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EXECUTIVE COACHING

W CZASACH KRYZYSU I ZMIAN,

CZYLI O METODZIE DAZENIA DO
DOSKONALOSCI PRZEZ MENEDZEROW
WYZSZEGO SZCZEBLA W KAZDYCH
CZASACH

To, co ksztaltuje nasze zycie, to pytania, ktére zadajemy,
na ktére odmawiamy odpowiedzi i ktérych nigdy

nie probujemy zadaé

Sam Keen

ABSTRAKT

Artykul traktuje o narzedziu wykorzystywanym jako sposéb radzenia sobie w dzisiej-
szym $wiecie pelnym zmian. Mowa o odkrytym juz w latach 80. XX wieku coachin-
gu, a w zasadzie szczegolnej jego odmianie: executive coaching.

Autor wykorzystuje przyklady z przeszlosci, zalozenia filozofii kaizen, cytujac
stowa takich znakomitosci jak Vince Lombardi czy Stephen Covey. Poznajemy mity
i prawdy o coachingu, czytamy o stusznosci famania schematéw i wprowadzania
zmian, dowiadujemy si¢ o korzysciach, jakie mozna osiagna¢, nie bojac si¢ tego, co
nieznane.

Stowa kluczowe

coaching, kaizen, zmiana, rozwaj, lider
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NIEOPTYMISTYCZNY POCZATEK

»Obys$ zyl w ciekawych czasach”. To chinskie przeklenstwo sprawdza sie po raz kolej-
ny. Rzeczywidcie Zzyjemy w ,ciekawych” czasach; w czasach trudnych, turbulentnym
otoczeniu, w czasach wymagan wyzszychnizkiedykolwiek dotad. Wymagania — coraz
wyzsze, niejednokrotnie niemozliwe do sprostania — stawia si¢ wszystkim: dzieciom,
mlodziezy, menedzerom; coraz wigksze i coraz wiecej. Ostatnio zaobserwowaé moz-
na trend skracania kadencji prezeséw. To wlasnie wynik m.in. wspomnianego wzro-
stu wymagan. Trudno sie zreszta dziwi¢ nadzorowi wladcicielskiemu. Dzi$, w dobie
morderczej wrecz konkurencji, oczekiwania wobec zarzadzajacych sa tak wysokie,
ze niejednokrotnie nie tyle odwolywani sa przez rady nadzorcze, ile sami podejmuja
decyzje o odejsciu. Od lat 90. ubieglego stulecia czas, jaki prezes korporacji poswieca
na swoje obowiazki, skrocil sie¢ diametralnie. W wielu firmach odej$¢ musieli nawet
ci, ktérych dotychczas uwazano za biznesowe gwiazdy. To pokazuje, ze nikt nie jest
nie do zastapienia i sprawdza si¢ w kazdych warunkach. Zmiana ma to do siebie, ze
nie toleruje rutyny i powtarzalnos$ci. Ci, ktérzy sprawdzaja si¢ w uporzadkowanym
otoczeniu, przestaja nagle radzi¢ sobie, gdy trzeba wprowadzi¢ zmiany. Sg hunterzy
i farmerzy; stosujacy partnerski albo paramilitarny styl zarzadzania. Mozliwosci sa
tysiace i nie zawsze samemu latwo podja¢ decyzje, z ktorej $ciezki skorzystaé, albo tez
brakuje kompetencji pozwalajacej nazmiane sposobu dzialania. Ale — jak z wiekszosci
sytuacji — i tu mozna znalez¢ wyjécie. Nie jest ono panaceum na wszystko, niemniej
jednak — odpowiednio zastosowane — zwigksza prawdopodobienistwo, ze sytuacja
W organizacji zacznie si¢ zmieniac.

SWIATELKO WTUNELU

Przygladajac si¢ réznego rodzaju organizacjom, zaobserwowa¢ mozna niepokojace
zjawisko. Uwydatnia si¢ ono szczegoélnie wyraznie w czasach kryzysu i zmian. Cho-
dzinie tylko o to, ze czgsto w pierwszej kolejnoéci ograniczane (a nawet likwidowane)
sa wydatki na rozwoéj ludzi, ale im wyzej w strukturze organizacyjnej, tym czesciej
si¢ 0 nim zapomina. Menedzerowie wyzszego szczebla wychodzg za zalozenia, ze
przeszli juz przez taka liczbe szkolen, ukonczyli studia Executive MBA na najlepszych
$wiatowych uczelniach i dysponuja takim bagazem do$wiadczen, ze dalszy rozwoj
jest jedynie straty czasu, ktéry z powodzeniem wykorzysta¢ mozna na inne dziala-
nia. Nie stanowig oni co prawda 100% populacji, ale — niestety — jest to przytlacza-
jaca wigkszos¢. Oprocz, by¢ moze, sporadycznego uczestnictwa w duzej konferencji
z udzialem $wiatowego lidera (ktére to uczestnictwo jest bardziej traktowane jako
spotkanie towarzyskie i che¢ pokazania si¢ w ,odpowiednim” miejscu), nie robia zu-
pelnie nic wkwestii wlasnego rozwoju. A jak powiedziat kiedys Peter F. Drucker, zeby
zarzadza¢ innymi, trzeba najpierw umie¢ zarzadza¢ soba. Idac dalej i parafrazujac te
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mysl, mozna powiedzie¢, ze nie da sie zadba¢ o rozwdj innych, jesli nie dba sie o swdj
wlasny. A to przeciez zarzadzajacy organizacjami faktycznie decyduja o rozwoju swo-
ich podwladnych. Zawsze jednak mozna znalez¢ uzasadnienie, dlaczego akurat teraz
nie jest najlepszy moment na rozwdj. A kryzys temu sprzyja, bo na jego karb zrzuci¢
mozna dokladnie wszystko ijest to niezwykle tatwe. A gdyjest dobrze, to z kolei méwi
sie o tym, ze teraz nie jest wlagciwy moment. W jednej z duzych spélek z branzy IT
z naszego regionu, od kilku lat w kwestiach rozwojowych nie dzieje si¢ praktycznie
nic. Zarzadzajacy uwazaja bowiem, ze jest dobrze, a ludzie s na tyle kompetentni, ze
inwestowanie w ich rozwdj jest stratg czasu i pieniedzy. A jesli juz co$ robi¢, to wlas-
nymi sitami. W koncu od czego jest dzial HR? I problemy poglebiaja si¢. Jako$¢ ustug
zwiazanych z rozwojem spadla bardzo przez ostatnie lata. Jest to zwiazane z podej-
mowaniem si¢ roli treneréw, coachéw ikonsultantéw przez osoby bez odpowiedniego
przygotowania, biznesowego i Zyciowego doswiadczenia, a co najwazniejsze, talentu,
ktory pozwalalby wzia¢ odpowiedzialno$¢ za rozwéj innych. Nie dziwi w takim razie
fakt, ze wielu decydentdw zrazilo si¢ do tradycyjnych form rozwoju, takich jak szkole-
nia, bo nie widza ich wymiernych efektéw (czesto tez na wlasne zyczenie, bo przeciez
szkolenie nie konczy si¢ z chwilg opuszczenia sali szkoleniowej, a jego kontynuacja
musi odbywac si¢ juz w miejscu pracy). Dlatego sami tez nie widza potrzeby inwesty-
cji w siebie, bo w dotychczasowe ,rozwigzania edukacyjne” po prostu nie wierza.

