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Business Coaching jako dzwignia rozwoju
przedsiebiorczosci. Wprowadzenie

Essentialism: only once you give yourself permission to stop trying
to do it all, to stop saying yes to everyone, can you make your highest
contribution towards the things that really matter

Greg McKeown, Essentialism: The Disciplined Pursuit of Less

Dynamika zmian spotecznych i gospodarczych na globalng skale oraz tech-
nologiczne przyspieszenie sprawiaja, ze mozna zaryzykowaé twierdzenie, iz
zyjemy w epoce, ktora z jednej strony oferuje ludziom nadmiar mozliwosci,
a z drugiej charakteryzuje sie powszechnym niedoborem czasu. Prowadzenie
firmy w takich warunkach niesie ze sobg szczegdlny rodzaj wyzwan. Prze-
twarzamy coraz wiecej informacji i mamy coraz wiecej opcji do wyboru, co
po przekroczeniu pewnego progu krytycznego zamiast radosnego poczucia
swobody generuje narastajace napiecie spowodowane obawg przed niewlas-
ciwym wykorzystaniem szans i moze prowadzi¢ nawet do paralizu decyzyjnego.
Jednoczeénie wszystkie procesy uwarunkowane rozwojem technologicznym
moga odbywaé sie coraz szybciej, co bez uwzglednienia fizjologicznych granic
dobrostanu ludzkiego organizmu moze doprowadza¢ do emocjonalnego i fizycz-
nego wyczerpania. Spotecznym wyrazem zmeczenia ta sytuacjg sa ruchy glo-
szace minimalizm lub antykonsumpcjonizm oraz moda na slow life. Jak to
pogodzi¢ z potrzeba rozwoju gospodarczego i wymogiem wzrostu produktyw-
nosci i zyskownosci przedsiebiorstw? Kiedy potencjalnie mozna wszystko,
arealnie mozna zrealizowac tylko okreslona liczbe celow, szczegélnie istotna
staje sie sztuka dokonywania wyboréw, podejmowania strategicznych decyzji
oraz zréwnowazonego, a zarazem elastycznego planowania i skutecznego
wdrazania dzialan. Z tego wtaénie wzgledu business coaching moze okazac sie
niezwykle przydatna metodg wsparcia dla wlascicieli matych i §rednich przed-
siebiorstw oraz dla zarzadéw duzych firm.

Cele business coachingu mozna skategoryzowac jako podmiotowe, zwia-
zane z osobistym rozwojem w roli przedsiebiorcy lub przedmiotowe, stuzace
firmie na poziomie strategicznym i taktycznym. W ujeciu podmiotowym
w centrum coachingowego procesu stoi cztowiek: wilasciciel lub lider organi-
zacji i zgodnie z powszechnie stosowanym w coachingu modelem Roberta
Diltsa praca coacha moze koncentrowaé sie wowcezas na osobistych, przydat-
nych w roli przedsiebiorcy zasobach klienta, jego zachowaniach, kompeten-
cjach, przekonaniach, wartosciach, a takze zyciowej wizji i misji. W podejsciu
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przedmiotowym celem business coachingu staje sie sukces firmy, istotg procesu
staje sie poszukiwanie metod usprawniajacych formutowanie strategicznych
celow i podejmowanie taktycznych dziatan prowadzacych do ekspansji przed-
siebiorstwa i utatwiajacych generowanie zysku w zmieniajacych sie warunkach.

Niniejsza ksiazka zawiera przeglad koncepcji teoretycznych oraz opis me-
tod badawczych, a takze praktycznych narzedzi coachingowych przydatnych
w procesie business coachingu. Zaprezentowane zostaly takze wyniki prze-
prowadzonych badan oraz opisy przypadkéw wdrozen programéw coachingo-
wych i mentoringowych w zakresie rozwoju przedsiebiorczosci.

Pierwsza czesc¢ ksiazki, zatytutowana Podmiot business coachingu: przed-
siebiorca otwiera artykul Wlodzimierza Wtodarskiego, w ktérym zaprezento-
wane zostaly zalozenia podmiotowego zarzadzania ludZmi. Autor kontrastuje
je z podejéciem przedmiotowym, pokazujac takze, w jaki sposéb coaching re-
lacji osobistej moze stanowi¢ narzedzie stuzace przeksztalcaniu relacji mie-
dzyludzkich w firmie z przedmiotowych na podmiotowe. Drugi artykut w tej
czesci, autorstwa Lidii D. Czarkowskiej, przedstawia model przedsiebiorczego
cztowieka homo hubris, dazacego do potwierdzania i powiekszania swojej
wartosci. Tekst zawiera takze opis cech, motywoéw i dzialan przedsiebiorczych
oraz oferuje pakiet trzech narzedzi, ktére mozna wykorzystywaé w procesie
dokonywania wyboréw i podejmowania decyzji przez klienta podczas business
coachingu. W kolejnym artykule Anna Werner-Maliszewska i Agnieszka Za-
wadzka opisuja role pozytywnych emocji w biznesie oraz zwigzki miedzy regu-
lacjg emocji a efektywnoscig funkcjonowania przedsiebiorcéw i pracownikow.

Druga czesé ksiazki — Przedmiot business coachingu: rozwdj firmy — za-
wiera cztery artykuly. W pierwszym Mirostawa Huflejt-fukasik, Grzegorz
Zawitowski i Maciej Budkowski prezentujg kryteria, na ktére warto zwrécié
uwage przy podejmowaniu decyzji o wyborze coacha do organizacji, aby adek-
watnie ocenié jego poziom profesjonalizmu, ktéry powinien przejawiaé sie
miedzy innymi w znajomogci specyfiki oraz zakresu zastosowan coachingu,
$swiadomosci etycznej coacha, jego postawy oraz rozumienia czynnikéw warun-
kujacych przebieg catego procesu. Z kolei Bozena Wujec i Arkadiusz Stajszczak
przedstawiajg dynamike nawigzywania wielostronnych kontraktéw coachin-
gowych w organizacjach i omawiajg rodzaje takich umoéw oraz kluczowe
czynniki, ktorych uwzglednienie w kontrakcie sprzyja sukcesowi coachingo-
wej interwencji. Trzeci artykul w tej czesci, autorstwa Anny Syrek-Kosowskiej
prezentuje Startyfikacyjna teorie systeméw E. Jaques’a oraz Macierz relacji
w pracy G. Stamp, ukazujac teoretyczne i praktyczne aspekty podejmowania
adekwatnych decyzji biznesowych w odniesieniu do faz rozwoju firmy i rosna-
cej ztozonosci biznesu. W kolejnym artykule autorki — Katarzyna Ramirez-
-Cyzio i Anita Zbieg — koncentrujg sie na problematyce zapobiegania niepo-
wodzeniom w procesie fuzji przedsiebiorstw dzieki wykorzystaniu myslenia
systemowego oraz analizy sieci organizacyjnych. Poprzez przyktady coachin-
gowego wsparcia kadry zarzadzajacej rzeczywistych firm autorki prezentuja
narzedzia, ktére moga zwiekszyé skutecznosé integracji firm i podniesé
szanse powodzenia procesu fuzji.



WPROWADZENIE

Trzecig cze$é ksiazki dotyczaca Badari i narzedzi badawczych w business
coachingu otwiera artykut Pawla Smotki o zastosowaniu wywiadu proinno-
wacyjnego — serii pytan stanowigcych metodyczna pomoc dla coachéw i kon-
sultantéw pracujacych z przedsiebiorcami. Wywiad ten wspiera strategiczny
namyst wlasciciela firmy i poprzez inwentaryzacje dostepnych zasobéw oraz
lepszg orientacje w otoczeniu pomaga w identyfikacji nowych zrédet przycho-
déw firmy. Drugi artykut w tej czesci, autorstwa Honoraty Moliter, pokazuje
zastosowanie kwestionariusza Strength Deployment Inventory (SDI), ktéry,
opierajac sie na Teorii Swiadomych Relacji (Relationship Awareness Theory)
pozwala przedsiebiorcom zwiekszy¢ samo-$wiadomos§é, dokonaé oceny wias-
nych mocnych stron i zrozumie¢ istote relacji miedzyludzkich, co przynosi
wymierne biznesowe i osobiste korzysci. W kolejnym tekécie autorka — Ka-
tarzyna Latek-Olaszek — pokazuje paradygmat organiczny i na podstawie
dwéch studiéw przypadkéw wspotprzywodztwa w srednich firmach zaprasza
do wykorzystywania business coachingu skierowanego wobec podwladnych
w celu rozwoju ich wewnetrznych zasobéw i aktywnego budowania wspot-
odpowiedzialnosci za firme. Czwarty artykul, napisany przez Aleksandre
Szewczyk, stanowi poglebione studium przypadku i prezentuje analize sku-
tecznosci coachingowego wsparcia udzielonego osobom tworzacym start-upy
iuczestniczacym w programie akceleracyjnym organizowanym przez Gdan-
ski Inkubator Przedsiebiorczosci STARTER. Dagmara Migsek — w ostatnim
artykule tej czesci — przedstawia zastosowanie narzedzi coachingowych wspie-
rajacych proces zarzadzania zmiang w organizacji i opisuje przypadek zasto-
sowania coachingu zespotowego w procesie zmiany przeprowadzanej w firmie
Grupa Topex.

Na ostatnia, czwarta czes¢ ksiazki zatytutowana Psychologia pozytywna
i najlepsze praktyki wspierania rozwoju przedsiebiorczosct skladajg sie trzy
teksty, ktore ze wzgledu na swoja specyfike nie byly poddawane procesowi
recenzji naukowej, jednakze posiadane przez nie wysokie walory poznawcze
i pragmatyczne spowodowaly, ze zostaly dotaczone do niniejszej publikacji.
W artykule autorstwa Carol Kauffman, Ilony Boniwell i Jordana Silbermana
zaprezentowane zostaty zatozenia coachingu opartego na psychologii pozytyw-
nej, stuzacemu pomaganiu klientom w poprawie ich samopoczucia, identy-
fikacji i rozwoju oraz znalezieniu zastosowan dla ich mocnych stron, a takze
polepszeniu osigganych wynikow i realizowaniu wartosciowych celow. Kolejny
artykut, autorstwa Adriana Migonia, zawiera ekspertyze oparta na case study
og6lnopolskiego programu mentoringowego dla poczatkujacych przedsie-
biorcow przeprowadzonego przez Youth Business Poland. Autor opisat histo-
rie, strukture, sposéb przygotowania i przebieg programu oraz efekty i ko-
rzy$ci osiggane przez uczestnikéw procesu mentoringowego w trakcie
programu i po jego zakonczeniu. Ostatni tekst, napisany przez Adele McLay,
stanowi zestaw rad i zalecen sformutowanych z perspektywy biznesowego
praktyka, doradcy-mentora dla przedsiebiorcéw dazacych do uzyskania
ponadprzecietnych rezultatéw i zidentyfikowania przynoszacych najwieksze
zyski klientéw.
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Aby méc realizowaé strategiczne cele rozwojowe przedsiebiorstwa szcze-
golnie teraz, kiedy spektrum mozliwosci i zawrotna dynamika zmian powoduja,
ze niewystarczajace jest ukierunkowanie na to, by robié coraz ,,wiecej i szybciej”,
zdecydowanie kluczowym zadaniem staje sie wylonienie kryteriow, dzieki
ktérym bedziemy mogli robi¢ ,,mniej, za to madrzej”. Po to, aby zmniejszajac
ilo$¢ i tempo naszych aktywnosci, méc realizowac to, co jest dla nas najwaz-
niejsze i nadal podnosi¢ jako§é zycia. Ow dylemat — zdaje sie odwieczny —
przechodzi na inny poziom, ale dzieki zastosowaniu mocnych coachingowych
pytan oraz ustaleniu priorytetéw w zgodzie z wyznawanymi wartoSciami
w procesie business coachingu moze okazaé sie tatwiejszy do rozwiazania.
Niechaj madre mniej, znaczy dla nas wiecej: rado$ci, spelnienia i satysfakcji.

Lidia D. Czarkowska,
Warszawa, marzec 2015 r.
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Wtodzimierz Whodarski

[arzadzanie przedmiotowe i podmiotowe
a coaching

ABSTRAKT

W rozdziale przedstawione sg zalozenia podmiotowego zarzadzania ludZzmi,
ktore istotnie zmieniajg relacje interpersonalne, sposoby kontaktu i podejscie
do zarzadzania. Jednoczeénie pokazane sg cechy funkcjonowania zarzadzania
przedmiotowego i jego wady, ktore nie doprowadzaja do satysfakcjonujacych
wynikéw w pracy z ludzmi. Coaching relacji osobistej jest narzedziem stuza-
cym do wprowadzania takich zmian, ktére w istotny sposéb przeksztatcaja
stosunki miedzy ludZzmi z przedmiotowych na podmiotowe.

Stowa kluczowe: osoba, zarzadzanie podmiotowe i przedmiotowe,
odpowiedzialno$é, oszukiwanie siebie, mata firma



Whodzimierz Whodarski

Management Concentrated on Subjectification
and Objectification and Coaching

ABSTRACT

In the article are presented assumptions regarding management concentrated
on subjectification, that change interpersonal relationships, ways of contact
and approach to management.

At the same time there are indicated features of management concentrated
on objectification and its disadvantages, which don’t lead to satisfactory
outcomes when it comes to cooperation with people.

Personal relationship coaching is a tool designed to help introduce above
changes, that will modify in an essential way relationships among people from
treating somebody like an object to treating somebody like a subject.

