegane lub rozumiane. Dopiero praca wzespole pozwala je dookresli¢, nazwac, od-
szuka¢ mozliwe kierunki zmiany, ustali¢ cele zespolowe, skonfrontowac je z celami

osobistymi i organizacyjnymi, by dokona¢ zmiany.

COACHING GRUPOWY Z UZYCIEM PROCEDURY

Modeli pracy coachingowej w grupie jest tak wiele jak modeli indywidualnych. Jed-
nym z najskuteczniejszych jest coaching z uzyciem procedury. Cz¢sto sami czlonkowi
zespolu nie u§wiadamiaja sobie zlozonosci relacji i ich wplywu na procesy grupowe.
Klasyczne podejscie coachingowe dla pracy w grupie, polegajace na przyjeciu przez
coacha roli obserwatora, facylitatora i osoby udzielajacej znikomego feedbacku, lub
dopiero pod koniec spotkania puentujacej sytuacje w grupie, moze zajmowac sporo
czasu. Bywa skuteczne tylko w grupach otwartych na proces komunikacyjny, zzy-
tych, albo wytrenowanych w komunikacji grupowej i jak kazda metoda ma swoje za-
stosowanie bardziej lub mniej skuteczne w zaleznosci od struktury grupy, sytuacji
i potrzeb. Ten klasyczny model stosujemy czesciej w etapie diagnostycznym, by nie
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wplywac na sytuacje w grupie, lecz raczej obserwowac toczacy si¢ proces i utrwalone
wzorce. Tymczasem na etapie utrwalania zmiany potrzeba czesto dzialan szybkich,
skierowanych na cel, eliminujacych bariery komunikacyjne. Wtedy skuteczniejszy
bywa coaching grupowy z uzyciem procedury.

Procedurs jest zestaw ¢wiczen i eksperymentéw bedacych pretekstem do pracy
nad sytuacja w zespole, celami stawianymi przed grupa przez organizacje, autonomicz-
nymi celami stawianymi sobie przez sam zespél, oraz normami grupowymi (Clutter-
buck2009: 88-94; 185-189; 205-217). Cwiczenia odpowiadaja fazom rozwoju sytua-
cji grupowej, sa zbudowane w konwencji zabawy i nierzadko wprost lub metaforycznie
odniesione s3 do realiéw, w ktdrych na co dzien pracuje zesp6l. Proces wiedzie od in-
dywidualizacji (zespét tworza indywidualni, wyjatkowi ludzie), dzigki ktérej rozpo-
znawalny staje sie potencjal, wniesiony do zespotu przez kazdego czlonka. To réwniez
moment do komunikowania swoich potrzebipracyzinteligencja emocjonalng kazdego
z uczestnikéw w kontekscie celéw. Nastepnie grupa jest zapraszana do ¢wiczen, ktére
uruchomia réznicowanie i pozwola poszukiwa¢ uczestnikom wnioskéw na temat wy-
korzystania potencjalu w ré6znorodnosci. Kolejnym etapem jest odnajdywanie syner-
gii. Grupa moze si¢ przyjrze¢ mechanizmom pozwalajacym wspoldziata¢ i uzyskiwa¢
poziom dojrzalej wspoétzaleznosci i skutecznej komunikacji. Na tym etapie dyskusje
wiodga ponownie do tematu celéw grupowych. Woéwczas zespol koncentruje uwage na
identyfikowaniu i poszukiwaniu zasobow, ktére moga doprowadzi¢ do oczekiwane-
go rezultatu. W tym momencie zaczyna si¢ faza kreatywna, kiedy coach prowadzacy
spotkania uruchamia zadania tworcze. Nastepnie praca grupowa zostaje nakierowana
przez kolejne eksperymenty na poczucie wspolnoty i wspoélodpowiedzialnosci. Wresz-
cie nastepuje moment, kiedy zespoljest zachecany do poczynienia wspdlnych ustalen,
wynegocjowania zgodnego scenariusza odpowiedzialno$ci. Czasem réwniez na tym
etapie pojawiaja si¢ konkretne dzialania, zachowania lub inne szczegdtowe zasoby lub
rekomendacje, ktére maja doprowadzi¢ grupe do sukcesu.