Czy istnieje zatem sposob, aby odwrdci¢ ten trend? Odpowiedz na to pytanie
tkwi w zindywidualizowanych formach rozwoju, ktére wciaz tak bardzo sa niedoce-
niane (bo czesto tez nieznane, badz poznane w wypaczonej formule, co w zrozumiaty
sposdb, najzwyczajniej w $wiecie moze zniecheca¢ do ich kontynuacji). Taka forma,
ktora stwarza warunki do rozwoju zgodnego z wlasnymi potrzebamii oczekiwaniami
jest coaching, aw przypadku kadry zarzadzajacej jego odmiana — executive coaching.
Sprawdza si¢ nie tylko w okresie prosperity i braku obciazenia wiekszymi problema-
mi, ale takze, a moze przede wszystkim, odgrywa swoja role w czasach trudnych, kie-
dy potrzebne jest wsparcie (przed ktérym tak czesto sami sie bronimy). Dlaczego ta
metoda jest tak skuteczna?

METODA

Wprowadzenie do niniejszego tekstu stanowi zdanie zaczerpniete z filozofii kaizen',
ktére doskonale wpisuje sie w temat i pozwala odpowiedzieé na pytanie (pytania s3
esencja omawianej metody), w czym lezy sedno coachingu kadry menedzerskiej. Czy

' Kaizen (jap. kai — zmiana, zen — dobry) — japonska filozofia, w ktérej dokonywanie niekiedy bardzo drobnych

zmian, w rezultacie przynosi bardzo duze efekty. Niekonczacy sie proces ulepszania.
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chodzi tu o osiaganie spektakularnych efektow w krétkim czasie? Pewnie tez. Zalezy
to zreszta od przyjetego modelu biznesowego. Sa przeciez na rynku firmy agresywne,
ktorych dzialanie charakteryzuje si¢ dwucyfrowym wzrostem kazdego roku (jak np.
GE) i takie, ktore stawiaja na stabilny, zréwnowazony rozwéj (czego przykladem jest
Nestle). W praktyce znalez¢ mozna wiele przedsigbiorstw, ktére zaréwno w jednym,
jak iw drugim podejsciu, osiagaja ogromne sukcesy. Aby jednak byto to mozliwe, po-
trzebuja one prawdziwych lideréw, ktérzy w ten sposéb myslenia si¢ wpisza. Jednak
zaréwno w przypadku tych pierwszych, jaki drugich, niezbedne sa do tego odpowied-
nie kompetencje.

Przywédztwo, to — krétko rzecz ujmujac — zestaw umiejetnosci niezbednych do
zarzadzania ludzmi (bo jak mawiatl Peter F. Drucker, zarzadzanie wiaze sie tylko i wy-
lacznie z ludZzmi). To truizm. Jednakze praca prezesa, cztonka zarzadu czy dyrektora
generalnego, jego rola, cele, jakie przed nim stoja, s3 zwiazane nie tylko z zarzadza-
niem kapitalem spolecznym firmy. Rzeczywisto$¢jest znacznie bardziej zlozona. Nie-
kiedy (anawet bardzo czgsto) wymaga catkowitejzmiany sposobu myslenia, zerwania
z nawykami, przyzwyczajeniami, ktore na ogél pomagaja nam w zyciu. Paradygmaty
— zeby nie zrozumie¢ Zle — same w sobie nie sa niczym negatywnym. Pozwalaja nam
przeciez normalnie funkcjonowac i nie zastanawia¢ sie kazdego dnia nad tym, co zro-
bi¢, zeby np. wykonywac prozaiczne czynnosci. Jednak tak jak tego rodzaju kotwice
pomagaja nam w codziennym zyciu, tak samo moga stac si¢ zgubne dla tych, ktorzy
dzialaja w zmiennym otoczeniu; a takimi przeciez sa sytuacje zwigzane ze wspoélczes-
nym zarzadzaniem. Rola coacha (i tu dochodzimy do niezwykle istotnej kwestii) po-
lega na zwréceniu uwagi na co$, co bardzo wczesnie dostrzegl zalozyciel koncernu
Matsushita — Konosuke Matsushita. Przez cale swoje zycie stosowal jedna zasade;
powtarzal: ,Poszukuje umystow, ktore sie nie przyklejaja”. Bo w coachingu chodzi
wlaénie o to, zeby nie ba¢ si¢ zmian.

POTRZEBA

Im wigcej osiagnales, tym wigcej potrzebujesz. Taka teza doskonale pasuje do tych
oso6b, ktore w zyciu osiagnely juz duzo lub bardzo duzo. Czy zatem, skoro maja na
swoim koncie — niejednokrotnie wspaniale — osiagnigcia, nie potrzebuja wsparcia?
Czy ich dalszy rozwdj nie jest mozliwy? Czy nie moga stawiac sobie jeszcze bardziej
ambitnych celéw? Czy wreszcie nie jest tak, Ze zmienia si¢ otoczenie, oczekiwania

ijednoczesnie ich rola? Czy zawsze bedzie tak, jak jest?

> Jap. Torawarenai sunao-na kokoro — stosujac te zasade i dobierajac wedtug niej ludzi, ktorzy kwestionowali status

quo, Matsushita stworzyt jedna z najbardziej innowacyjnych firm na §wiecie, dostarczajacych na rynki elektro-

niczne wiele marek, wéréd nich tak znane jak Panasonic, Technics czy National.
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Odpowiedz na to pytanie nie jest oczywista. By¢ moze osiagneli juz szczyt wlas-
nych mozliwosci? By¢ moze wlasnie teraz, jak nigdy dotad, potrzebne jestim wsparcie
zewnetrzne.