Keywords: person, management concentrated on subjectification
and objectification, responsibility, self-deception, small business



ZARZADZANIE PRZEDMIOTOWE I PODMIOTOWE A COACHING

Zasady sq wazniejsze niz narzedzia
Timothy Gallwey

ZNACZENIE 0SOBY W BIZNESIE

Bezposrednim impulsem do napisania artykutu byty dokonania A. Bliklego,
znanego przedsiebiorcy i matematyka, w obszarze przedsiebiorczosci i statusu
firm rodzinnych. Pokazuje on, ze firmy te w swoim dzialaniu uwzgledniaja
przede wszystkim potrzebe godnoéci ludzi i jednoczesnie nie sg nastawione
na krétkookresowy zysk, preferuja bowiem gltéwnie dziatania dtugofalowe.
Zdaniem A. Bliklego system wartosci jest cecha, ktéra najbardziej odréznia
firmy rodzinne od nierodzinnych. Bez tych wartos$ci — duchowych i godnoscio-
wych — trudno zwiekszy¢ szanse na ich przetrwanie. Jedyna pewng gwarancja
emerytalng dla nich sg wyksztatcone dzieci, ktérym prowadzona dziatalnosé
gospodarcza moze zapewni¢ odpowiednie miejsca pracy.

Poza tym firmy rodzinne z reguly sg bardziej nastawione na trwanie niz na
zysk. Prezes, czesto wtasciciel firmy, ma przed sobg perspektywe 20-30 lat
pracy, a wiec jednego pokolenia jako czas swojej kadencji. ,, Inaczej sie wtedy
patrzy na firme, niz kiedy mamy perspektywe od budzetu do budzetu, od bilansu
do bilansu, roczna, moze 2-letnia, rzadko 5-letnia. Wtedy mysli sie o szybkim
zysku. A co po nas — to choéby potop. Przedsiebiorcy rodzinni mysla inaczej.
Dla bardzo wielu firm rodzinnych zysk nie jest celem, ale §rodkiem do tego, by
firma sie rozwijata” (Blikle, 2014a).

Z tych przestanek wyrosta koncepcja podmiotowego zarzadzania firma i or-
ganizacjami. Podejscie to charakteryzuje sie calym systemem wartosci, dziatan
i rozwigzan skupionych i skoncentrowanych na osobach. Wiele firm stosuje
takie zasady bardzo Swiadomie i konsekwentnie. Prezes firmy Lego, bedacej
tez firma rodzinna, Jgrgen Vig Knudstorp, kieruje nig od ponad 11 lat. W udzie-
lonym wywiadzie (Biztok.pl) méwi, ze musi sie kierowaé w zarzadzaniu firmg
podmiotowym, a nie przedmiotowym podej$ciem. ,,W wielu spétkach prezesi
sg rozliczani z rentownosci. W moim przypadku ponad %/, premii zalezy od tego,
czy dzieci, pracownicy i klienci sg usatysfakcjonowani. Nawet jesli Lego bedzie
mialo S$wietng rentownosé, a klienci nie beda szczesliwi, to premii nie dostane.
I nie zamierzam tego zmienia¢. Gdybym to zrobit, pracownicy zareagowaliby:
»Jak to? To juz nie jesteSmy wazni i mozna sie z nami nie liczyé?«” (Prezes
Lego, 2014).



WEODZIMIERZ WEODARSKI

Drugi powdd zajecia sie tym zagadnieniem uwarunkowany jest istotg coa-
chingu. Kazdy coaching, w tym biznesowy, ma charakter podmiotowy i oso-
bowy. Zmiana zaczyna sie w wewnetrznym Swiecie danej jednostki, przektada
sie na dziatania i relacje z innymi; w konicu wywotuje zmiane w ludziach
i éwiecie zewnetrznym. A zatem, czy nie warto byloby rozszerzy¢ naturalne,
jednostkowe podejscie w coachingu biznesowym o kwestie, ktére zwigzane sg
z podmiotowym, a nie przedmiotowym nastawieniem do ludzi? Czy nie powin-
na powstaé odrebna metodyka, uwzgledniajaca postawe i zarzadzanie pod-
miotowe w coachingu menedzeréw, ktéra pozwoli im zastanowié sie nad waga
i znaczeniem takiego podejscia do ludzi i §wiata? Moglaby ona tez pokazaé
swoja efektywnosé ekonomiczna i spoteczng coachingu koncentrujacego sie
na podmiotowym przywodztwie menedzeréow.

Odpowiedz na powyzsze pytania zaczniemy od przedstawienia komunikacji
podmiotowej i przedmiotowej w ujeciu filozofa dialogu M. Bubera. Stworzyt
on poznawcze ramy dla lepszego zrozumienia komunikacji miedzy osobami,
ktére nazwatl Ja i Ty. Oméwimy tez, czym jest zarzadzanie podmiotowe
i przedmiotowe w firmach, pokazujac najbardziej istotne réznice miedzy
nimi. Na konicu przedstawimy mozliwosci dla ksztattowania podmiotowego
przywoédztwa menedzera, ktére okazuje sie kluczowym czynnikiem efektyw-
nej wspétpracy z ludZzmi. Kwestia samooszukiwania sie — rozpatrzona w tym
kontekscie — pokazuje, jak wielkie ma ona znaczenie dla wtasciwych postaw
w biznesie, rozwigzywania konfliktéw, budowy zaangazowania i przetamy-
wania niecheci do wspétpracy czy efektywnego funkcjonowania organizacji.
Obejmuje zatem znacznie wiecej zagadnien, probleméw czy korzysci, ktorych
poczatkowo moglibySmy sie po niej spodziewaé. Pokazuje wiecej mozliwosci,
niz sie wstepnie wydaje.

BliZniego nie nalezy nigdy traktowac tylko jako Srodek.
Zawsze trzeba w nim widzieé samodzielny cel.
I. Kant

RELACJA PODMIOTOWA JAKO KONTAKT MIEDZY OSOBAMI

M. Buber - filozof dialogu miedzy ludzmi - glosit, ze na poczatku jest relacja
(Buber, 1992, s. 49). Prawdziwa komunikacja interpersonalna to za$ taki typ,
jako$é, rodzaj kontaktu, ktory pojawia sie, kiedy osoby moéwig lub stuchaja
w spos6b maksymalizujacy to, co osobiste.

Zgodnie z powyzsza definicjg nasze kontakty z innymi ludZmi przybieraja
dwie formy: traktujemy ludzi i sami jesteSmy przez nich traktowani bezoso-
bowo, przedmiotowo lub osobiScie, podmiotowo. Niemozliwe jest, by nasze
komunikowanie sie z innymi mialo zawsze charakter osobisty. Mozemy jednak
w pewnych sytuacjach traktowaé innych jako osoby i nie przedmioty, co wply-
neloby na zmiane naszych kontaktéw z innymi.
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Wedlug M. Bubera stowo ,,0soba” ma kluczowe znaczenie, poniewaz:

1. Kazda osoba jest wyjatkowa czescig sytuacji komunikacyjnej.
Warto zdaé sobie sprawe, iz w odréznieniu od rzeczy kazdy cztowiek jest
jedyny w swoim rodzaju. Nie ma na $wiecie dwdch identycznych os6b pod
wzgledem fizycznym i psychicznym. Kazdy z nas dodatkowo ma odrebne
do$wiadczenia zyciowe, wplywajace na réznice pogladéw i zachowan
w danej sytuacji.

2. Kazda osoba nie jest do korica mierzalna.

Oznacza to, ze na osobe sktadajg sie elementy, ktére mozna zmierzy¢, np.
wzrost, waga oraz elementy, ktérych zmierzenie jest trudne, np. ducho-
wo$¢, psychika, osobowos$é. Do niemierzalnej czesci nas zaliczane sa emo-
cje i nieSwiadomos$é. Osoba jest wiec kombinacjg tego, co mozemy u niej
zaobserwowac, oraz tego, czego nie dostrzegamy w sposob bezposredni.
3. Kazda osoba ma mozliwos§¢ wyboru.
Nikt nie jest w stanie przewidziec¢ tego, co sie stanie po dostarczeniu bodzca
jakiejs osobie, a to dlatego, ze ta osoba ma mozliwo§é wyboru swojego zacho-
wania. Im bardziej kazdy z nas jest §wiadomy wtasnej mozliwosci wyboru,
tym wieksza jest elastyczno$é danej osoby i jej wplyw na otoczenie i innych.

4. Osoby sa refleksyjne.

Ludzie sa $wiadomi wlasnej Swiadomosci. Procesowi refleksji poddaje sie
kazdy z nas, zastanawiajac sie cho¢by nad sensem zycia czy swoja przy-
szloScia,.

5. Osoby tworza kontakt miedzy soba.

Mozna méwié do oséb, wiedzac, ze one sg i stuchajg naszych wypowiedzi
lub rozmawia¢ o nas samych z innymi oraz porozumiewa¢ sie z ludzmi,
liczac na wzajemno$cé.

Z tych charakterystyk wynika bardzo wiele tematéw, wnioskéw i przykta-
déw rozwijajacych poszczegdlne elementy relacji osobistej miedzy ludZzmi.
Przykladowo: z wyjatkowos$ci kazdej relacji powstaje potrzeba szacunku
dla odmiennosSci i réznic, ale i mozliwo$é konfliktu; pojawia sie potrzeba
otwartosci, tolerancji i shuchania.

Niemierzalno$é kieruje uwage na konieczno$é uwagi i ciggtego aktuali-
zowania tego, co sie dzieje miedzy nami, opisywania procesu tworzacego sie
miedzy osobami, unikania ocen, otwarcia na nieznane reakcje i nieprzewidzia-
ny przebieg relacji. Z kolei mozliwosé wyboru, jaki ma jednostka, wynika
jej wolnosé mysli, odczué, autonomii wewnetrznej, prawa do odmowy lub zgody
na co$, okresla charakter jej motywacji i obszar funkcjonowania wielu nie-
Swiadomych proceséw.

W koncu refleksyjnosé ukazuje, ze wszelkie wydarzenia naszego zycia
beda obserwowane i bedzie nadawane im jakie§ znaczenie; uzyskujemy za-
wsze jaki$ obszar §wiadomosci wydarzen, interpretacji, ocen, a nawet uprze-
dzen. Posiadanie swoich i czesto odmiennych map poznawczych pozwala
w wyniku dialogu i dyskusji uzyskaé¢ bardziej adekwatne odwzorowania
rozwigzan czy oceny sytuacji. Wymiana mysli, ale i odczué, a takze wlasnych,
przezywanych przez nas do§wiadczen pozwala poznaé sie wzajemnie, okresli¢
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prezentowane stanowiska, opowiedzieé¢ przezywana historie wydarzen i przed-
stawi¢ swdj punkt widzenia.

Osobisty kontakt wyznacza takie obszary funkcjonowania miedzy ludZzmi,
ktore wiaza sie z tworzeniem wiezi osobistych, rodzinnych, wzajemnoscia i blis-
koécia, nieformalnymi kontaktami i zazyloScig czy przyjaznia, mitoscig i zauro-
czeniem, flirtem i zartem, stowem: zywa relacja z czlowiekiem. Wszystkie te
elementy sa zebrane w tabeli 1. Cato§¢ wylonionych elementéw charakteryzuje
nieutylitarne, podejscie do swiata i ludzi.

Tabela 1. Cechy i konsekwencje komunikacji osobistej

N Konsekwencje
Komunikacja .
. Wymagania
osobista . -
Dziatania
m indywidualizacja ® negocjacje
m réznorodnos¢ m stuchanie
® partnerstwo = dopasowanie
WYJATKOWOSC L] szacur_1ek.wobe.codmlennosa L] konﬂlk_ty. o
® uczenie sie od innych ® empatia i zrozumienie innych
m tolerancja ® wyznaczanie granic
m otwartos¢ m radzenie sobie z krytyka
m elastycznos¢
= nie oceniaj, kategoryzuj m uwaznos¢
m nieswiadomos¢ ® nieznane reakcje
NIEMIERZALNOSC | = nieznane mozliwosci m spontanicznos¢
m ciggte aktualizowanie danych | = intuicja
® nieprzewidywalnos¢

MOZLIWOSC = wolnos¢ ' L] c'iawzfmie vyyboru ' '
WYBORU L] vv_lasne zdanie m licz 5|ezn.|e.spod12|ankam|

m niezgoda, odmowa = motywacja i che¢

m nadaje znaczenie = Swiadomosc

m ocenia m badanie rozumienia
REFLEKSYJNOSC = rozumie lub nie = motywacja

® reaguje = konsultacje

= wie lub nie m zebrania i dyskusje

m wiezi osobiste m bliskos¢

m stuchanie ® integracja

= obecnos¢ = nieformalne kontakty

m kontakt twarza w twarz ® znajomosc

® zaangazowanie m familiarnos¢
BEZPOSREDNI = trudne rozmowy m kolezenskos¢, kolegowanie
KONTAKT = wplyw wzajemny sie, przyjazn

= nauka kontaktu m spontanicznos¢,

m praca nad relacja bezceremonialnos$¢

m porozumienie m 7art, anegdota

m wsparcie m obecnosc

= |ojalnos¢

Zrédto: opracowanie wilasne.
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Jezyk przedmiotowy chwyta tylko koniuszek zZycia.
M. Buber

RELACJA PRZEDMIOTOWA

Przedmiotowy sposéb wchodzenia w relacje ze §wiatem wyraza sie — wedtug
Bubera — w podejéciu analitycznym, traktowaniu otaczajacej rzeczywistosci
z pewnym dystansem, bez osobistego zaangazowania. Jest tu chtodne zajmo-
wanie sie przedmiotem jako problemem do rozwigzania, pojawia sie manipulo-
wanie, kontrolowanie przedmiotu, ktéry jest zasadniczo bierny, ,,bezwladny”,
natomiast czynny jest podmiot. Dominuje nastawienie instrumentalne —
$wiat postrzegany jest jako przedmiot do§wiadczenia i uzytkowania — oraz
podejscie egocentryczne: celem jest zaspokojenie wtasnych aktualnych potrzeb
idazen. W relacji tej czlowiek bierze $wiat w posiadanie i uzywa go, by ulatwic
sobie i urzadzi¢ wlasne zycie. Postrzega go jako ciag przedmiotéw majacych
mu stuzyé, dostarczaé wzruszen czy rozrywki. Wyksztalcenie zdolnoéci ta-
kiego doswiadczania §wiata nastepuje zazwyczaj poprzez pomniejszenie sity
relacyjnej cztowieka, oddalajac go od relacji z Ty, co zwykle wymaga wysitku
pojscia w glab zdarzen, podjecia prawdziwej rozmowy i autentycznej relacji.