Cwiczenia wybierane s3 z szerokiego pakietu technik, cz¢$¢ zadari ma bezposredni
zwiazekze specyfika pracy, lub jest jej odbiciem wpostaci symulacji. Coach prowadzacy
sesje podaza za zespolem i procesem grupowym (zauwaza elementy i sygnaty etapoéw
procesu) iz pozycji obserwatora uzywa zamiast feedbacku ¢wiczen, technik i ekspery-
mentéw. Informacje zwrotne i wnioski wyciagaja sami uczestnicy z kolejnych sekwencji
zabawy i dyskusji (Hargrove 2006: 234-248; por. tez Thorpe, Clifford 2007: 1999-252
oraz Vickers, Bavister 2007: 183-200). Dopiero pod koniec sesji, kiedy grupa przyjmuje
zobowigzanie odpowiedzialnosci za cel, coach udziela zespotowi pelnego feedbacku.

Calo$¢ coachingu odbywa si¢ wedlug modelu behawioralno-poznawczego, kto-
rego dzialanie polega na dostrzezeniu przez grupe mechanizmoéw skutecznych i nie-
skutecznych we wspélnym funkcjonowaniu i w drodze do konkretnego celu (plan
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ogélny i plan szczegétowy) (Peltier 2005: 93-118). Kolejnym elementem jest odnale-
zienie sposobu na porzucenie i oduczenie elementéw dysfunkcjonalnych. Nastepnie
w kolejnych zadaniach i eksperymentach alternatywnych grupa odnajduje bardziej
uzyteczne zachowania, sposoby i zasoby, dzigki ktérym zwiekszy swoja skutecznosé
iuniknie w przyszloéci btedéw, hamulcéwizachowan (norm) dysfunkcjonalnych. Na
koniec nastepuje przyjecie przez grupe zobowiazania dotyczacego odpowiedzialno-
§cizazmiane, rezultatipodjete przyrzeczenie, swiadomy wybér lub kodeks postepo-
wania. W finale nastepuje zakotwiczanie zmiany.

Model ten wymaga do$wiadczenia ze strony coacha, polegajacego na podazaniu za
sytuacjg, ktéra dynamicznie zmienia si¢ w czasie zaje¢; otwieraniu procesu komunika-
¢ji, a jednoczesnie umiejetnosci strzezenia granic osobistych, kulturowych i dotycza-
cych celéw grupowych. Sesje tego rodzaju wykazuja si¢ ogromna skutecznoscia. Proces
jest szybki, podaza dynamicznie do celéw, kolejne zadania i eksperymenty przynosza
wnioskiifeedbackiniemal natychmiastowe, dyskusje grupowe dynamicznie ujawniaja
normy osobiste i grupowe, wzorce, nastawienia, problemy grupowe i przekonaniaindy-
widualne. Etap odpowiedzialno$ci przynosi konkretne ustalenia i zasoby pozwalajace
niemal natychmiast skutecznie dziala¢. Warunkiem jest jednak elastyczno$¢ coacha,
umiejetnos¢ podazania za grupa i jej procesem, osobista sita i charyzma w sytuacjach
konfliktowych i niespodziewanych, ktére niemal zawsze towarzysza tego rodzaju za-
jeciom, oraz trafny i adekwatny dobdr ¢wiczen i eksperymentéw. Istotne jest réwniez
umiejetne stawianie granic, zachecanie do odbierania feedbacku od innych uczestni-
kéw i czerpania informacji z samych sytuacji eksperymentalnych, a takze chronienie
najstabszych czlonkéw grupy i dbanie o ekologie zmiany. Kolejnym warunkiem tego
rodzaju pracy coachingowej jest stosunkowo niski poziom poczatkowy konfliktéw
(nie moze by¢ to konflikt, ktéry uniemozliwia komunikacje) i stosunkowo dobra zna-
jomog$¢ miedzy cztonkami grupy (raczej nie powinna to by¢ grupa stabo znajacych sie
uczestnikéw). Podobnym ograniczeniem jest zespdl zréznicowany stazem (zaréwno
osoby znajace sie, jak i do§wiadczeni czlonkowie oraz zupelnie nowi, poczatkujacy).