Pewien moéj znajomy — menedzer wysokiego szczebla — méwil: ,Nigdy nie jest tak
zle, zeby nie moglo by¢ gorzej, i nigdy nie jest tak dobrze, zeby nie mogto by¢ lepiej”.
Wystarczy zapyta¢ ludzi, ktérzy pracuja w japoniskich firmach (choé oczywiscie nie
tylko w nich), by dowiedzie¢ sig, ze osiaganie doskonalosci (czy to w biznesie, czy
w jakiekolwiek sferze zycia), to w wigkszoéci przypadkéw efekt drobnych krokéw,
malych zmian, drobnych usprawnien, poradzenia sobie z kolejnym problemem, za-
kwestionowanie status quo itp. Na tym opiera si¢ kaizen — na dokonywaniu matych
zmian, ktére moga — jesli realizowane sa konsekwentnie — przynie$¢ znaczace efekty.

Podobnie rzecz ma si¢ z rozwojem menedzeréw; zwlaszcza wyzszego szczebla.
Oni nie potrzebuja podstaw i duzej ilosci wiedzy (cho¢ niektérzy pewnie powiedza,
ze sprawa to w wielu przypadkach wysoce dyskusyjna), budowania fundamentéw. Tu
potrzebne jest bardzo czesto co$, co fani motoryzacji nazywaja fine tuning; czasami
drobne zmiany, dajace zupelnie inny od pierwotnego efekt. Jak to osiagna¢é? Przede
wszystkim podja¢ §wiadoma i nieobarczong zadnym przymusem decyzje, ze chcemy
dalej doskonali¢ wlasne kompetencje, i ze taka konkretna formuta nam odpowiada.
Jedna z najgorszych opcji jest bowiem postawa polegajaca na tym, ze bez zadnych py-
tant wchodzimy w cos, czego do konca nie rozumiemy.

INDYWIDUALNE ROZWIAZANIE NA KAZDY CZAS

Co jeszcze mozemy dac osobie, ktora w biznesie spedzila juz kilkadziesiat lat i wie na
jego temat ,wszystko”? Co zaoferowac temu, kto uczestniczyl w dziesigtkach szkolen
dla menedzerdéw, skonczyt studia typu Executive MBA w renomowanej szkole bizne-
su, przeszedl przez wszystkie szczeble, awansujac z samego dolu organizacji na jej
szczyty i uczestniczyl w wielu zlozonych projektach, ktére zakonczyly si¢ sukcesem?
Co zaproponowac¢ temu, kto ma na swoim koncie takze porazki, z ktérych udalo mu
si¢ wyj$¢ wzmocnionym i dalo mozliwo$¢ wzniesienia sie¢ na wyzyny kompetencji
menedzerskich? Co zrobi¢ szczegélnie dzis, kiedy zarzadzanie firma nie nalezy do za-
dan — méwiac eufemistycznie — fatwych?

Paleta spersonalizowanych rozwiazan nie jest zbyt szeroka; ogranicza si¢ raptem
do paru mozliwosci. Jedna z nich jest executive coaching.

Trzeba przy tym zrozumie¢, ze praca nad rozwojem przywéddztwa — szczegélnie
gdy odbywa sie w szczegélnych warunkach (kryzysu, zmiany) to nie tylko praca nad
konkretnymi kompetencjami. Owszem, executive coaching wiaze si¢ z kompeten-
cjami, a te rozwina¢ jest stosunkowo prosto. Ale trwala zmiana moze dokona¢ sig

tylko wowczas, gdy proces rozwojowy wyjdzie poza te ramy; w obszary zwiazane
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z motywacja klienta, jego sposobem myslenia, przekonaniami, nawykami czy nawet
wizerunkiem. I cho¢ w executive coachingu chodzi o to, aby wspomoéc przede wszyst-
kim osiaganie celéw biznesowych, to jednak — przy dobrym poprowadzeniu procesu
— klient powinien odczuwa¢ takze bardzo konkretne i pozytywne zmiany zwigzane
réwniez ze sfera pozazawodowa; w wielu przypadkach bowiem coaching rzutuje na
sposob dzialania czlowieka takze w sferze prywatnej; poprawia sie¢ ogélnie jako$¢ zy-
cia klienta we wszystkich sferach. To oczywiscie skutek uboczny, ale w znaczacy spo-
sob wplywajacy na caloksztalt funkcjonowania menedzera. W koricu malo kto jest
niczym Dr Jeckyll i Mr Hyde, a juz na pewno w biznesie osobowosci tego typu nie sg
szczegolnie pozadane. Chyba, ze wymaga tego sytuacja.

OPACZNE ROZUMIENIE

Historia coachingu sigga lat 80. XX wieku (cho¢ w nienazwany, niezdefiniowany spo-
séb wykorzystywano go — intuicyjnie — juz od dawna; mozna powiedzie¢, ze stosowat
go na przyklad Aleksander Wielki, ktory znany byl z tego, ze sypial w obozie razem
ze swoimi zolnierzami, znoszac te same niewygody co oni). To mloda ,dyscyplina”
i moze wlasnie dlatego wciaz tak wiele jest wokol niej niedoméwien i nierozumie-
nia’. Bardzo czesto — szczegdlnie w Polsce — coaching mylony jest z innymi formami
rozwoju. Czynnikéw wplywajacych na taka postac rzeczy jest wiele, a najwazniejsze
znich to moda, zle rozumienie lub tez ch¢¢ sprzedaniainnego ,produktu edukacyjne-
go” podinna, akurat chwytliwga, a przede wszystkim modna nazwa.