Cechy przedmiotowej relacji sa przeciwienstwem relacji osobistej. Zamiast
wyjatkowoéci i niepowtarzalno$ci mamy myslenie skoncentrowane na stan-
daryzowaniu i powtarzalnosci. W tym podej$ciu chodzi o racjonalizowanie
dziatalnosci i koszéw oraz sformalizowanie okreslonych obszaréw dziatalnosci,
bardzo czesto zrutynizowanie i sprowadzenie wielu r6znorodnych czynnikéw
do jakiego$ dajacego sie kontrolowaé schematu czy powtarzalnego procesu.
Zajmujemy sie tym, co powszechne, typowe i czesto masowe. Eliminujemy ele-
menty zbedne, zostawiamy to, co najpotrzebniejsze (tabela 2).

Kolejnym elementem takiego sposobu postepowania jest nacisk i presja na
pomiar, dowody, ewidencje wyniku czy rezultatu. Dazenie takie w sumie nie
jest zte, ale szczegoblnie w komunikacji miedzy ludzmi nie zawsze ten rezultat
jest tak bardzo potrzebny czy mozliwy do uzyskania. Jest to niebezpieczne,
gdy w postepowaniu firm dewaluuje sie wartosci niemierzalne. W. Deming
mawiatl, ze mozna zmierzy¢ tylko 3% tego, co ma znaczenie.

Podporzadkowanie, dominacja bardzo czesto wiaza sie z hierarchia,
wyniosloscia, arogancja, ograniczeniem swobody, twardym ustaleniem zasad,
rygorem administracyjnym i dyscypling formalna. Bardzo czesto tego typu
regulacjom towarzyszy strach i poczucie winy. Urzeczowienie kontaktu
powoduje, ze w rozmowie istniejg tylko transakcje i interesy, kalkulacja
1 wyrachowanie, co$ za co$. Instrumentalne traktowanie ludzi, wycena ich za-
chowan poprzez wartos$ci uzytkowe lub dorazne korzysci sprowadza ich do
poziomu towaru, ktérym sie handluje lub ktéry wycenia sie w wartosciach pie-
nieznych. Bardzo blisko tego jest szacowanie optacalnosci posiadanych kon-
taktéw i ich ,,wydajno$é wytacznie biznesowa”. Grozba tego podejscia jest
chciwoséé i brak troski o to, co wykracza poza kalkulacje, co — jak méowi J. Bogle
— w gruncie rzeczy wprowadza nas w to, co jest wieczne (Bogle, 2009, s. 3).
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Formalizacja kontaktu moze mie¢ charakter formalny lub kulturowy.
Nie chodzi w niej o blisko$¢, tylko zwykle sprawne funkcjonowanie, gtadki
przebieg, bezpieczenstwo i efektywnoscé rzeczowa. Dystans, mundur, maska
sa metaforami tego typu kontaktu. Osoba znika, a relacje sg stuzbowe lub
klienckie, majace na celu maksymalizacje ustug, towarowosci, wykorzystania
czasu i uzyskania korzystnego wyniku. Zestawienie tych cech zostalo zapre-
zentowane w tabeli 2.

Tabela 2. Cechy i konsekwencje komunikacji przedmiotowej

T Konsekwencje
Komunikacja .
. Wymagania
przedmiotowa . .
Dziatania
= uniformizacja m typowe sytuacje
B m rutyna i powtarzalno$¢ = automatyzm
TYPOWOSC m procedury, schematy = mundur
STANDARYZACJA postepowania ® miary przecietne

m systemy ptacowe,
logistyczne itp.

m istnieje tylko to, co mozna m oceny pracownicze
zmierzy¢ = weryfikacje
KULT POMIARU m testy m certyfikacje
m sprawdziany = audyty
= egzaminy
m hierarchia ® przymus organizacyjny
m kary/nagrody = umowy
PODPORZADKOWANIE | dyscyplina a cele
POSLUSZENSTWO m dotrzymywanie obietnic m polecenia i rozkazy
i zobowigzan = wiladza, decyzje

m skupienie na zadaniach

infantylnos¢, traktowanie

m nieliczenie sie jak dzieci
PRZEDMIOTOWOSC z wywotanym i reakcjami m bezmys$inos¢
URZECZOWIENIE m instrumentalne traktowanie | m rzeczy nienegocjowalne
= koniecznosci
= cel najwazniejszy
m jzolacja, oddalenie = unikanie kontaktu
m maskairola m obojetnosc
m hierarchia = brak dopasowania,
KONTAKT m konwencjonalnos¢ zdystansowanie
SFORMALIZOWANY = profesjonalizm” m charakter oficjalny
m relacje stuzbowe kontaktow
= milczenie m autorytet formalny
m npiedostepnosc m powaga

Zrédto: opracowanie wilasne.

M. Buber pisal, ze zagrozeniem relacji osobistej, hamujacej jej rozwdj, jest
pozorowanie bycia z drugim cztowiekiem, spojrzenie analityczno-oceniajace
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oraz narzucanie drugiej osobie swoich koncepcji, wyobrazen czy swoich inter-
pretacji lub wrecz propagandy. Domagat sie czystego, partnerskiego kontaktu
(Buber, 1992, s. 148).

Na ptaszczyznie organizacyjnej wszystkie cechy relacji przedmiotowej sg
obecne u P. Senge, ktory okreélit tzw. dominujacy system zarzadzania. Ce-
chuje go zarzadzanie przez pomiary, kultura uleglosci, zarzadzanie wynikami,
uniformizacja, przewidywalno$¢ i kontrola, przesadna rywalizacja i brak zau-
fania oraz utrata wspdélnoty. System ten zniszczyt ludzi (Senge, 2012, s. 9,12).

Zatrudniamy catego cztowieka. Nie tylko rece lub gtowe.
P. Drucker

ZARZADZANIE PODMIOTOWE | PRZEDMIOTOWE

A. Blikle i M. Kosewski okreslili dwa sposoby zarzadzania zespotami pra-
cowniczymi i odpowiadajace im typy motywacji pracowniczej:

m zarzadzanie przedmiotowe — zaklada, ze kazdy pracownik dazy jedynie
do korzysci osobistych i jest ono charakterystyczne dla osoby peiacej funk-
cje przetozonego;

m zarzadzanie podmiotowe — charakterystyczne dla osoby petnigcej funk-
¢je lidera zespotu, ktéry stawia na motywacje do pracy wynikajaca z potrzeby
wlasnej godnosci pracownika (Blikle i Kosewski, 2012, s. 58).

Przy takim rozumieniu zarzadzania inaczej postrzega sie role przetozonego,
ainaczej lidera. Przetozony sadzi, ze zarzadza ,,wymiennymi zasobami ludz-
kimi”, a lider wie, ze zarzadza osobami majacymi swojg podmiotowosé, ktére
podjely sie pracy pod jego kierownictwem. Jest to wiec, zdaniem Bliklego i Ko-
sewskiego, réznica na poziomie §wiadomosci, za ktéra podaza réznica w umie-
jetnoéciach spotecznych. Lider zespotu jest najpierw specjalista od ludzi, a do-
piero pdzniej specjalista od tego, czym ci ludzie zajmuja sie w pracy. Przelozony
jest amatorem w zakresie postepowania z ludzmi, ale czesto specjalista w za-
wodzie (Blikle i Kosewski, 2012, s. 58).

Przelozony zarzadzajacy przedmiotowo dziata w ramach nadanej mu wia-
dzy, a wiec gléwnie karania i nagradzania. Kieruje zachowaniami cztonkéw
zespotu odwotujac sie przede wszystkim do filozofii kija i marchewki (tzw. mar-
chewkij), ktora zaktada, zgodnie z modelem X, ze ludzie sg z natury leniwi
inieuczciwi. Z kazda nagroda-marchewka wiagze sie kara-kij w postaci pozba-
wienia marchewki, a z kazdym kijem wiaze sie marchewka w postaci uniknie-
cia kija. Materialna nagroda szybko traktowana jest jako ,,oczywista nalezno$¢”
i wyczerpuje swojg zdolno§é motywowania, a kij zawsze boli, wiec staramy
sie go unikaé. Takie dziatanie powoduje, ze nagrody szybko zamieniajg sie
w kary, a marchewki w kije (Blikle i Kosewski, 2012, s. 60).

Marchewkij stanowi typowe narzedzie motywacyjne, stosowane przez wiele
firm, instytucji i, niestety, matych i §rednich firm. Czesto styszy sie opinie, ze
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umiejetne stosowanie kar i nagréd stanowi klucz do skutecznego motywo-

wania ludzi. Nie jest to stuszne. Amerykanski psycholog spoteczny Alfie Kohn

stwierdzit, ze zar6wno kary, jak i nagrody materialne stanowia w kazdej sytuacji
czynnik silnie demotywujacy do podejmowania dziatan. Odbierajg bowiem pra-

cownikom ich naturalng motywacje do pozytywnego dziatania (Kohn, 1993).
Oproécz utraty autentycznej motywacji wewnetrznej dochodzi jeszcze

zjawisko anomii pracowniczej, czyli odchodzenia od wartosci osoby i jej godnosei
na rzecz wartosci utylitarnych, rzeczowych czy okazjonalnej wygody. Pojawia
sie egoizm, wybory przedktadajace wlasne korzysci kosztem innych, tolero-
wanie niesprawiedliwosci i brak reakcji na krzywdy wyrzadzane ludziom,
wyrachowanie, odchodzenia od znanych sobie norm w my$l zasady: ,,wszyscy
tak robig” lub ,nie badz frajerem” (Blikle i Kosewski, 2012, s. 66). Do tego
zjawiska wrocimy jeszcze pozniej.

Menedzer zarzadzajacy podmiotowo buduje relacje uwzgledniajace godnosé
drugiego czlowieka. Traktuje kazdego pracownika w sposéb podmiotowy oraz
jako partnera, a nie przeciwnika. Wedtug Bliklego charakteryzuje go nastepu-
jace postepowanie:

m  Kieruje zachowaniami cztonkéw zespotu, odwotujac sie do ich potrzeby god-
nosci, zaspokajanej w sposéb autonomiczny przez powigzanie wykonywanej
pracy z cenionymi przez nich warto§ciami godnosciowymi.

m  Nie jest arbitralnym dysponentem korzysci materialnych, lecz tworzy re-
guly korzystania z nich i wspomaga czlonkéw zespotu w ich pozyskiwaniu.

m  Potrzeby rzeczowe cztonkéw zespotu zaspokaja ,,z géry”, na przyklad usta-
lajac wynagrodzenie, ktérego nie traktuje jako nagrody za ich dobrg prace,
ale jako spetnienie warunkéw kontraktu i sw6j obowiazek.

m  Nie dopuszcza do powstawania wyscigu szczuréw, podkreslajac, ze nie ma
gorszych lub lepszych, ze kazdy czlowiek ma inny zbiér wlasciwych dla siebie
talentow (Blikle, 2014b; s. 109-110).

Podsumowanie ré6znic miedzy zarzadzaniem podmiotowym a przedmioto-
wym zawiera tabela 3.

Tabela 3. Zarzadzanie przedmiotowe i podmiotowe

A Zarzadzanie Zarzadzanie
Zatozenia ; ;
przedmiotowe podmiotowe
Ludzie to: zasoby ludzkie partnerzy

m cztowiek wart tyle, ile zarobi | m cztowiek wartoscig sama

Wartos¢ ludzi dla firmy w sobie

m rywalizacyjne — przeciwnicy | m koncyliacyjne -

w walce o uzyskanie wspotpracujgce jednostki
Postrzeganie innych przewagi realizujgce wspdlne cele
m Model X: ludzie sa leniwi m ModelY; ludzie sg pracowici
i nieuczciwi i chcg dawac swéj wktad
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Motywowanie

m pracownikom dawac
jak najmniej,z gory”

m kary i nagrody

m zawsze cO$ za Co$

m pracownikowi daje,z gory”
to, co mu sie nalezy jako
wynagrodzenie

m daje mu takze kredyt
zaufania

m oczekuje, ze bedzie rzetelnie
pracowat

m swoim stosunkiem
do pracownika
podtrzymujemy zasadnos¢
jego usprawiedliwien

m swoim stosunkiem do
pracownika pozbawiam
go argumentoéw
do przyjmowania

Ponoszenie

o L usprawiedliwien
odpowiedzialnosci P

i dostarczam dowodéw
do tego, aby odczuwat
dume z przynaleznosci
do mojego zespotu

rosnie i utrwala etos
pracowniczy

rosnie i utrwala sie anomia
Morale zespotu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Blikle (2014, s. 111).

Ludzie wtasciwie traktowani — wtasciwie reagujq.

COACHING PODMIOTOWEGO ZARZADZANIA

Kazdy coaching jest z zalozenia podmiotowy. Méwienie o jego osobowym
charakterze wymaga zatem doprecyzowania. Jest to coaching zorientowany
na komunikagcji o charakterze osobowym, majacej na celu skoncentrowanie
sie na budowaniu relacji z druga osoba, opartej na zasadach partnerstwa
i w poczuciu brania odpowiedzialnoéci za te relacje.

Wymiary poczucia odpowiedzialnosci

Podstawowym elementem coachingu jest uwzglednianie podmiotowosci swoich
zamiarow i podejmowanych dziatan. Rozréznienie sytuacji, zachowan, umiejet-
noéci i zasobow oraz postaw, na ktére mam wplyw i na ktére nie mam wptywu,
jest elementem zasadniczym ustalania celéw i ksztattowania swojej odpowie-
dzialnosci. Okreslaniu tej podmiotowosci stuzy chociazby koto wplywu i troski
oraz wynikajace z niego konsekwencje, czyli podejmowanie dziatan, na ktére
mam wplyw i odpuszczanie sobie sytuacji, na ktére nie mam wptywu, np. po-
goda, zycie polityczne, trendy spoteczne, nie moje cele i problemy, niepowiazane
ze mna kwestie i zagadnienia. Zrédto kontroli, nad ktérym panujemy, jest wy-
lacznie wewnatrz nas. Na zewnatrz ta kontrola jest czesto iluzoryczna.
Sprawa podmiotowosci nabiera jednak jeszcze innego znaczenia, gdy wez-
miemy pod uwage jakby nadmierna odpowiedzialnosé, czyli poczucie winy,
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wspomniane juz usprawiedliwianie sie i anomie, czyli zmniejszanie wlasnej
odpowiedzialnoéci za zachodzace wydarzenia oraz refleksyjne uznanie odpo-
wiedzialnoSci, czyli wyciaganie wnioskow z przezywanych doswiadczen.