Model ten najlepiej sprawdza sie¢ jako dzialanie zamykajace zlozony proces zmia-
ny w zespolach ustabilizowanych, $redniej wielkosci (od sze$ciu do dwudziestu oséb)
jako ostatni element oddzialywania w projekcie. Wéwczas nie tylko utrwalone zastaja
nowe, skuteczne wzorce osobiste (zainicjowane w szkoleniach i coachingu indywidu-
alnym), ale réwniez wyeliminowane s3 bariery zespotowe, aw to miejsce wprowadzo-

ne nowe mechanizmy wspoétodpowiedzialno$ci grupowe;.

PODSUMOWANIE

Coaching jako dzialanie incydentalne moze przynosi¢ pewne pozytywne skutki,
zwlaszcza przy wysokiej motywacji zainteresowanych. Lecz dopiero jako podejscie
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procesowe, przejawiajace si¢ na kolejnych etapach zmiany przez réznorodne formy
zastosowania staje sie narzedziem kompleksowym, o bardzo silnym i dynamicznym
mechanizmie oddzialywania. W projektach, ktérymi zarzadzalem, lub ktérych by-
tem uczestnikiem jako coach, najistotniejsze byto umiejetne, to znaczy trafne i ade-
kwatne, dobranie metod i modeli oddzialywania do sytuacji, potrzeb i oczekiwanych
rezultatow. W innych sytuacjach przydatne okazywalo si¢ szkolenie kompetencyjne,
w jeszcze innych coaching on job lub facylitacja. Jednak dopiero przemyslane, opar-
te na rzetelnej diagnozie, konsekwentnie wdrazane projekty wieloetapowe z silnym
zastosowaniem modeli caochingowych przynosity nadspodziewanie dobre i szybkie
rezultaty, mierzone wspolczynnikami sprzedazy lub efektywnosci.

Rzec mozna, ze udany coaching niejedno ma imie. Jezeli réznorodne narzedzia,
techniki i formy sa nam znane, potrafimy zdoby¢ si¢ na trafne diagnozy i elastyczne
metody coachingowe, wspierane przez inne dzialania: badania, szkolenia, doradztwo,
to wowczas uzyskujemy efekt systemowy, synergiczny, przynoszacy najlepsze rezul-
taty. Pracownik bowiem widziany jest jako uczestnik sytemu, lecz zarazem to system
poddawany jest reorganizacji, w procesie, w ktérym bierzemy pod uwage zaréwno
potrzeby organizacyjne, jak i cele biznesowe; réwnoczesnie nie tracac z oczu per-
spektywy pojedynczego stanowiska pracy i realnej osoby, ktéra wykonuje zadania na
danym stanowisku. Dzialamy, pamietajac caly czas o tym, ze wszelkie mechanizmy
biznesowe i organizacyjne dotycza takze proceséw grupowych, zaréwno w grupach
wielkich, takich jak rynek odbiorcéw, zaloga, czlonkowie departamentéw, jak i w ma-
tych, takich jak: dzial, sekcja lub komoérka organizacyjna.

Polaczenie tych perspektyw i wykorzystanie na réznych etapach projektow
HR-owskich podejécia coachingowego daje rezultaty, jakie dotad osiagalismy na
przestrzeni wielu lat. W epoce coachingu mozemy dziala¢ wielokrotnie szybciej,
wszechstronniej, oddzialujac na cale systemy organizacyjne niemal jednoczesnie.
Tym samym epoka incydentalnych szkolen rozwijajacych umiejetnosci oraz doraz-
nych coachingéw odchodzi do przesztosci. Wydaje si¢ zwigzana z okresem tworzenia
si¢ w Polsce zrebdw kapitalizmu i gospodarki rynkowej. Obecnie biznes i zatrudnieni
w nim specjalisci potrzebuja zmiany, reorganizacji i rewitalizacji, ktére pozwola na-
wigza¢ szybki kontakt z rynkiem i z potrzebami klientow.

Dostrzeganie struktury organizacyjnej i zarzadczej przedsigbiorstwa przez
zatrudnionych ludzi i — szerzej — w kontekscie potrzeb klientow docelowych, jest
perspektywa nowoczesnych modeli zarzadzania. Wykorzystywanie synergicznych
mechanizméw, przy wykorzystaniu podejscia coachingowego, jest modelem nowo-
czesnej organizacji uczacej si¢, dynamicznie reagujacej na zmiany wewnetrzne i ze-
wnetrze, umiejetnie mobilizujacej zespoly do rozwoju, by wyprzedza¢ konkurencje
i obowiazujace trendy w drodze do przewagi rynkowe;j.
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