I tak pod nazwa executive coachingu kryja si¢ bardzo czesto:
"  terapiaiinne ustugipsychologiczne i parapsychologiczne,
= roznego rodzaju szkolenia,
=  doradztwo i konsultacje indywidualne,
" mentoring,
= informacjazwrotna (feedback)

ijeszcze pare innych rozwiazan (w tym — o zgrozo — manipulacja, ktérg wykorzy-
stuja czesto ludzie wywodzacy sie z niektorych nurtéw psychologii i innych, majacych
niewiele, lub zupelnie nic, wspélnego z psychologia). Pét biedy, jesli tym mianem
okreslany jest coaching w ogéle lub odmiana, jaka jest life coaching, cho¢ z oczywi-
stych wzgledow klient nie dostanie tego, co zaméwil. Wini¢ nalezy za to raczej rynek
ustug ,edukacyjnych” — w tym obszarze panuje takie zamieszanie, ze trudno dziwi¢

*  Przypomina mi to troche sytuacje z poczatku lat 90., ktéra dobitnie pokazuje niezrozumienie tematu. Jeden

z prezesow duzej firmy, z ktérym rozmawialem powiedzial ,No, stosujemy ten marketing, stosujemy”. A na py-
tanie: ,A kiedy przeprowadzali$cie ostatnio badania marketingowe?”, ze szczeroscia odpowiedzial pytaniem:

»Apoco?”.
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sie, ze sam klient ma problem z nazwaniem uslugi, ktérej tak naprawde potrzebuje.
Juz sama liczba nurtéw i szkol moze przyprawic¢ o zawrét glowy. A dziedzina jest na
tyle mloda, Ze kazdy probuje sobie przypisac ojcostwo, a przynajmniej pewne zastugi;
mie¢ swoj wklad w tworzenie czego$ nowego, co mimo mlodego wieku, ma zasieg
ogolnoswiatowy.

W praktyce, ktéra zdecydowanie wyprzedza dzis teorig, coaching najwyzszej ka-
dry zarzadzajacej nie ma chyba jednej, uniwersalnej definicji, ktoéra pozwalalaby go
jednoznacznie okreéli¢. Nie przeszkadza to jednak, by metode te traktowac jako jed-
na z najbardziej ,zaawansowanych”, a moze nawet wyrafinowanych w doskonaleniu
kompetencji przywddczych. I mimo ze czasami moze by¢ ona nawet kontrowersyj-
na, to — w dobrze przeprowadzonym procesie — przynie$¢ moze najtrwalsze efekty
w dluzszej perspektywie czasu. Dodatkowe warunki to odpowiednio przygotowany
coach iklient, ktéry ,chce”.

Konserwaty$ci w obszarze executive coachingu (w tym i ja), niespecjalnie skton-
ni sg tolerowa¢ mieszanki réznych form wsparcia w procesie, a raczej jego gléwnym
nurcie. Nie oznacza to jednak, ze potepiaja stosowanie innych form rozwoju. Jesli jed-
nak klient decyduje sie na coaching, to wlasnie to, a nie cokolwiek innego, powinien
otrzyma¢. Siegajac do praktyki, powiedzie¢ mozna, ze takie — dla niektérych staro-
$wieckie podejscie — przynosi najlepsze efekty. A kompetencje coacha trudno zakwe-
stionowa¢. Owszem, czasami dla dobra klienta trzeba po co$ siggnaé; wykorzysta¢
jakas sprawdzong technike. I dobrze — ale na pewno nie podczas sesji. Na takie dziata-
nia zawsze jest czas miedzy sesjami. Tam, gdzie zaczyna si¢ szkolenie lub informacja
zwrotna (jakze wazna), koriczy sie coaching. Rozwiazaniem posrednim w odniesie-
niu do wszystkich executives, moze by¢ zaproponowanie formuly executive coaching
& feedback — sposobu pracy, w ktérym coaching bedzie uzupelniany (a nie miesza-
ny) elementami informacji zwrotnej, czy w niektérych przypadkach nawet konsulta-
cji; oczywiécie zawsze z wyraznym rozgraniczeniem jednego elementu od drugiego
w sposob, wktorym poszczegolne puzzle beda wspieraly proces rozwoju umiejetnosci
przywddczych, a nie oddzialtywaly na niego destrukcyjnie.

Czym jest zatem coaching? W uproszczeniu mozna powiedzied, ze jest proce-
sem, w ktérym coach zna pytania, a klient odpowiedzi, przy czym odpowiedzialno$¢
w procesie utrzymywana jest caly czas po stronie klienta. Mary Beth O’Neill (2005)
uwaza, ze jest to proces, w ktérym coach:
= dzieli si¢ zmenedzerem zalozeniami, wyobrazeniami i metaforami;
= naklania menedzera do uporzadkowania wlasnego myslenia, wyobrazni, plano-

wania, i oczekiwan;
= zacheca go do mozliwie jak najlepszego dzialania i uczenia sie;

" rozwija umiejetno$ci menedzera w radzeniu sobie z trudnymi sytuacjami.

CoachRev2010-1scisk.indd 114 5/15/10 1:44:36 PM



CoachRev2010-1scisk.indd 115

EXECUTIVE COACHING W CZASACH KRYZYSU | ZMIAN, CZYLI O METODZIE DAZENIA DO DOSKONALOSCI... 115

Coach moze to osiggna¢ tylko wtedy, gdy sam ma naturalna ciekawos¢ i jedno-
czes$nie uda mu si¢ ja rozbudzi¢ w kliencie.

Jednoczesnie wokol coachingu narosto mnéstwo mitéw, za ktorych pojawienie
sie odpowiadaja wypaczajace go i niewladciwie stosujace korporacje, pojawienie si¢ na
rynku ustug szkoleniowych wielu oséb, ktére przypisuja sobie miano coacha, mimo
ze czesto nie znaja nawet podstaw. Kroluje weigz niezwykle staba wiedza na ten temat.
Robert Hargrove (2006) méwi o 4 gtéwnych mitach, ktére tylko tu przytocze:
= MitI: Coaching to ostatnia deska ratunku dla nieudacznikéw.
= MitII: Coaching polega na wyszukiwaniu i wypelnianiu luk.
= MitIII: Coaching dotyczy rozwoju konkretnych oséb.
= Mit IV: Coaching to odizolowane wydarzenie towarzyszace rocznej ocenie wy-

dajnosci.

Tymczasem prawda jest zupelnie inna Hargrove (2006):

= Prawdal: Coachingjest dla tych, ktérzy odniesli sukcesiktorzy pragna zwiekszy¢
SWOj3 przewageg.

= PrawdaII: Coaching polega na tworzeniu przyszloéci, a nie tylko na wypelnianiu
luk.

= Prawda III: Coaching faczy wydajnos¢, rozwdj i wspotprace.

= Prawda III: Coaching to ciagly, ale nieniekonczacy si¢ proces.

Powyzsze mity i prawdy maja charakter uniwersalny i wpisuja si¢ w krajobraz $ro-
dowiska pracy oséb na najwyzszych stanowiskach menedzerskich.

CzYZBY KOLEJNA ,MODA NA SUKCES”?