Poczucie winy jest powszechnie uznawane za jedno z bardziej toksycznych
uczué. Nie chodzi o jego wyeliminowanie, bo jest w konicu istotnym sktadni-
kiem sumienia, a nawet odkupienia, ale jezeli wystepuje w nadmiernej formie,
moze ogromnie wypaczy¢ zycie cztowieka i spowodowaé zastopowanie jego
rozwoju. Poczucie winy czesto wystepuje razem z oskarzaniem i samokrytyka.
Postawa prokuratora, z ktéra mamy tu do czynienia, zaklada ciag nastepstw
typu: zachowanie niewtasciwe — oskarzenia — poczucie winy — zachowanie
wlasciwe. W praktyce wywoluje to jednak poczucie zagrozenia i postawy
obronne albo Syndrom Ofiary, dobrze opisany w tzw. trdjkacie dramatycznym
Karpmana, gdzie do tej gry wchodza jeszcze Wybaweca i Kat. Gra sie toczy,
a rzeczywisty problem jednak sie nie rozwigzuje.

Z kolei umniejszanie swojej odpowiedzialno$ci przyjmuje postaé¢ wymowki
i usprawiedliwiania sie, ktére stosowane nagminnie staje sie podstawa do
samooszustwa wobec wyznawanych przez siebie wartosci oraz narusza ono
wartosci wyznawane przez innych ludzi. Dochodzi tu do zjawiska sprzenie-
wierzenia sie wobec samego siebie i utraty osobistego kompasu moralnego.
Najdobitniejszym przyktadem tego zjawiska jest w naszym kraju zawotanie:
,Polacy nic sie nie stato” po przegranym meczu, ktére ma tagodzi¢ doznany
b6l z powodu porazki, lecz powoduje w efekcie, ze nikt nie bierze odpowiedzial-
nosci za nieudany wynik. Przegrana moze sie zatem powtérzyé przez brak
wyciagniecia waznych wnioskéw na przysztos$é. Zrzucanie odpowiedzialnosci
na okolicznosci zewnetrzne rozgrzesza nas z osobistej motywacji do dziatania
i dostrzegania obszaru dziatan wymagajacych wlasnego zaangazowania i oso-
bistych wyboréw, ktére maja znaczenie dla otaczajacych nas ludzi.

Przekroczenie tych dwaéch skrajnosci poczucia odpowiedzialnoSci kieruje
nas w strone uczenia sie w sytuacji popetniania btedéw i braku osiggania
satysfakcjonujacych rezultatéw. W tym przypadku uwage kierujemy na odpo-
wiednia diagnoze sytuacji, szukanie rozwigzan, uczenie sie na btedach, two-
rzenie planéw dziatania i uzyskiwanie informacji zwrotnych o pojawiajacych
wynikach. Zaréwno poczucie winy, jak i jej unikanie przez rozgrzeszanie sie,
nie maja w tym podejsciu jakiego$ istotnego znaczenia. Skupiamy sie bowiem
na rozwigzaniach zaistniatej sytuacji. Skrétowo wymiary poczucia odpowie-
dzialno$ci zawiera rysunek 1.

Mechanizm samooszustwa i rozgrzeszania moze wydawac sie niezbyt
istotny w kontekécie funkcjonowania firm i instytucji oraz zycia spotecznego.
W praktyce zycia jest jednak inaczej. Jako przyklad niech postuzy fakt sprze-
niewierzenia pieniedzy wydawanych na delegacje politykéw. Broniac sie przed
zarzutami, ktére pokazaly mechanizm oszustwa, politycy ci przeszli do kontr-
ofensywy oglaszajac w mediach i Internecie swéj punkt obrony, pod nazwa
,Wrobiono nas”. Reakgja sieci spotecznosciowych pokazala, ze przyjeta strate-
gia wybielania sie spotkala sie z druzgocaca wrecz krytyka i opiniami inter-
nautéw. Wpisy na ten temat przekroczyly w ciagu dwaéch dni liczbe czterech
i pét tysiaca wypowiedzi, a reakcje — zaréwno potepiajace, jak i Smieszne czy
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wnikliwe — pokazuja, ze dezaprobata spoleczna dla tego typu zachowan jest
daleka od bagatelizowania, tolerancji czy wtaénie usprawiedliwienia. Budza
one nadzieje, ze zawsze jesteSmy w stanie reagowac na wystepujaca hipokry-
zje. W tabeli 4 ukazano cze$¢ tych wypowiedzi i opinii dla ilustracji zjawiska.

Poczucie
odpowiedzialnosci

oczucie uczenie sig Samooszustwo
pocz na btedach .
winy i porazkach rozgrzesznie sie

Rysunek 1. Trzy wymiary poczucia odpowiedzialnosci

Zrédio: opracowanie wilasne.

Tabela 4. Spoteczne reakcje na samousprawiedliwienie i oszustwo

Nieprawdopodobnie zdegenerowany
pajac, ma jeszcze czelnos¢ méwi¢, ze go
,wrobiono”. Nazywajmy rzeczy po
imieniu: oszukiwates...

Biate robi sie czarne, a czarne biate!
Jestem zupetnie niewinny?!
Wmawianie bzdur z ming niewiniatka.
Wciskanie siana - woda z mézgu.
Bezczelnos¢ uwaza sie za inteligencje.
Zamazujesz grzechy.

Bedziesz sie teraz fasit jak mate dziecko,
bedziesz ktamat i wymyslat.

Trzeba nie mie¢ za grosz wstydu

i godnosci, zeby wciska¢ nam kit, ze to
nie byto tak, jak byto.

Koziot ofiarny.

Nie méw o wymédwkach. Chciej dociec
prawdy.

Fatszywe i prawdziwe oszustwo.

To na obtudzie wszystko stoi.

Jak cie ztapia za reke na kradziezy - to
mow, ze reka nie twoja.

Fatszywa i upudrowana geba
Opowiadanie bajek

Ofiara sie sama na ten n6z przewrdcita
Wysoki Sadzie i to kilka razy...

Istnieja wrogie sity, ktére cie wrabiaja.
Czysciutki: kto$ to zrobit, samo sie
zrobito, nic ode mnie nie zalezato.

Oto stowa nieznane: uczciwos¢, honor,
przyzwoitos$¢, prawdomoéwnosé,
szczero$¢, zaufanie.

Obtudny obiecywacz nieponoszacy
konsekwencji za nic.

Myslatem, ze byt molestowany
w dziecinstwie.

Wstydu nie ma robal jeden.
Ziemia jest trapezowa.

Taki zaktamany, ze wierzy w swoje
ktamstwa.

Zatosny betkot kretacza.

Jest ofiarg nagonki ciemnej strony
wiasnej jazni.

Zaktamane ktapanie dziobem.

Zrédlo: opracowanie wilasne.
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Nic chyba nie jest bardziej rozpowszechnione w organizacjach,
Jjak samooszukiwanie.
wypowiedz szefa w Przywdédziwie i oszukiwaniu siebie

Coaching podmiotowego przywodztwa

Najbardziej kompleksowym poradnikiem dotyczacym coachingu ukierunko-
wanego na podmiotowe zarzadzanie jest ksigzka Instytutu Arbingera Przy-
woédztwo i oszukiwanie samego siebie (Arbinger, 2012). Zawarta tam opowies¢
jest niezwykle glebokim i przemyslanym sposobem uwalniania sie z putapki
uprzedzen wobec ludzi i oszukiwania samego siebie. Przedstawiona jest ona
w formie spotkan i rozméw naczelnych szeféw z menedzerem. Nie dostrzega
on poczatkowo tych aspektéw swoich dziatan, ktére powodujg jego zamkniecie
sie na potrzeby wspdtpracujacych z nim oséb. Ukazane sg zatem sposoby pro-
wadzenia rozméw odstaniajacych krok po kroku réznorodne odcienie wycho-
dzenia z putapki przedmiotowego i waskiego rozumienia wspétpracy z ludzmi
w firmie. Jednocze$nie dla coachingu wrecz fascynujace sg sposoby przeko-
nywania i uczenia stosowane przez szeféw. Menedzer poddawany zmianom
w zasadzie jest ciagle zaskoczony skoncentrowanym na nim, uwaznym i pod-
miotowym podej$ciem do niego i jego rozwoju.

Przedstawmy gtdwne zatozenia funkcjonowania zjawiska samooszustwa.

Podstawowa roznica przewodzenia. Niektorzy ludzie inspirujg innych do
poswiecen i zaangazowania, nawet jeli w kontaktach z nimi nie sg taktowni. Fakt,
ze nie uczestniczyli w licznych seminariach i nigdy nie uczyli sie najnowszych
technik, prawie nie decyduje o jakosci nawigzywanych przez relacji. Oni i tak
majg wyniki. I inspirujg jeszcze ludzi ze swego otoczenia do tego samego. Nie
zawsze robig lub méwig ,,wlasciwe” rzeczy, ale ludzie z nimi i tak lubig praco-
wac. Osiagaja zamierzone wyniki.

Sa tez inni ludzie, ktérzy wywieraja na innych wplyw odwrotny od zamie-
rzonego. Nawet jesli robig wszystkie ,,wlasciwe” rzeczy w kontaktach z innymi,
nawet jesli wykorzystuja w swojej komunikagcji i realizacji zadan najnowsze
umiejetnosci i techniki, tak naprawde nie ma to znaczenia. Ludzie i tak zywia
do nich uraze i nie cierpig ich taktyk. Konczy sie to porazka takich lideréw
- przegrywaja, poniewaz prowokuja ludzi, by stawiali im op6r. Wniosek: ludz-
kie umiejetnosci nie sg najwazniejsze. To, czy jakie§ umiejetnosci sg skuteczne,
czy nie, zalezy od czegos glebszego (Arbinger, 2012, s. 36).

Dwa zalozenia. Bez wzgledu na to, co okazujemy na zewnatrz, ludzie rea-
guja przede wszystkim na to, co odczuwamy wobec nich w swoim wnetrzu.
A nasze odczucia zaleza od tego, jakie zalozenia przyjmujemy wobec ludzi. W jed-
nym stanie — na wolnosci — widze innych wprost takimi, jakimi sg — ludzmi
takimi jak ja, majacymi potrzeby i pragnienia réwnie upragnione jak moje
wlasne, albo nie. Mozna ujaé to tak: jeden sposéb to do§wiadczanie siebie jako
jednej z wielu oséb wéréd innych ludzi. Potrafimy wtedy wezué sie w pewne
oczywiste sytuacje i postawic¢ sie w nich na miejscu innych. Wiemy, ze tak samo
jak my, maja oni jakie$ pragnienia, potrzeby, troski i obawy. I w konkretnych
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sytuacjach, majac to poczucie powinnosci, wiemy, co nalezy zrobié¢ dla innych
- co im pomaga, co mozemy im daé, co chcemy dla nich zrobié.

Drugi spos6b — bedac w putapce — to do§wiadczam siebie jako wyjatkowe;j
Osoby wsrod przedmiotéw. Postrzegam wtedy siebie jako co$ odrebnego od in-
nych, a ci inni wystepuja w charakterze przedmiotow, nie oséb. Nie odczuwam
wtedy wlasnego poczucia powinnosci wobec nich. Zaczynam sie izolowaé, sta-
wiac im opdr i nie mam lacznodci z ludZzmi. Od tego momentu rozpoczyna sie
proces sprzeniewierzania sobie.

Sprzeniewierzanie sie sobie. Jezeli wiem, ze mam cos$ do zrobienia dla
drugiej osoby, a nie robie tego, to ta sytuacja jest sprzeniewierzeniem sie sobie.
Moégltbym zatrzymacé drzwi windy dla Spieszacego sie i poczekaé na niego, ale
nie robie tego. Mégtbym zatrzymac sie na ulicy dla kogos, kto jest w chwilowym
klopocie, ale nie robie tego. Mogtbym przekazaé jakas informacje wazna dla
kogos, ale zachowuje ja dla siebie. Mogthym co$ wyjaéni¢ w kontakcie z bli-
skimi, ale nie podejmuje tego tematu. Aby zmniejszy¢ ten dysonans, zaczynam
usprawiedliwiac siebie na wszystkie mozliwe sposoby. Mieszcza sie one w dwoch
grupach. Pierwsza to znieksztalcenie postrzegania innych. Przypomina po-
mniejszanie innych i ich oczernianie: Inni sg mato warci moich staran, dziwni,
musza dbacé o siebie samych, po co mam zawracaé sobie nimi gtowe, nie zastu-
guja na starania, zmarnuja to i tak itp. Drugi sposéb wiaze sie z wybielaniem
i wzmacnianiem siebie: ciezko pracuje, nie mam czasu, o wszystko sie staram,
nie dam rady kazdemu poméc, jestem dobry jako fachowiec itd.

Jednoczeénie wyolbrzymiam warto$¢ rzeczy usprawiedliwiajacych moje
sprzeniewierzenie, np. mam mocne powody zaniechania, stuszne sg przestanki
moich decyzji, roénie waga spraw, ktére zaleza ode mnie. Utwierdzam sie w swych
postanowieniach. R6wnoczesnie zaczyna sie proces obwiniania, zaréwno
w mys$lach, jak i w emocjach. Ludzie i sytuacje stajg sie denerwujace, pojawiaja
sie ztoéc¢ i gniew, rozdraznienie, ktére ugruntowujg postawe oskarzycielska
i poczucie wlasnej racji. Niedoskonatosci innych usprawiedliwiajg moja nie-
moznos¢ poprawy.

Nakrecanie sie destrukcyjnej spirali. Taka postawa powoduje, ze inni
zaczynaja reagowac¢ w podobny sposéb. Bedac w putapce, prowokuje innych
do bycia w putapce. Moje uprzedzenia powodujg stereotypowe zachowania
u innych, wzajemne obwinianie, postrzeganie roszczeniowe, che¢ odwetu i do-
minacji. Dzialam destrukcyjnie i zachecam innych do robienia tego, o co mam
pretensje lub przyczyniam sie do reakcji, ktére jeszcze bardziej nie beda mi
sie podobaé. Zaczynam sie cieszy¢ z tego, ze innym nie wychodzi to, co zamie-
rzaja zrobié, albo ze do$wiadczajg oni niepowodzen.

,Jedna osoba bedaca w putapce i nieumiejaca skupi¢ sie na wynikach,
prowokuje swoich wspétpracownikéw do tego, by réwniez przestali
skupia¢ sie na wynikach. Nakrecanie sie spirali destrukcji rozprze-
strzenia sie wzdtuz i wszerz, a w konsekwencji wsp6tpracownicy nasta-
wiaja sie wrogo do innych wspétpracownikéw, grupy do innych zespotéw,
departamenty do innych departamentéw. Ludzie, ktérzy zebrali sie po
to, by doprowadzi¢ organizacje do sukcesu, tak naprawde wprowadzaja
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ja w stan, w ktérym ciesza sie z porazek innych, a ztoszcza sie, gdy inni
osiagaja sukcesy. To naprawde chore” (Arbinger, 2012, s. 106).

Skutki. Konsekwencje tego mechanizmu sg rozlegte. Brak uczestnictwa,
brak zaangazowania, utrudnianie zycia innym, konflikty, brak motywacji, stres,
staba praca zespotowa, obmawianie i zle nastawienie do innych, niemozno$é
przystosowania sie, brak zaufania, brak odpowiedzialnosci, problemy z komu-
nikacja. Organizacje ging lub ponosza dotkliwe rany z powodu tych skutkow.
Wiekszosé przeszkod wystepujacych w organizacjach jest zalezna od znalezie-
nia sposobu rozwigzania tego najwazniejszego problemu zwiazanego z unika-
niem odpowiedzialno$ci w relacjach z ludzmi. Na marginesie tych rozwazan
autorzy cytowanej ksigzki méwia, ze rozwiazanie sprzeniewierzenia sie sobie
jest rozwigzaniem wszystkich probleméw ludzkich.

Slepe zaulki. Gdy jesteSmy w putapce przedmiotowego traktowania ludzi,
tak naprawde nie nastepuje zmiana tej sytuacji. Nie dziataja proby zmieniania
innych, usilne ,,znoszenie” ich zachowan, odej$cie na bok, lepsza komunikacja,
zastosowanie nowych umiejetnoéci i technik ani zmiana swojego zachowania.
Putapka jest czyms gltebszym niz zachowanie, dlatego wyjscie z niej réwniez
wymaga czegos glebszego niz samo zachowanie. Wymaga mentalnej i emocjo-
nalnej zmiany nastawienia do ludzi.

Byé wolnym. Wychodzimy z putapki przedmiotowego traktowania ludzi
i samooszukiwania sie wtedy, gdy przestajemy stawia¢ opdr innym ludziom,
gdy uwzglednimy to, co podpowiadajg nam ludzkie uczucia wobec nich.
Uzyskujemy site, by uwolnié sie od putapki przedmiotowosci w tych obszarach
naszego zycia, w ktérych mamy problemy. Podajemy w watpliwo$¢ swoja nie-
winno$c¢ i przejmujemy faktycznie kontrole nad swoja odpowiedzialnoécia
oraz tym, co robimy w relacjach z ludzmi. Zaczynamy tez kierowaé sie intencjg
pomocy innym ludziom i nie stosujemy wobec nich obwiniania. Skupiamy sie
na wsp6lnym osiaganiu wynikow, a nie na sobie. Wtedy naprawde dostrzegamy,
widzimy i szanujemy innych jako ludzi. Jezeli jesteémy juz na wolnoéci, to
nie musimy robié nic szczegblnego, by wydostaé sie z putapki.

Przestanie koncowe. Sami musimy by¢ przywédcami bedgcymi poza
putapka. Gdy bedziemy w pulapce, inni ludzie, jesli w ogéle pdjda za nami, to
zrobig to pod przymusem lub ze strachu. A to nie jest przywédztwo. To wymu-
szanie. Przywddcy, za ktérymi ludzie podazaja z wlasnego wyboru, to przy-
wodcy wolni od putapki. Taki lider pracuje w systemie transformacji odpo-
wiedzialno$ci. Uswiadamia innym, ze w kazdej ludzkiej relacji masz wtasny,
50% udziat swojej odpowiedzialnosci. A druga strona swoje pieédziesiat.
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Osoba jest przed pracq.
Jan Pawet II

ZNACZENIE DLA MALYCH | SREDNICH FIRM

W firmach matych i rodzinnych latwiej jest, niz w duzych, anonimowych kor-
poracjach, stworzy¢ kulture, w ktérej pracownicy sa zindywidualizowanymi
osobami, emocjonalnie zwigzanymi z firma i rodzing wtascicieli. Motywuje
ich wowczas do pracy bliski kontakt z ludZmi i przejawiany szacunek dla
ludzi jako podstawa wszystkich dziatan firmy. Takie nastawienie wzglednie
tatwo utrzymaé, bo mata firma, zwlaszcza rodzinna, to oczko w glowie jej wias-
ciciela i przedmiot bardzo silnej identyfikacji, z ktorej bierze sie troska wiazaca
efekty finansowe z osobowym i odpowiedzialnym podej$ciem pracownikéw
do siebie i klientéw. Ale nie jest to automatyczny proces. Jest to tylko mozli-
wosc, ktorej realizacja sama sie nie dokona i wymaga wielu wysitkow.

7 programoéw, ktore zajmowaly sie wdrazaniem tej idei, wynikaja naste-
pujace ustalenia:

m  Warto zadbaé o stworzenie kultury i etosu podmiotowej odpowiedzialnosci.
Powiazanie pracy z osobowymi warto$ciami ludzi stuzy wszystkim, ktérzy
jej przestrzegaja, nie wprowadza rozréznien na lepszych czy gorszych.
Powoduje wiec zwiekszenie zaangazowania, a ten rodzaj kultury natural-
nie tworzy samokontrole w firmie poprzez wzorce wyznawanych zachowan
pracowniczych. Latwo to bedzie rozpozna¢ po uwagach i komentarzach
pracownikéw do nowo przyjetego kolegi: ,, Tego sie u nas nie robi...”, ,Tak
sie u nas nie pracuje...”, ,,U nas obowigzuja takie zasady...” itp.

m  Ten model postepowania zwieksza podmiotowosé i odpowiedzialnosé ludzi
za relacje, w jakie wchodza z innymi ludZmi. Nie sa one im obojetne, a ludzie
stanowig wazny element osiaganych razem i wspélnie wynikow. Zwieksza
sie otwartosé na innoé¢ ludzi, ktéra staje sie podstawowym zasobem. Po-
wstaje konieczno$é efektywnej wiezi, uzaleznienia sie od siebie i szacunku
wobec siebie. Oto dwie z wypowiedzi uczestnikéw programu Firmy rodzinne:

,Jak poréwnuje naszg firme z innymi miejscami pracy, to klimat u nas
jest bardzo pozytywny. Ta otwarto$é, jakas taka dobra chemia, to efekt
wielu rzeczy, ale duzy wplyw ma tutaj charakter naszej mamy, ktéra
wszystkich traktuje jak cztonkéw rodziny. Mozna z nig porozmawiaé
na kazdy temat i ludzie zwracaja sie do niej ze wszystkim. Ojciec jest
bardziej wymagajacy i surowy i fajnie sie to réwnowazy, ale nie mozna
powiedzieé, ze jest on grozny czy autorytarny.”

,Na poczatku podchodzitam do zarzadzania godno$ciowego sceptycz-
nie. Z perspektywy czasu coraz bardziej mnie ono interesuje. Z czasem
uznatam, ze z cztowiekiem mozna sie dogadaé i ze nie musi chodzi¢ tyl-
ko o pieniadze. To odkrycie, moze raczej to upewnienie sie, byto dla mnie
bardzo wazne.”
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»Dla naszej rodziny szczegélnie wazne byly zagadnienia zwigzane
z zarzadzaniem godno$ciowym (podmiotowym). Cérka, ktéra po szko-
leniu przejeta funkcje menedzera, to juz w ogéle bardzo wzieta sobie
do serca ten nowy sposéb myslenia o pracownikach. Pracuje u nas duzo
ludzi mlodszych, ona jest szefem, wiec normalnie, toby z nami rzadko
rozmawiala, teraz jednak zwraca na to duza uwage, by z kazdym nawia-
za¢ kontakt” (Blikle i Kosewski, 2012, s. 70-72).

Wdrozenie modelu osobowej odpowiedzialnosci nie jest tatwe. Po pierwsze,
jak kazda zmiana, niesie ze soba element niepewnosci oraz ryzyka (np. czy nie
strace swojej pozycji?). Po drugie, wymaga opanowania trudnego na poczatku
wyrobienia sobie podej$cia podmiotowego do ludzi wraz z wynikajacymi z tego
konsekwencjami, czyli choéby odejsciem od pewnych stereotypéw, ze ludzie sg
z natury leniwi i nieuczciwi lub ze stawiaja Ci opér. Po trzecie wymaga praktyki
w konsekwentnym przyjmowaniu i realizacji tego podejécia, a wiec nieobwinia-
nia innych, przepraszania, kiedy trzeba, uczenia sie z popemianych btedow itp.

PODSUMOWANIE

1. Coaching biznesowy, w tym menedzerski, moze wykorzystywaé koncepcje
réznorodnego kierowania, rozumianego jako posiadanie przeciwstawnych
sobie par umiejetnosci menedzera (Wtodarski, 2012).

2. Taka przeciwstawng para umiejetnoéci menedzera jest podejécie podmio-
towe i przedmiotowe, przyjmowane w zarzgdzaniu ludZzmi.

3. Znaczenie podejs$cia podmiotowego wymaga wyjasnienia i przyblizenia
menedzerom, bo jest niedoceniane.

4. Zarzadzanie podmiotowe istotnie r6zni sie od przedmiotowego, ktére nie-
jednokrotnie niszczy wewnetrzna motywacje ludzi, istniejace relacje, nie re-
spektuje w efekcie punktu widzenia osoby i czlowieka.

5. Podmiotowe przywédztwo zwraca uwage na osobe ludzka w biznesie, war-
tosci godnosciowe i pespektywe rozwoju, a nie tylko zysku.

6. Nastawienie podmiotowe i przedmiotowe znaczaco zmienia wptyw, jaki
wywieramy na innych ludzi. Sukces organizacji, menedzeréw i pracow-
nikéw zalezy od tego, jaka postawe przyjmiemy.

7. Nastawienie przedmiotowe wobec innych, przybierajace posta¢ samo-
oszustwa, jest wszechobecne, a wéréd wszystkich probleméw wystepuja-
cych w organizacjach samooszukiwanie staje sie najpowszechniejsze
i najbardziej niszczace.

8. Metodyka podmiotowego przywdédztwa opisuje proces tzw. samooszuki-
wania siebie. Jest on oparty na postrzeganiu przedmiotowym ludzi, ktére
prowadzi do izolowania sie i sprzeniewierzania sobie. Takie nastawienie
tworzy mechanizm obwiniania innych lub usprawiedliwiania sie, a te z kolei
doprowadzaja do nakrecania spirali niecheci i tworza atmosfere konfliktow,
nieporozumien, oporu lub walki. Zjawiska te uniemozliwiajg koncentracje
na problemach i wspdlne osiaganie pozadanych wynikow.

32



ZARZADZANIE PRZEDMIOTOWE I PODMIOTOWE A COACHING

9. Wyjscie z tej putapki znajduje sie w podmiotowym podejéciu do ludzi, czyli
akceptacji rzeczywistych wydarzen, uczeniu sie z btedéw i porazek oraz
aprobowaniu wiezi z ludZzmi jako punktu wyjscia wszelkich stosunkéw
miedzyludzkich.

10. Podejscie podmiotowe w pracy menedzera otwiera przed coachingiem
biznesowym nowy obszar dziatania, nauki, mozliwosci i dokonan, a takze
systematycznej pracy.

Chodzi przede wszystkim o to, by zmieni¢ dominujace zarzadzanie przed-
miotowe na zarzadzanie i przywodztwo podmiotowe.
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Business Coaching a cechy, motywy

i dziatania przedsiebiorcze.

Sztuka dokonywania wyboréw i podejmowania
decyzji w coachingu dla przedsiebiorcow

ABSTRAKT

Autorka prezentuje model osobowo$ci przedsiebiorczej, ,,Homo-hubris”,
ktéra dazy do potwierdzania i powiekszania swojej wartosci oraz transgre-
syjna koncepcje cztowieka, zdolnego do przekraczania w procesie rozwoju
swoich wewnetrznych ograniczen i zewnetrznych uwarunkowan. Tekst za-
wiera takze opis przedsiebiorczych cech, czynnikéw motywacyjnych i dziatan
transgresyjnych, ktérych rozwdj mozna wspierac podczas business coachingu
poprzez poszerzanie samoswiadomogci, wzmacnianie samoregulacji i towarzy-
szenie klientowi w procesie planowania, wdrazania i ewaluacji podejmowanych
aktywnosci. W czeSci praktycznej artykutu opisane zostaly trzy autorskie
coachingowe narzedzia: 1) , Cztery filary zréwnowazonej mocy sprawczej”,
2) ,,Moc idei i sita strategii” oraz 3) ,,Kompas esencji”. Kazde z nich mozna
wykorzystywaé w procesie dokonywania wyboréw i podejmowania decyzji przez
klienta podczas business coachingu.