Z cala pewno$cia mozna dzi$ juz powiedzie¢, ze mamy do czynienia ze swoista moda
na coaching (jak ze wszystkim co amerykanskie; w Ameryce coaching upowszech-
nil sie najwczesniej, cho¢ zrédla jak zwykle méwia o réznym pochodzeniu). Spotka¢
mozna coraz wigcej stojacych na czele organizacji przywdédcow, ktérzy obejmujac
stanowisko, niejako w pakiecie menedzerskim ,otrzymuja” swojego coacha. Wielo-
krotnie spotkatem sie juz ze stwierdzeniami, ze jesli kto$ zajmuje okreslona, wyso-
ka pozycje w korporacyjnej hierarchii, po prostu musi mie¢ swojego coacha. To tak,
jakby byt to obowiazek, albo co najmniej nie wypadaloby postapic¢ inaczej. Z drugiej
strony — co jest nieco paradoksalne — wielu menedzeréw w ogole nie chce tego te-
matu poruszaé. Skorzystanie ze wsparcia coacha uwaza za ryse na swoim wizerunku
i jakby nieco wstydliwy temat. Bo jak niby czlowiek sukcesu mialby prosi¢ o pomoc?
Przypomina mi to nieco obrazki z czaséw PRL-u, gdzie wizyta u psychologa (wrzu-
canego do przystowiowego worka razem z psychiatra), uwazana byla za co$ skrajnie
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wstydliwego. W jednej z duzych korporacji doszlo do sytuacji, w ktérej cztonkowie
zarzadu zazadali wrecz, aby proces coachingu byt utajniony.

Na szczedcie ten i inne podobne przypadki zdarzaja sie coraz rzadziej. Klienci
coraz czesciej dostrzegaja bowiem bardzo konkretne i niezaprzeczalne korzysci dla
siebie oraz organizacji, ktorymi kieruja.

Ta moda ma tez drugie oblicze w postaci powstajacych, licznych szkét coachin-
gu. Nalezy jednak mie¢ §wiadomo$¢, ze szybkie wyksztalcenie coacha na poziomie
executive nie jest po prostu mozliwe. Na to potrzeba lat praktyki, dojrzalosci i sze-
roko rozumianego do$wiadczenia, zwlaszcza ze dzisiejsi menedzerowie maja czesto
y,wywrédcona do géry nogami” sfer¢ prywatnga. A to wymaga od coacha niezwyklej
subtelnosci, takiej, jaka posiada stroiciel instrumentéw lub mikrochirurg.

A GDZIE KORZYSCI?

Cho¢ niewatpliwie executive coaching to do$¢ wysublimowana metoda rozwoju, to

jednocze$nie bardzo rygorystyczny proces, wymagajacy konsekwencji obu partne-

réw w nim uczestniczacych. Ale ten, kto si¢ mu (p)odda, nie bedzie zatowal.
Kluczowe korzysci z wykorzystania coachingu menedzerskiego to m.in.:

= zdecydowanie wigksza skuteczno$¢ w dzialaniu,

= trwalo$¢ wzwiekszeniu osobistej efektywnoscii dlugoterminowa perspektywa,

= pelnajasnosc co do celow i wartosci,

® eliminacja zahamowan przed bardziej efektywnym uczeniem sie,

®  wzbudzenie zaufania,

= samodzielno$¢ w dochodzeniu do rozwiazan i mozliwos¢ wyboru drogi,

= zwiegkszenie rownowagi i jakosci zycia,

= zwigkszenie elastycznosci dzialania,

= pobudzenie twdrczosci,

= stawanie si¢ wzorem dla innych.

Executive coaching moze by¢ stosowany samodzielnie, ale tez jako element
wspierajacy innego rodzaju dzialania rozwojowe. W tym obszarze sformulowanie ,za
duzo” nie ma po prosturacji bytu. Nie jest on jednak jedynie stuszna droga rozwojowa
czy kodeksem bushido biznesowego samuraja. Ale niepodwazalne jest to, ze w dtugim
horyzoncie czasowym sprawdza si¢ znakomicie, zwlaszcza ze w odréznieniu od in-
nych form rozwojowych, jest wysoce zindywidualizowany. Nawet najlepsze szkolenie
nie daje bowiem mozliwosci zaspokojenia potrzeb najbardziej homogenicznej grupy.
Kazdy z nas jest inny; kazdy ma inne do§wiadczenia i potrzeby; kazdy styka si¢ z od-
miennymi problemami. I kiedy pojawia si¢ pytanie o rozwoj, o to, co chcielibysmy
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ulepszy¢, jakie kompetencje menedzerskie doskonali¢, wowczas odzywaja sie bardzo
zindywidualizowane potrzeby.

Rolg coacha (nie tylko kadry menedzerskiej, ale kazdego) jest te potrzeby — wspol-
nie z klientem - zidentyfikowa¢, a potem zaspokoi¢. Umozliwia to praktycznie tylko
pracajeden najeden. Zatem pora, aby coaching znalazt swoje naturalne miejsce w pro-
gramach rozwojowych kadry menedzerskiej, szczegdlnie tej wyzszego szczebla.
Czyijak to dziata?

Vince Lombardi, jeden z najlepszych treneréw w historii futbolu amerykanskie-
go wypracowal zbidr zasad, ktore — cho¢ przeniesione ze §wiata sportu* — doskonale
moga sprawdzi¢ si¢ w pracy kadr zarzadzajacych (i wjak bardzo w trudnych czasach).
Zauwazyl on, ze tym, co przybliza nas do sukcesu (cho¢ go oczywiscie nie gwarantu-
je), jest m.in. (Lombardi 2005):
= stawianie sobie trudnych pytan,
= przestrzeganie wlasnego systemu wartosci,
= samodzielne ksztaltowanie wlasnego charakteru,
= ogarnianie calodci,

" angazowanie si¢ bez reszty,

= dawanie z siebie wszystkiego,

= gotowos¢ do poswiecen,

= zdobywanie odpornosci psychicznej,

" réwnowazenie dumy pokora,

= kierowanie si¢ zasadami, ktore glosimy,

= zachecanie do pracy zespolowej,

= pomaganie ludziom, aby uwierzyli w samych siebie,
= przekazywanie ludziom entuzjazmu dla misj,
= kompetencjaw pracy,

" z3danie samodzielnosci,

"  okazywanie szacunku autorytetom,

" nijereagowanie jak automat,

" sieganie wcigz wyzej,

= stawianie tylko na zwycigstwo.