Stowa kluczowe: coaching, przedsiebiorczosé, przedsiebiorca, motywacja,
podejmowanie decyzji
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Business Coaching and Entrepreneurial Traits,
Motives and Actions. The Art of Making Choices
and Decisions During the Entrepreneur
Coaching Process

ABSTRACT

The article presents the model of entrepreneurial personality, “Homo-hubris”
—who aspires to confirm and increase their value — as well as the transgressive
concept of a human being capable of overcoming their inner limitations and
external circumstances in the process of development. The text also contains
the description of the entrepreneurial features, motivational factors and
transgressive actions, which can be supported in business coaching through
widening self-awareness, increasing self-regulation and accompanying the
client in the process of planning, implementation and evaluation of under-
taken activities. The practical part of the article describes three authorial
coaching tools: 1) “Four pillars of balanced power of agency”, 2) “Power of ideas
and strength of a strategy” and 3) “Compass of essences”. Each of them can
be used in the process of client’s choosing and decision making in business
coaching process.

Keywords: coaching, entrepreneurship, entrepreneur, motivation,
making decisions
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You can do anything, not everything.
Greg McKeown

COACHING A SPOLECZENSTWO NADMIARU | HOMO HUBRIS

W krajach Europy Zachodniej, Stanach Zjednoczonych, Kanadzie i Australii
od lat 70. XX wieku stale wzrasta zapotrzebowanie na coaching, rozumiany
na poziomie intencjonalnym jako proces wspierajacy rozwdéj osobistego poten-
cjatu czlowieka, za$ na poziomie proceduralnym jako zestaw technik stuzacych
do efektywnego osiagania zamierzonych rezultatéw i skutecznej realizacji
celow. Z coachingu korzystaja duze firmy i instytucje, wdrazajac kulture coa-
chingowa w zarzadzaniu, lub, na mniejszg skale, wprowadzajac coaching
menedzerski (executive-coaching) dla kluczowych menedzeréw i zespotowy
(team-coaching) przy realizacji waznych projektow, a nawet wzajemny, pra-
cowniczy coaching (peer-coaching) dla szeregowych pracownikéw. Na ustugi
business coachingowe ro$nie zapotrzebowanie wéréd wlascicieli matych i éred-
nich przedsiebiorstw, zas z coachingu przywoédczego i kariery (leadership-coa-
ching i career-coaching) korzystaja indywidualni profesjonalisci.

Co napedza ten staly wzrost zainteresowania coachingiem? Z jednej strony
mozna go uzasadnié wszechobecnoscig kulturowych wzorcéw sukcesu, ktére
budzg indywidualne aspiracje, a coaching przynosi mierzalne efekty jako
metoda podnoszaca skutecznosé dziatan, zwiekszajgca szanse na realizacje
zalozonych cel6w i podejmowanych przedsiewzieé, przynoszac wysoki zwrot
z inwestycji (Wujec i Stajszczak, 2011). Z drugiej za$ strony rosnace zainte-
resowanie coachingiem moze by¢ uwarunkowane ludzka potrzeba poczucia
pewnosci, ktéra sktania do poszukiwania wsparcia w procesach podejmowania
decyzji i dokonywania wyboréw, a zwlaszcza w warunkach wysokiej zmiennosci,
niepewnogci, ztozonosci i nieustannie rosnacego tempa zycia. Szczegdlne za-
interesowanie coachingiem w obecnych czasach mozna zatem interpretowac
jako odpowiedz na dylematy wynikajace z funkcjonowania w otwartym, zglo-
balizowanym i stechnicyzowanym $wiecie, oferujacym wiele mozliwosci, zas
niewiele realnego, spotecznego lub instytucjonalnego wsparcia.

Fala zainteresowania coachingiem doszta do Polski na poczatku tego stu-
lecia, a obecnie mozna spodziewac¢ sie nie tylko wzrostu zapotrzebowania na
ten rodzaj ustug, ale tez stopniowej profesjonalizacji i specjalizacji w ramach
zawodu coacha. Przejawem tego procesu jest nieustannie poszerzajaca sie oferta
spegjalistycznych szkolen i kurs6w coachingowych, tworzenie sie srodowiska
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wspoéldziatajacego w ramach coachingowych organizacji profesjonalnych i stale
rosnaca liczba akredytowanych coachéw (Czarkowska, 2010).

Od lat 50. do 80. XX wieku polskie spoteczenistwo borykato sie z trudnos-
ciami wynikajacym z funkcjonowania w ,,§wiecie niedoboru” towaréw, ustug,
a przede wszystkim mozliwosci. Wowczas, pomimo niesprzyjajacych warunkéw,
tylko szczegdlnie przedsiebiorcze jednostki szukaty okazji i luk umozliwia-
jacych dziatanie ich prywatnych firm w obrebie obowiazujacych ograniczen
systemowych. Obecnie mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, Ze nasze zyciowe
i zawodowe wyzwania zblizyly sie do standardéw europejskich i znacznie
czesciej dotycza sytuacji odwrotnej — powszechnie wystepujacego nadmiaru.
Wraz z politycznymi i gospodarczymi zmianami, ktére nastapilty w Polsce
w ciagu ostatnich trzydziestu lat, a takze z procesem globalizacji i btyskawicz-
nym postepem technologicznym, przynajmniej potencjalnie otworzyto sie
przed nami olbrzymie spektrum mozliwosci w niemal kazdym aspekcie naszego
zycia. Prowadzi to do powstania paralizu decyzyjnego (analysis paralysis),
wynikajacego nie z braku, tylko paradoksalnie z nadmiernej iloSci dostepnych
informacji, opcji i konsekwencji mozliwych wyborow.

Dla dopelnienia obrazu warto uwzglednic tez zachodzace zmiany spoteczno-
-kulturowe, ktére spowodowaty, ze generacje oséb urodzonych w latach 80. 1 90.,
nazywane ,,pokoleniem Y” i os6b urodzonych juz w XXI wieku, zwane ,,po-
koleniem C” wyrastajg w zupetnie innych warunkach spotecznych, kulturo-
wych, ekonomicznych i technologicznych, a takze wychowywane sg na bazie
odmiennego zestawu funkcjonujacych w zbiorowej §wiadomogci przekonan.
Kiedy z wprowadzeniem ustroju demokratycznego i gospodarki wolnorynkowe;j
zniesione zostaly systemowe bariery utrudniajace indywidualng przedsiebior-
czo§¢, na fali optymizmu pojawily sie hasta wspierajace postawy proaktywne:
»chcieé to moc”, ,,mozesz wszystko, tylko od Ciebie zalezy, na co sie zdecydu-
jesz”, oraz: ,rozwéj wlasnego potencjatu jest gwarancjg sukcesu”. Powszechnie
gloszona wolno$¢é wyboru oraz wszechobecne medialnie wzorce spektakularnych
sukces6w biznesowych, imponujacych karier, szybko osigganego dobrobytu
i luksusowego stylu zycia budzg w wielu ludziach duze aspiracje i wzmacniaja,
niekiedy nadmiernie, ich potrzebe osiagnieé.

Rozbudowana potrzeba osiggania jest cecha konstytutywna homo hubris
- czlowieka, ktorego cechuje trwate dazenie do potwierdzania i powiekszania
swojej wartos$ci (waznosci) (Kozielecki, 1988). Szukajac zrdodet jezykowych
tego pojecia, warto wskazaé, ze greckie hubris odnosito sie do postawy wy-
wolujacej gniew bogéw, poniewaz oznaczato nieposkromiona pyche i pragnie-
nie wywyzszania sie, jednakze obecnie okreslenie to zatracilo juz swoje
jednoznacznie pejoratywne znaczenie. Profesor J6zef Kozielecki uzyt terminu
motywacja hubrystyczna dla opisania takiego typu ludzkich sit napedo-
wych, ktére implikujg podejmowanie dziatah majacych na celu podnoszenie
poczucia wlasnej wartosci, samodoskonalenie oraz wzmacnianie wtasnej
pozycji spolecznej. Jak pisze autor koncepcji: ,,Zaspokojenie tych dazen, czyli
»dowarto$ciowanie siebie«, rodzi satysfakcje i wywotuje dume; zwieksza
poczucie osobistego bezpieczenstwa, scala indywidualng osobowosé i pozwala
optymistycznie patrzeé na §wiat; nadaje wreszcie sens zyciu” (Kozielecki,
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1988, s. 57). Motywacja ta taczy sie z tendencjg do autowaloryzacji — potrzeba
potwierdzania i wzrostu wlasnego Ja, czasami przejawiajaca sie w zachowa-
niach stuzacych obronie, podtrzymywaniu i podnoszeniu samooceny. Autor
w swoich p6zniejszych opracowaniach podkre§la, ze nadmierna motywacja
hubrystyczna moze by¢ egoistyczna, a nawet autodestrukcyjna, poniewaz
stuzy intensyfikowaniu przyjemno$ci, ma charakter hedonistyczny oraz samo-
napedzajacy sie (Kozielecki, 2004). Kazde osiagniecie, kazde przekroczenie
osobistych i spotecznych ograniczen staje sie zacheta do wyznaczania sobie
kolejnych, bardziej ambitnych celé6w; towarzyszy temu bardzo intensywne
przezywanie uczu¢, czgsto pozytywnych, ale czasami réwnie silnych, negatyw-
nych emocji (Slaski, 2010, s.404).

Zar6owno zbyt niski, jak tez kranicowo wysoki poziom tej motywacji niesie
zagrozenia dla zréwnowazonego rozwoju cztowieka: ,,W tym ostatnim wypadku
jednostki daza do wielko$ci, cheg osiggnaé najwyzsza pozycje w skali spotecz-
nych poréwnan, chea zdoby¢ szczyty doskonatosci. Taka ekstremalnie silna
motywacja hubrystyczna moze graniczy¢ z patologia: moze mieé charakter
neurotyczny lub psychotyczny” (Kozielecki 1988, s. 61). Skrajnym przykla-
dem konsekwencji zbyt wysoko wzbudzonej motywacji hubrystycznej moga
by¢ dziatania herostratesowe, czyli dazenie do zaszczytow i stawy wszelkimi
sposobami i za wszelkg cene, a nawet posuwanie sie do zbrodni (za: Kaminska-
-Szmaj, 2001).

Pojawia sie w tym miejscu ochota, aby zadac kilka coachingowych pytan
poszerzajacych samo$wiadomo$¢ w odniesieniu do wlasnych motywacji i aspi-
racji. Mozna zapytaé radykalnie, poprzez pytanie zamkniete: ,,Czy jestem
beneficjentem, czy niewolnikiem procesu samodoskonalenia i nieustannego
rozwoju?”. Mozna tez nieco delikatniej postawic pod rozwage te kwestie, przez
zestaw pytan otwartych: ,W jakim stopniu tempo i zakres mojego wzrostu
zyciowego mierzonego kryteriami hubrystycznymi mi stuzy? A w jakim zakre-
sie to ja stuze temu procesowi? Co trace, z czego rezygnuje w zwigzku z tym?
Jaka cene jestem gotow zaplacic za realizacje swoich aspiracji? Jakie inne,
wazne dla mnie aspekty mojego zycia poSwiecam w imie osiggania obranych
celéw i czy dzieje sie to w harmonii z uznawang przez mnie aktualnie hie-
rarcha wartosci?”. I kluczowe pytanie: ,,Czemu wiekszemu ode mnie méj
proces rozwoju ma stuzy¢?”.

Nawet jezeli zatozymy, ze dana jednostka posiada ,,zdrowy”, eufunkcjonalny
poziom motywacji hubrystycznej, to rozbudzone, a niespetnione pragnienia
i aspiracje i tak moga doprowadzac jg okresowo do stanu glebokiej frustracji.
Dzieje sie tak najczesciej, jezeli nie uwzgledni ona w swoich planach ,twardych”
ograniczen, np. posiadanego kapitatu, czasu i obowiagzujacych regulacji praw-
nych, oraz ograniczen ,,miekkich” — osobistych (mentalnych i emocjonalnych)
oraz spotecznych (relacyjnych i kulturowych). Ciekawe jest, ze szczegblnie in-
tensywna frustracja moze pojawic sie takze u oséb, ktérym udato sie osiagnaé
tzw. sukces, mierzony w kategoriach spotecznych, a ktére mimo to nie dos-
wiadczajg subiektywnie stanu spetnienia ani osobistej satysfakcji. W takich
wlaénie warunkach - wielo$ci opcji, rosnacej zlozonosci i zmiennosci kon-
tekstéw — coach moze zaproponowaé wiele uzytecznych metod wspierajacych
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proces dokonywania trafnych i spgjnych z posiadanym systemem wartosci
wyboréw, utatwiajac klientom podejmowanie strategicznych i taktycznych
decyzji.

PODMIOTOWY BUSINESS COACHING — CECHY, MOTYWACJE
| DZIALANIATRANSGRESYJNE PRZEDSIEBIORCOW

W ramach procesu business coachingowego mozna potozy¢ wiekszy akcent
na cele podmiotowe: woéwczas bedzie to wyspecjalizowana ustuga adresowana
do szczegblnej grupy osob, do przedsiebioreéw, ktoérzy zamierzaja zatozy¢ lub
juz prowadza i chca rozwijaé swoja firme, dazac do budowania sukcesu przed-
siebiorstwa gltéwnie poprzez rozwdj samego siebie. Z takiej formy coachingu
beda korzystali wtasciciele matych i §rednich przedsiebiorstw oraz specjalisci
prowadzacy wlasng dziatalno§é gospodarcza. Jezeli coach pracuje bezposrednio
z przedsiebiorca, proces coachingu moze w wiekszym stopniu dotyczy¢ oso-
bistych zasobéw wiasciciela firmy, jego zachowan i kompetencji, przekonan
i systemu warto$ci oraz kreowanej przez niego zyciowej wizji i misji, w ktorg
wpisana jest takze jego dziatalno§é w roli przedsiebiorcy.

Natomiast business coaching w zakresie celow przedmiotowych moze by¢
stosowany wobec kazdej firmy, niezaleznie od jej wielkosSci — od jednoosobo-
wej dziatalnoSci po miedzynarodowe korporacje. Jest on wéwczas rozumiany
jako proces stawiajacy w centrum interes przedsiebiorstwa, usprawnianie
dziatania firmy, facylitacje jej rozwoju, ekspansji i generowania zysku. Taki
efekt mozna uzyskaé poprzez systemowa prace z kluczowymi dla organizacji
decydentami, przeprowadzajac coaching na poziomie zarzadu (por. Czarkow-
ska, 2012), oraz pracujac z liderami, osobami majgcymi szczeg6lny wplyw na
zachodzgce w organizacji procesy, innowatorami oraz innymi osobami o wyso-
kim potencjale (high potential). Istota tego procesu staje sie wéwczas prze-
lozenie firmowej wizji na strategie, pomystéw na dzialania oraz udzielanie
wsparcia jednostkom i zespolom w biezacej realizacji zalozonych celéw.

W praktyce podmiotowe i przedmiotowe ujecie celu procesu business
coachingowego czesto splata sie ze soba, natomiast rezultaty zewnetrzne (mie-
rzalne wyniki) uznawane sg za efekt, skutek rozwoju kompetencji oraz doboru
adekwatnych dziatan przez ludzi wspélzaangazowanych w funkcjonowanie
firmy. Z tego wzgledu w niniejszym rozdziale wiecej miejsca po$wiecono
ujeciu podmiotowemu, czyli metodom coachingowego wspierania rozwoju
przedsiebiorczosci jednostek.

Przymiotnik ,przedsiebiorczy” w jezyku potocznym jest najczesciej uzy-
wany do opisu osoby charakteryzujacej sie takze obrotnoscia, rzutkoscia,
zaradnoscia i inicjatywa. Przedsiebiorczy czlowiek jest pomystowy, energiczny,
odwazny, skutecznie reaguje na rozmaite sytuacje, sprawnie podejmuje decy-
zje i dziatania, jest zdolny do podejmowania ryzyka oraz tatwo przystosowuje
sie do zmiennych okolicznosci (za: Sudot, 2008, 5.10). W naukowej literaturze
przedmiotu mozna wskazaé¢ wiecej sposob6w definiowania tego pojecia. Przed-
siebiorczosé bywa rozumiana jako 1) zestaw cech osobowosciowych, 2) szcze-
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gblny rodzaj postawy, 3) okreslony rodzaj zachowan (dziatan), 4) proces
(przedsiewziecie) (Piecuch, 2010, s. 37), a takze jako 5) typ pelnionych funkcji
ekonomicznych, a nawet 6) styl zarzadzania (Piasecki, 2001, s. 23).

W ramach toczonej przez badaczy dyskusji, czy przedsiebiorczosé jest cechg
wrodzona, stala, czy tez mozna sie jej nauczy¢, nie ma powszechnej zgody,
nawet pod wzgledem specyficznego zestawu, ktory mogtby stanowié uniwer-
salny obraz osobowosci przedsiebiorczej (Szewczuk, 1998, s. 468). Mimo
to wyniki badan empirycznych sktaniaja autoréw do tworzenia list cech
znamionujacych przedsiebiorcéw. Przykladowa lista charakterystyk przypi-
sywanych przedsiebiorcom, wymienionych wedtug kolejnosci wskazan respon-
dentéw, zawiera m.in.: kreatywnos$¢ (pomystowosé), konsekwencje w dgzeniu
do celu, odpowiedzialno$é, wiedze fachowa (kompetencje), tatwosé podejmo-
wania decyzji, odwage, asertywnos$¢, odpowiednig prezencje, silny charakter,
opanowanie, komunikatywno$é, zaradnosé, operatywnosé, sktonnos$é do
podejmowania ryzyka, dyscypline pracy, pewno§¢ siebie i aktywnosé (Piecuch,
2009, s. 23). Karlof, wérod cech przedsiebiorcy, podkresla znaczenie sze$ciu
wyroznikow: a) samodzielnosci decyzyjnej, b) checi dominacji, ¢) nastawienia
na zysk, d) silnej potrzeby osiagnieé, e) przejawiania inicjatywy oraz f) stawia-
nia wysokich wymagan wobec siebie i innych (Karlof, 1992, s.76).

W business coachingu, ze wzgledu na skuteczno$c¢ catego procesu, szcze-
golnie istotng funkcje rozwojowa spelnia systematyczne poszerzanie u klienta
zakresu samo$wiadomosci. Mozna to realizowaé poprzez ukierunkowang
obserwacje nawykowych zachowan, analize podejmowanych dziatan i osigga-
nych rezultatéw oraz przez otwarto§é na przyjmowanie informacji zwrotnej,
dlatego uzyteczne moze by¢ odniesienie sie do listy cech (abstrahujac juz od
tego, czy sa to cechy stale, czy zmienne), ktére moga sprzyjac lub przeszkadzaé
jednostce w podejmowaniu dziatan przedsiebiorczych (tabela 1).

Lista zamieszczona w tabeli 1 — jak kazda tego typu préba syntetycznego
ujecia wynikow wielu badan podejmowanych na podstawie odmiennych zato-
zen teoretycznych i przeprowadzanych na nieporéwnywalnych prébach empi-
rycznych — moze naturalnie zosta¢ uznana za arbitralng i uproszczona. Z tego
wzgledu nie nalezy jej stosowa¢ w oderwaniu od kontekstu sytuacyjnego,
w jakim dziala dany podmiot i z calg pewnos$cig nie nalezy uznawaé jej za
narzedzie diagnostyczne do oceny osobistego potencjatu przedsiebiorcy. Moze
by¢ ona natomiast wykorzystana podczas coachingu, jako spis charakterystyk
stanowiacych punkt odniesienia do samodzielnej, pogtebionej autorefleksji
nad przejawianymi strategiami behawioralnymi i ich adekwatnoscia wobec
postawionych sobie cel6w.

W ramach business coachingu poza autorefleksja przedsiebiorcy nad ze-
stawem przejawianych cech niezwykle istotna bedzie tez identyfikacja osobi-
stych czynnikéw motywacyjnych warunkujacych jego gotowosé do tworzenia
i rozwoju firmy. Przeprowadzono wiele badan nad motywacjami przedsie-
biorcow, uzyskujac szerokie spektrum czynnikéw motywujacych ludzi do
podejmowania sie roli przedsiebiorcy. Zgodnie z klasycznym modelem zrédet
motywacji nalezy poszukiwaé¢ wsrod niezaspokojonych potrzeb jednostki
(Maslow, 1986).
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Tabela 1. Cechy utrudniajace i cechy utatwiajace podejmowanie dziatan

przedsiebiorczych
Cechy utrudniajace Kategorie Cechy utatwiajace

Zewnatrzsterownos¢ Wewnatrzsterownos¢

Ulegtos¢, submisja POth.ebx Dominacja

Liczenie na opieke i wparcie psychiczne Dazenie do autonomii

Motywacja,od” - unikanie Mc?tywac.Ja,,do - dqz.enlle

Leki i obawy eriﬂtaCJa na osiagniecia

Chec utrzymania stanu Motywacja IC‘:J ces -

posiadania ec somnazanla stanu

Niska potrzeba osiagniec posiadania N
Wysoka potrzeba osiggniec

Brak zdecydowania Zdecydowanie

Chwiejnosc Decyzie Konsekwencja

Reaktywnos¢ ya Proaktywnos¢

+Wyuczona bezradnos¢” Zaradnos¢

Traktowanie ryzykownych Traktoyygnie ryzykowp ych

sytuacji jako zagrozenia sytuacji jako wyzwania lub

Unikanie sytuacji i decyzji Ryzyko >zansy . - .

obciazonych ryzykiem Podejmowanie okazji i decyzji
obcigzonych ryzykiem

Brak odpornosci psychicznej Odpornos¢ psychiczna

Sukces

Niski prég stresu i frustracji
Wycofanie i odrzucenie
w sytuacjach trudnych

i niepowodzenie

Wysoki prog stresu i frustracji
Aktywnos¢ i dziatanie
w sytuacjach trudnych

Postawa zachowawcza

Postawa pioniera

Niska energia
Wrazliwy system nerwowy

Konserwatyzm Innowacyjnos¢ | prsinnowacyjnosc

Konformizm’ o i twérczoéé Nonkonforr,nlizm

Brak zdolnosci tworczych Kreatywnos¢

Izolacja Kooperacja i konkurencja

Brak zaufania u ludzi Zaufanie u ludzi

Brak zdolnosci przywédczych Wspotpraca Zdolnosci przywddcze

Brak kompetencji negocjacyjnych Umiejetnosci negocjowania

i mobilizacyjnych i mobilizowania innych

Pesymizm, Optymizm

Sztywnos¢ poznawcza Reagowanie Elastycznos¢ poznawcza

Biernos¢, lenistwo na bariery Aktywnos¢, pracowitos¢

Leki, obawy, wycofanie Nadzieja i wytrwatosc

Melancholiczny/flegmatyczny Sangwiniczny/choleryczny

Introwersja Ekstrawersja
Temperament

Wysoka energia
Odporny system nerwowy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Wiatrak (2003., s. 31); Piecuch (2010, s. 62) i Sudot

(2008, s. 18).
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W analizie czynniké6w materialnych, uruchamiajacych gotowosé jednostki
do zalozenia firmy, interesujace jest, ze motyw dazenia do maksymalizacji zysku
nie odgrywa az tak wielkiego znaczenia. Naturalnie zysk jako podstawowy
wyznacznik efektywnosci dzialania przedsiebiorstwa jest istotny, ale, jak pod-
kresla Peter Drucker: ,,problemem kazdego biznesu nie jest maksymalizacja
zysku, lecz osiggniecie dostatecznego zysku, ktéry pokrywatby ryzyko dziatal-
noéci ekonomicznej” (Drucker, 1998, s. 51). Postawienie sobie maksymalizacji
zysku za podstawowy cel funkcjonowania firmy moze by¢ wrecz niebezpieczne,
poniewaz moze utrudniaé inwestowanie w jej rozwdj i adaptacje do szybko
zmieniajacych sie warunkéw rynkowych.

W polskich badaniach posréd czynnikéw materialnych dosy¢ czesto —jako
motyw zalozenia wlasnej firmy — respondenci podaja zyciowa konieczno$é
wynikajaca z braku pracy lub cheé dorobienia do niewystarczajacej pensji czy
emerytury (Piecuch, 2005, s. 43; Kulawiak, 2013, s. 124). Takich przedsiebiorcéw
okresla sie mianem ,,przedsiebiorcéw z przymusu”, natomiast ,,przedsiebior-
c6w z checi wykorzystania szansy” identyfikuje sie ze wzgledu na podjecie
dziatalnosci spowodowane zauwazong okazja, np. szczegélnym pomystem, po-
siadaniem odpowiedniego lokalu, brakiem konkurencji w danym sektorze
produktéw czy ustug lub mozliwoscig uzyskania dofinansowania z funduszéw
unijnych (Koczerga, 2010, s. 90).

Naturalnie bardzo istotne sg tez czynniki pozamaterialne, ktére uru-
chamiajg gotowosé do stania sie przedsiebiorca. Sg to miedzy innymi: 1) chec
uzyskania niezaleznoéci, samodzielnoéci i autonomii w podejmowaniu decyzji,
2) potrzeba dominacji, che¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej, przewodzenia
w danym obszarze, wywierania wptywu, 3) potrzeba uznania, czyli zyskania
w danym $rodowisku szacunku i prestizu spotecznego, wspomniana juz 4) po-
trzeba osiagnieé, a takze 5) potrzeba samorealizacji, a nawet 6) potrzeby trans-
personalne — stuzenia danej spotecznosci czy realizacji szczytnej idei. Ciekawe
jest takze zanalizowanie, wedtug jakich kryteriéw dany przedsiebiorca defi-
niuje swéj sukces (zob. Glinka i Gudkova, 2008). Podczas business coachingu
warto zapytac przedsiebiorce, co oznacza dla niego ,,osiagniecie sukcesu” i jak
jest to doprecyzowane w kategoriach materialnych i niematerialnych, subiek-
tywnych (poczucia spetienia i satysfakgji) i obiektywnych (mierzalnych wskaz-
nikéw), wewnetrznych (odniesienie do siebie) i zewnetrznych (w poréwnaniu
do innych).

Szczegdlny wpltyw na uruchamianie dzialan przedsiebiorczych ma silna
potrzeba osiagnieé, tak czesto podkreslana przez wielu teoretykéw i badaczy
jako jedna z kluczowych charakterystyk przedsiebiorcy. Laczy sie ona nie
tylko z opisana juz motywacja hubrystyczna, ale tez motywacja poznawcza
- sktaniajaca do uczenia sie i eksplorowania nowych obszaréw i motywacja
kratyczna (wladcza) — popychajaca jednostke do uzyskiwania wplywu oraz
zaspokajania potrzeby wtadzy i dominacji poprzez osigganie coraz to wyzszych
pozycji i stanowisk. Te trzy typy motywacji stanowia gtéwna site napedowa
ekspansywnych dzialan transgresyjnych, ktére polegaja na przetamywa-
niu granic dotychczasowych osiggnieé i tworzeniu nowych wartosci. Autor
koncepcji psychotransgresjonizmu, J6zef Kozielecki, uwzgledniajac rozmaite
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kryteria, wyrdznia wiele rodzajéw transgresji: ,, Pierwsza z nich jest trans-
gresja indywidualna (jednostkowa): wystepuje ona w sytuacjach, w ktérych
jednostka intencjonalnie wychodzi poza to, czym jest i co posiada, rozszerza
wlasne terytorium, dokonuje wynalazkéw i tworzy siebie wedlug wlasnego
projektu”(Kozielecki, 1987, s. 11). Drugim rodzajem jest transgresja zbio-
rowa, ktora przejawia sie w dzialaniach kolektywnie podejmowanych przez
grupy pragnace poszerzac¢ spektrum swoich mozliwosci i wptywo6w, a czasem
odbywa sie na skale globalna i jest przejawem postepu cywilizacyjnego.
Dzialania przedsiebiorcze bardzo czesto stajg sie aktami transgresji,
wérdd ktorych, ze wzgledu na ukierunkowanie, mozna wskazad:
1) transgresje materialne, skierowane , ku rzeczom” — polegajace na
zdobywaniu nowych zasobéw, zwiekszaniu produkcji i rozwoju technologii;
2) transgresje spoteczne, , ku ludziom” — obejmujace m.in. dziatania pro-
spoleczne, altruizm, a takze zwiekszanie zakresu wplywu na innych lub
uzyskiwanie nad nimi wtadzy, rozwigzywanie probleméw spotecznych,
modyfikacje spotecznego tadu;
3) transgresje symboliczne, , ku symbolom” — do ktérych mozna zaliczy¢
tworzenie nowych idei, poszerzanie zakresu wiedzy, rozwdj sztuki i
4) transgresje osobiste, ,ku sobie” — zawierajace samorozwdj, przekra-
czanie granic wlasnych mozliwo$ci i autokreacje (Kozielecki, 1987; Slaski,
2010).