Idea executive coachingu nie jest zamknieciem si¢ w ciasnym obszarze krétko-
okresowych, zestandaryzowanych dzialan. Tu nie chodzi o spektakularne, jednora-
zowe efekty, ktére charakteryzuja si¢ ulotnoscia. Kryzys pojawia si¢ i znika. Jednak to,

* Pamietac nalezy, Ze coaching swoje korzenie ma wlagnie w sporcie.
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ze za chwile si¢ skoniczy, nie oznacza, ze kiedys znéw nie wrdci. I wtedy znéw pojawi
sie potrzeba siggniecia do tego, co przyniosl coaching — niemal odruchowego wy-
korzystania rozwinietych zdolnosci. Na tym wlasnie polega jego sila. Dlatego coraz
wigcej cztonkéw zarzadéw ma na state wlasnego coacha. I to wlasnie oni osiagaja (po-
wtarzane wielokrotnie) ponadprzecietne efekty. Wystarczy zajrze¢ na liste osiagnie¢
niezyjacego juz Mariusza Lukasiewicza - ,gléwnego architekta” powstania Lukas
Banku, ktéry przetamal mit ,banku z marmuru”.

Tak jak Lukasiewicz, doskonali przywddcyida tropem przywolywanej na poczat-
ku niniejszego rozdziatu filozofii kaizen, bo wierzg, ze usprawnianie i zmiany na lep-
sze nie dotyczg tylko produktu czy uslugi, ale takze ich samych. Ponadto wychodza
z zalozenia, ze doskonalenie siebie to toczacy sig, ciagly proces, a nie jednorazowe,
dorazne dzialanie. Owszem, czasami, trzeba dokona¢ jakiejs$ korekty, zainterwenio-
wad. Zasadniczo jednak chodzi o dazenie do doskonalosci. Zawsze znajdziemy cos,
co mozna w swoim dzialaniu, my$leniu, zachowaniu ulepszy¢, zmienié. Czy rozwéj to
nie jest przypadkiem niekonczacy si¢ proces? To zreszta kolejna zasada kaizen, ktéra
mowi, ze ulepszanie nie ma korica. Zmiana nie ma konca. A trudniejszy okres w zyciu
firmy pojawi sie; nawet, jesli go nie dostrzegamy. Kryzys ma to do siebie, ze pojawia
sie przez zaskoczenie. Ale mozna sig, wbrew pozorom, przygotowac najego nadejscie.
Inwestycja czasu we wlasny rozwdj jest jedna z drég, u ktérej celu stoi znak z napisem
»zwiekszone bezpieczenstwo”.

Oczywi$cie wcale nie chodzio ,malzenstwo” z coachem. Chodzi bardziej o poka-
zanie sposobu my$lenia, ktéry dobry executive coach powinien zaszczepi¢ wkliencie,
a ten ostatni go pielegnowac¢. Ideg pracy z menedzerem jest uzyskanie efektu, wkto-
rym ten, sam zacznie stawiac¢ sobie mniejsze i wigksze pytania. Bo gtéwnym celem
kazdego coacha kadry menedzerskiej, jest przede wszystkim wyzwolenie w kliencie
umiejetnosci refleksji, awiec stawiania sobie samodzielnie pytan. Nie sztuka jest uza-
lezni¢ klienta od coacha. To nie moze by¢ natég. Nalogowe jednak winny by¢ umie-
jetno$ci wykorzystywania tego, co coaching daje. Potrzeba tylko odrobiny odwagi,
byzaczaé. Bo jak méwi stare chinskie przystowie: ,Nawet najdtuzsza podréz zaczyna
si¢ od jednego kroku” (Lao Tsy). Menedzerowie — zwlaszcza ci w typie A (a ich jest
najwigcej) — bardzo czesto oczekuja efektéw — tu i teraz, natychmiast. A jak pojawia
si¢ kryzys, ,parcie” na efekty jest wrecz niemilosierne. Przy takim podejéciu (chyba,
ze uda si¢ je zmieni¢) nawet nie warto rozpoczynaé pracy ta metoda. Klient musi
wierzy¢ w to, ze to co$ da; musi pozwoli¢ na ten sposéb pracy. Inaczej kompletnie to
nie ma sensu. Najlepsze sa te metody, w ktérych skuteczno$é wierzymy. Mozemy sie
zmieni¢, jesli takie beda nasze przekonania; jesli w odpowiedni sposéb zaprogramu-

jemy nasz umyst.
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To troche tak jak w przypadkach opisywanych w literaturze medycznej. Wie-
lokrotnie prowadzone byly obserwacje na ludziach chorych - np. na nowotwory.
Wielokrotnie obserwowano, ze ci pacjenci, ktérym nawet podawano placebo, a kto-
rzy mieli duzg wiare w wyzdrowienie, wracali do zdrowia, w odréznieniu od tych,
ktérzy przyjmowali postawe defensywnga, pomimo stosowania nawet najbardziej
zaawansowanych terapii. Mozna powiedzie¢, ze zawsze to kwestia przypadku. Ow-
szem, ale wiele wynikéw badan, opisanych w powaznych publikacjach pokazuje, ze
nasz sposob myslenia, nasze przekonania, maja ogromny wplyw na to, co sie z nami
stanie. Dlatego nie warto poddawac sie defetystycznemu mysgleniu, cho¢by na firme
spadaly same niepowodzenia. A tak niestety czesto jest. Bo sita zmiany tkwi wlasnie
w naszych umyslach. Jesli zapytamy kierowcéw rajdowych o ich do§wiadczenia, to
odpowiedza, ze kieruja swdj wzrok w to miejsce, w ktérym powinni by¢, zeby unik-
na¢ kolizji. Bierzmy z nich przyklad. Patrzmy tam, gdzie chcemy by¢, a nie tu, gdzie
jestesmy — i w sytuacjach kryzysowych, i w coachingu. Obie sytuacje bowiem maja
wspolng ceche. Chodzi w nich o dokonanie zmiany. A ze s3 to nieco inne zmiany, to
akurat nie ma najmniejszego znaczenia.

Jesli nastawienie bedzie nieodpowiednie (a coach tego nie zauwazy i/lub mimo
to, podejmie sie ,prowadzenia” klienta), efekt bedzie troche podobny do sytuacji, jak
w popularnym w Polsce w latach 70. i 80. dowcipie o robotniku budowlanym, ktéry
biegal z pusta taczka. W konicu ktos go zatrzymal i zapytal o taki stan rzeczy. Ten
w swojej szczero$ci odpowiedzial: tak duzo roboty, Ze nie ma czasu zaladowac.

Taczkiwspdlczesnych menedzeréw moze nie sg puste, ale wielokrotnie zdarza sie,
ze sa zaladowane nie tym, co trzeba. Szczegélnie wtedy, gdy biznes wymaga naprawde
duzo ciezkiej pracy, zaangazowania i nieprzeci¢tnych kompetencji. To samo dotyczy
rozwoju. Mozna korzysta¢ z drogich szkolen i seminariéw w réznych zakatkach §wia-
ta, prowadzonych przez najlepszych wykladowcéw i treneréw. Ale czy oprocz ogol-
nej inspiracji czy wzmocnienia uniwersalnych kompetencji dokona si¢ jeszcze jakas
zmiana? By¢ moze, ale ryzyko jest do$¢ duze. Owszem, inwestycje w rozwdj kadry
menedzerskiej r6znymi metodami same w sobie sa dobre. Jednak praktycznie zadna
z nich nie jest rozwigzaniem tak systemowym i/lub tak dopasowanym, uderzajacym
we wlasciwy punkt, jak coaching. Ci, ktérzy raz sprébuja, przyjma ten sposéb mysle-
nia na cale zycie; nawet jesli po jakims czasie to oni sami przejma role zadawania py-
tan czy to samemu wchodzac w role coacha, czy stosujac autocoaching — samodzielne
inspirowanie siebie i rozwdj przez stawianie sobie pytan.

Moze pojawia¢ sie takze strach przed nieznanym, ale — jak mawia Lance Arm-
strong, ktéry nie tak dawno wygral swoja walke z nowotworem - strach jest bez-

cenng nauka. Owszem, nie moze on paralizowa¢, ale okielznany i odpowiednio
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dawkowany, moze sta¢ si¢ motorem dzialania kazdego menedzera. Do skutecznego
dzialania, potrzebna jest bowiem odpowiednia mieszanka nastawienia (pozytywne-
go, wymieszanego z wiara) i strachu (nie leku czy fobii). Taka mikstura nie stanowi
jeszcze gwarancji (zbyt wiele jest zmiennych), ale na pewno powazny krok w poza-
danym kierunku.

ZAMIAST ZAKONCZENIA

Coaching to ciezka, wymagajaca dyscypliny praca, ktérej nikt nie wykona za mene-
dzera (klienta coacha). Niejednokrotnie wyciagna¢ trzeba nauke z cigzkich, moze
nawet traumatycznych do$wiadczen®. Proces doskonalenia kompetencji jest niekiedy
bolesny, ale to w koricu w skrajnych temperaturach hartuje sie najlepsza stal, z ktorej
wytwarzane byly i s np. ostre jak brzytwa katany®. Trzeba nauczy¢ si¢ holistycznie
patrze¢ na firme i otaczajacg ja rzeczywisto$¢. Dodatkowo trzeba caty czas dosko-
nali¢ swoje talenty (najlepiej, jesli sa to naturalne predyspozycje)”. Warto réwniez —
o czym méwil Ireneusz Durlik, bodaj jeden z najlepszych (nie tylko w naszym kraju)
profesorow zarzadzania — stosowa¢ sie do zasady ,No$ glowe wysoko w chmurach,
ale nogami mocno stapaj po ziemi”. Wazne jest, aby zna¢ swoja wartos¢, ale nie moz-
na zapomniec o tzw. strategii okna i lustra®. Nie wolno robi¢ czego$ innego, niz to, co
glosimy. Tak dzialali wszyscy przywddcy, ktérzy odcisneli w historii najwigkszy $lad,
jak np. Jezus Chrystus, Mahatma Gandhi czy Aleksander Wielki. Ale jednoczesnie,
jak w przypadku tego ostatniego —konieczne jest zachowywanie dystansu’. Coaching
to lamanie schematéw i wprowadzanie zmian; najlepiej upraszczajacych'®. I wreszcie:

* Wielu $wiatowej klasy badaczy przywoédztwa zgodnie potwierdza wyniki swoich obserwacji, z ktérych wynika,
ze znaczna czg$¢ najbardziej efektywnych CEO (ang. Chief Executive Officer), to ludzie, ktorzy mieli na swoim
koncie spektakularne porazki albo np. rodzinne traumatyczne do§wiadczenia, z ktérych wyciagneli wnioski,

a ktére nie tylko ich nie oslabily, ale wrecz staty sie ich silg.

Katana - tradycyjny miecz japonski, ktérego proces wytwarzania jest dlugotrwaly i obwarowany wieloma re-
strykcjami.

7 Stephen Covey - guru zarzadzania méwi o ,ostrzeniu pily” (ostatni z 7 nawykéw skutecznego dzialania) - cig-
glym doskonaleniu siebie, poszukiwaniu nowych, niezglebionych obszaréw wiedzy; stale podnoszenie swoich
umiejetnosci.

Wedlug tej zasady w przypadku biedu, najpierw nalezy w samym sobie poszukaé winy (spojrzeé¢ w lustro); jesli
zkoleijest sukces, to na ogél nie jest on wynikiem tylko iwylacznie naszego dziatania. Wowczas warto rozejrzeé

si¢ wokéli tam poszukaé tych, ktérzy do sukcesu sig przyczynili (wyjrzeé przez okno).

®  Aleksander Wielki znany byt z tego, ze nie tylko spat razem ze swoimizotnierzami, ale réwniez — jak oni - znosit
te same niewygody. Nie przeszkadzalo mu to jednak w zachowaniu pewnego dystansu; nie pozwalal na spoufa-

lanie sie.

Matle dzieci potrafia znajdowaé niezwykle proste rozwiazania dla czasami bardzo skomplikowanych proble-
méw. Oczywiécie w ich przypadku nie s3 to problemy decyzyjne, ale pokazuja, ze taki kierunek myslenia (albo

wlaénie zaprzestania myslenia), jest ze wszech miar stuszny.
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wiara we wlasne mozliwosci dzigki podejmowaniu sie tych dzialan, w ktorych jeste-
$my dobrzy. Owszem, kazde dzialanie nas rozwija, ale nie we wszystkich dyscypli-
nach mozemy by¢ mistrzami''. Skuteczny proces coachingu pozwala nam zdoby¢
mistrzostwo w tych obszarach, ktére s3 zgodne z naszymi naturalnymi predyspozy-
cjami. A dobry coach to ten, ktéry od nas wymaga. Bo przeciez — idac za sposobem
myslenia jednego z najlepszych europejskich ekspertéw w dziedzinie zarzadzania,
profesora Fredmunda Malika ze Szwajcarii — wzarzadzaniu chodzi przede wszystkim
o wymaganie. Wiem, ze wielu (réwniez coachéw) z takim twierdzeniem si¢ po pro-
stu nie zgodzi lub wrecz przeciw takiej tezie zaprotestuje. Coach jednak musi umie¢
wymagad, by ten sposdb myslenia zaszczepiaé u swojego klienta. Teza to by¢ moze
ryzykowna czy nawet niebezpieczna, ale tak na prawde inne dzialania menedzerskie
muszg uzna¢ prymat wymagania, nad np. wspieraniem.

Coach kadry menedzerskiej jest niczym rzezbiarz, ktéry bierze w swoje rece ka-
mien czy kawalek drewna. Nie zmienia struktury materiatu i jego wlasciwosci, ale
dzigki metodycznej pracy, dzigki uderzeniom mlota i dtuta, nadaje materialowi odpo-
wiedni, pozadany ksztalt. Czasami peknie dluto, kiedy indziej wykruszy si¢ material.
Ale w prawie kazdym przypadku mozna to naprawi¢; mozna wzia¢ nowe narzedzie
(a wiec tak dobra¢ techniki pracy, aby byty w danej sytuacji odpowiedniejsze), a miej-
sce pekniecia lub rysy, wypelni¢ materiatem lub nada¢ rzezbie w tym konkretnym
miejscu nieco inny ksztalt.

W tym drugim przypadku bedzie to oczywiscie zalezalo od klienta; od jego mo-
tywacji, checi, determinacji, umiejetnosci niepoddawania si¢ porazkom, ktére sg na-
turalnym elementem w procesie doskonalenia. Wowczas niejednokrotnie okaze sie,
ze miejsce faczenia jest mocniejsze, niz wtedy, gdyby nie pojawila sie porazka.

Inakoniec—jeslijuznic do nasnie przemawia — warto zapamietac jedno: sieganie
po coaching dopiero wowczas, gdy problem juz wymaga ostatecznego rozwiazania,
nie jest najlepszym wyjsciem. Owszem, sa zwolennicy tzw. coachingu interwencyj-
nego. Niemniej jednak najlepsze efekty przynosi systematyczna praca i raczej przy-
gotowywanie sie do mogacych wystapi¢ kryzyséw, anizeli reagowanie dopiero wow-
czas, kiedy nastapia. Niestety zbyt wielu menedzeréw - o ile juz siegna po ten sposéb
wsparcia — wlasnie tak do tego podchodzi. Oczekuja szybkich — z dnia na dzien — efek-
tow. Coaching im tego nie da. Za to na pewno nauczy pokory w stosunku do otacza-
jacego $wiata i wlasnych ograniczen. A jesli i tego bedzie malo, zawsze mozna wy-
bra¢ si¢ na wyprawe gorska na jeden z trudniejszych szczytéw. I nie musza by¢ to od
razu Himalaje. Znacznie mniejsza gora potrafi nauczy¢ pokory i pokaza¢ nam nasze

"' Jack Welch, ktory przez wiele lat zarzadzat General Electric, zawsze powtarzal, ze na tych rynkach, na ktérych

firma nie ma szans by¢ pierwsza albo druga, nie ma racji bytu.
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miejsce naziemi. To tez moze by¢ czyms$, co zmieni na zawsze nasz sposéb myslenia'.
Dotaczymy do tych, ktérzy jak Matsushita i jego ludzie (albo, jak kto woli, S-letnie
dzieci), wciaz zadawa¢ bedg tylko jedno pytanie: ,DLACZEGO?”. Zadne inne nie
bedzie juz potrzebne. Bo dzi§ w biznesie, jak mawial Peter F. Drucker, potrzebni sa
nam ludzie robiacy nie rzeczy wlasciwie, ale wlasciwe rzeczy.

Jedno jest pewne, executive coaching ma przyszlos¢; jest na pewno tym rozwia-
zaniem, ktére w przypadku osob zarzadzajacych doskonale wpisuje sie w popularyzo-
wang od jakiego$ czasu idee longlife learning'*. Kazdy menedzer, ktory nie spocznie na
edukacyjnych laurach (co niestety zdarza si¢ bardzo czgsto), znajdzie w nim doskona-
te Zrédlo inspiracji, waznych pytan i rozwoju kluczowych kompetencji. Nawet tych,
z ktérych istnienia nie zdawal sobie dotad sprawy.

Zbigniew Brzezinski

Wiceprezes B&K Simple Solution Sp. z 0.0., Dyrektor Generalny Noble Manhattan Coaching Polska, Prezes Inter-
national Institute of Coaching w Polsce. Interim Manager i Executive Coach. Certyfikowany Coach Leadership
Management International (USA).

e-mail: zbigniew@brzezinski.eu

— BIBLIOGRAFIA
Hargrove, R. (2006) Mistrzowski coaching. Krakéw: O’Neill, M. (2005) Coaching dla kadry menedzer-
Oficyna Ekonomiczna. skiej. Sita i wrazliwosé coacha w systemowym podej-

Lombardi, V. jr (200S) Reguly Lombardiego. 26 $ciu do probleméw w zarzqdzaniu. Poznad: Dom
lekcji wybitnego coacha. Warszawa: Wydawnictwo Wydawniczy Rebis.
Studio Emka.

Warto siegna¢ po ksigzke Leadership Moment autorstwa Michaela Useema.

'3 W japonskich technikach zarzadzania zaleca si¢ zadawanie pytania ,Dlaczego?” (np. ,Dlaczego powinni$my
to zrobié?”, ,Dlaczego podjaé taka wlasnie decyzje?”) pieciokrotnie. Jesli za kazdym razem potrafimy na nie
udzieli¢ przekonujacej odpowiedzi, to tym samym zmniejszamy ryzyko niepowodzenia.

" Rozwijajaca si¢ na $wiecie koncepcja, zgodnie z ktdra czlowiek nie tylko uczy sie przez cale zycie, ale wrecz
powinien szuka¢ wszelkich mozliwo$ci statego doskonalenia swoich, szeroko rozumianych kompetencji. Dzi$
nie wystarczy nauczy¢ sie czegos tylko raz, bo — jak mawia jeden z moich kolegéw treneréw — jeste$émyjak mleko,
ktérego termin przydatnoéci do spozycia nie jest zbyt dlugi. Zgodnie z wynikami badan dotyczacych wiedzy,

$rednio to, co wiemy dzi§, w 50% bedzie nieaktualne juz za 10-11 miesigcy.
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