Ponadto mozna jeszcze wyréznié transgresje ekspansywne — np.
zwiekszanie terytorium oraz stopnia kontroli nad natura, transgresje
emancypacyjne — poszerzanie zakresu praw i wolnosci, transgresje tem-
poralne — przyspieszenie procesow, czy proby przedtuzenia zycia. Z kolei ze
wzgledu na kryterium ,,dobra” mozna transgresje podzieli¢ na konstruk-
tywne, ktore stuza jednostce lub okreélonej grupie spotecznej i transgresje
destrukcyjne, ktore polegaja na niszczeniu np. konkurentéw, wrogéw,
zastanego porzadku czy srodowiska (Kozielecki, 2004; Slaski, 2010).

Swoistego potaczenia sktonnosci do dziatan transgresyjnych z profilem
przedsiebiorcy dokonat jeden z nielicznych glosicieli tezy, ze przedsiebiorczosé
to cecha wrodzona, Lestaw H. Haber (1997), ktéry uznat, ze idealnym mo-
delem osobowosciowym przedsiebiorcy jest wilasnie homo hubris, wyréz-
niajacy sie piecioma charakterystykami pod wzgledem: potrzeby osiagnieé,
tolerancji ryzyka, nonkonformizmu wobec obowigzujacych regul, poczucia
wlasnej wartoéci i dziatan transgresyjnych (rysunek 1).

W jego ujeciu transgresja przedsiebiorcza polega na ,,statym poszerzaniu
obszaru wtasnych mozliwosci fizycznych, intelektualnych, manualnych czy
umyslowych, przesuwaniu granic poznania, przetamywaniu barier i dotych-
czasowych stereotyp6w, powotywaniu coraz to nowych firm i podejmowaniu
nowego typu dzialan przedsiebiorczych” (Haber, 1997, s. 16).

Zdecydowana wiekszo$¢ badaczy stoi na stanowisku, ze przedsiebiorczosé
nie jest uwarunkowana niezmiennymi cechami, ale ze mozna sie jej nauczyc¢.
Uwazaja, ze przedsiebiorczosc¢ to szczegélna postawa lub specyficzny rodzaj
dziatan, ktére da sie wyéwiczyc¢ i ktére mozna ksztattowaé w procesie socja-
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lizacji (Krasnicka, 2000, s. 592). Przedsiebiorczo§é rozumiana jako postawa
cztowieka wobec otoczenia wyraza sie w tworczym i aktywnym dazeniu do
ulepszania istniejacych stanéw rzeczy, w gotowosci do podejmowania nowych
dziatan, modyfikowania stosowanych dotad strategii i dazenia do osiagania
korzysci materialnych (Wiatrak, 2003). Badacze okreélili nawet wewnetrzne
czynniki sprzyjajace uczeniu sie przedsiebiorczosci i przechodzeniu z roli
robotnika najemnego do roli przedsiebiorcy, co samo w sobie jest przykladem
transgresji osobistej w wymiarze spotecznym. Czynniki sprzyjajace takiej
transgresji to: motywacja, rado$¢ pracy, osobiste zaangazowanie, inicjatywa,
swoboda decyzji, gotowosé do ryzyka, orientacja na klienta, dazenie do wy-
sokiej jakosci pracy, $wiadomo$é kosztéw i orientacja na konkurencje (Ma-
derthaner, za: Piecuch, 2010, s. 63). Takze Peter Drucker dobitnie stwierdza,
ze przedsiebiorczo$é nie jest cechg osobowosci, poniewaz wsrdd skutecznych
przedsiebiorcéw mozna spotkaé osoby o wrecz przeciwstawnych typach
temperamentéw, natomiast sztuki radzenia sobie z niepewnoécia, poszuki-
wania i wdrazania innowacji, maksymalizowania okazji oraz stosowania
strategii i praktyk adekwatnych do realizacji zamierzonych celéw mozna sie
nauczy¢ (Drucker, 2004).

{

> HOMO HUBRIS:
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i 1. wysoka potrzeba osiggniec

~ —
N

. stata sktonnos¢ do ryzyka

) § 3. nonkonformizm

4. swiadomos¢ witasnej wartosci

o
>

5. sktonnos¢ do dziatan transgresyjnych

Rysunek 1. Homo Hubris jako model osobowosciowy idealnego przedsiebiorcy

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie Haber (1997).

W coachingu fundamentalne znaczenie ma generatywne podejscie do
cztowieka, ktore przyjmuje sine qua non jego potencjat rozwojowy oraz moz-
liwo§¢é zmiany zachowan i dziatan. Z tego wzgledu przedsiebiorczosé
w business coachingu nie bedzie traktowana jako pakiet statych cech, ale
jako zestaw umiejetnosci i strategii ulatwiajacych podejmowanie
transgresyjnych dziatan, ktory mozna sobie przyswoié, nauczy¢
i wytrenowaé na drodze swiadomej, ukierunkowanej i systematycz-
nej pracy nad soba.
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Rysunek 2. Funkcje business coachingu

Zrédto: opracowanie wilasne.

Podsumowujac rozwazania nad zakresem podmiotowego business coa-
chingu adresowanego do przedsiebiorcéw, mozna stwierdzié, ze proces ten
utatwia klientom dokonywanie kluczowych wyboréw oraz podejmowanie
strategicznych decyzji dzieki spetnianiu trzech zasadniczych funkgcji: 1) posze-
rzaniu ich samo$wiadomosci, 2) wzmacnianiu zdolnos$ci do samoregulacji oraz
3) wspieraniu planowania, wdrazania i weryfikowania podejmowanych przez
przedsiebiorcéw dziatan (rysunek 2).

NARZEDZIA COACHINGOWE DLA PRZEDSIEBIORCOW
W PROCESIE BUSINESS COACHINGU

Od stycznia do czerwca 2013 r. poprowadzitam dla 41 przedsiebiorcow beda-
cych zatozycielami mikrofirm proces coachingu grupowego (10 spotkan po
4 godziny kazde), w ramach realizacji projektu Przedsiebiorczosé¢ w sektorach
kreatywnych. Opis przebiegu calego procesu oraz efekty badan action-research
przeprowadzonych przez mnie przy tej okazji zostaty przedstawione juz w in-
nych publikacjach (zob. Czarkowska, 2014a; Czarkowska, 2015). W niniejszym
rozdziale zostang zaprezentowane trzy zaprojektowane przeze mnie coachin-
gowe narzedzia, ktére mozna wykorzystaé podczas business coachingu
w trakcie indywidualnych lub grupowych sesji z przedsiebiorcami.
Pierwsze z narzedzi jest oparte na autorskim modelu ,,czterech filarow
zréwnowazonej mocy sprawczej”, ktory zostal stworzony, wspdlnie z Arturem
Rzepeckim, do pracy coachingowej z przywdodcami, jednak ze wzgledu na duzy
zakres samodzielnosci decyzyjnej nadaje sie rowniez dla przedsiebiorcow. Sam
model (opisany szczegétowo w artykule: Czarkowska, 2014b) zaktada istnie-
nie funkcjonalnej réwnowagi miedzy dwoma aspektami w kazdym z czterech
obszaréw rozwojowych: 1) miedzy wyobraznia i rozsadkiem w obszarze
myslenia; 2) pobudzeniem i hamowaniem oraz pozytywnymi i negatywnymi
stanami w obszarze emocji; 3) szacunkiem wobec innych a szacunkiem
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wobec siebie w obszarze relacji i 4) otwartoécig na informacje zwrotne a go-
towoscia do obrony wlasnych prawd i wartosci w obszarze dziatania. Efekty
takiej harmonii oraz mozliwe skutki braku réwnowagi, dominacji jednego
z dwéch aspektow zawiera tabela 2.

Tabela 2. Model czterech filaréw zréwnowazonej mocy sprawczej

— efekty harmonii oraz dysharmonii

Zdrowa Karykatura = | Karykatura =
Obszar/ harmonia Efekty harmonii | mozliwe efekty | mozliwe efekty
Wartos¢ miedzy (dobre owoce) | przy dominacji | przy dominacji
aspektem 1i2 1 aspektu 2 aspektu
. Inspiracja i logika .
=
Myslenie/ 1.Wyobriazn|q (tworzenie tego, f)ic:éeglec Wyrobnik =
Rozwaga 2. Rozsadkiem €o zarazem odrealnienie rutyna, stagnacja
i nowe i cenne)
1a. Pobuidzenlem Pasja Nadwrazliwiec = | Cyborg =
. i skutecznos¢ zatamanie odwrazliwienie,
. 2a. Hamowaniem . . "
Emocje/ .| (zaangazowanie | nerwowe, brak empatii
.| 1b.Negatywnymi | . < ) . : -
Harmonia s i wytrwatos¢ albo: i przyjemnosci
emocjami i o . ’
2b. Pozytywnymi w realizacji Depresja = albo:
’ L celéw) marazm Mania = chaos
emocjami
Partnerstwo Submisja: Agresja: Despota
1. Szacunek . . = brak realnego
: i zaufanie Stabeusz =
. wobec innych L U autorytetu
Relacje/ : (klarownos¢ ulegtos¢, niemoc albo:
Szacunek relacji i podziat albo: :
2. Szacunek . Manipulant =
S zakreséw odpo- | Kunktator =
wobec siebie L L utrata
wiedzialnosci) utrata twarzy . .
wiarygodnosci
1. Otwartos¢ na Wiernosc sobie Tchérz =
prawdy innych | iotwartos¢ wycofanie,
' ' ludzi . na informacje ucieczka Bufon = brawura
Dziatanie/ i zwrotne albo: albo:
= . . . |:> .
Odwaga | 2.Zycie . (przekraczanie M/e;czak. Taran = glupota
w zgodzie wewnetrznych poddanie,
zwiasng i zewnetrznych rezygnacja
prawda ograniczen) z siebie

Zrédio: opracowanie wlasne; por. Czarkowska (2014b).

Pierwsze narzedzie coachingowe sktada sie z zestawu skal do dokonania
przez przedsiebiorce poglebionej autorefleksji oraz oceny poziomu satysfakeji
z posiadanych kompetencji w 4 obszarach: mentalnym, emocjonalnym, relacyj-
nym i dziataniowym (rysunek 3) oraz z arkusza do planowania dziatan rozwo-
jowych w kazdym z tych obszaréw (tabela 3).
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Rozwaga w mysleniu

S S s e e s e e ey

5 -4 3 -2 -1 0 41 42 43 +4 45

Harmonia w emocjach

R S s e e e ey e e e ey

54 3 2 -1 0 41 42 43 +4 45

Szacunek w relacjach

R S B e e s e e e

5 -4 -3 2 -1 0 41 42 43 +4 45

Odwaga w dziataniu

S S B e s s e e e e

5 -4 -3 2 -1 0 41 42 43 +4 45

Rysunek 3. Model czterech filaréw zréwnowazonej mocy sprawczej
- skale do autorefleksji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 3. Arkusz: Cele rozwojowe w modelu czterech filaréw zrownowazone;j
Mmocy sprawczej

Stan

Obszar
rozwoju

obecny:
sytuacja
wyjéciowa

Stan
pozadany
CEL

Dowody:
wskazniki
realizacji

Plan
dziatania
KROKI

Zasoby

Czas

Rozwaga
w mysleniu

Harmonia
w emocjach

Szacunek
w relacjach

Odwaga
w dziataniu

Zrédio: opracowanie wiasne.
Drugie proponowane przeze mnie narzedzie to diagram ,,Moc idei i sita

strategii”, umozliwiajacy przedsiebiorcom refleksje nad stopniem spdjnosci
pomiedzy wizja, misja i wartosciami prowadzonej przez nich firmy a realizowana
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aktualnie strategia (celami, metodami i zasobami/wynikami). Jego pierwo-
wzorem byt ,,pierécien transformacji”, narzedzie do zintegrowanego zarzadza-
nia, stosowane podczas coachingu na poziomie zarzadu duzych firm (Czar-
kowska, 2012). Zastosowanie tego narzedzia wobec przedsiebiorcy moze byé
szczegblnie uzyteczne wlasnie przy planowaniu dziatan transgresyjnych,
wykraczajacych poza znane obszary lub stosowane dotychczas metody, aby
uzyskaé jako$ciowa zmiane osiaganych rezultatéw. Integracja sfery inten-
cjonalnej ze sferg materialng pozwala wiascicielowi firmy na potaczenie jego
glebokiej motywacji, ptynacej z uznawanych wartosci uwzgledniajacych kry-
teria transpersonalne z poszukiwaniem skutecznych strategii i taktyk respek-
tujacych kryteria pragmatyczne (rysunek 4).

I — Moc IDEI
Sfera intencjonalna S3.
1. Kryteria transpersonalne 12, Zasoby
Wizja Misja
MOC

S.2. S.1.

3. Metody g _ sjta STRATEGII Cele
Wartosci

Sfera materialna
Kryteria pragmatyczne

Rysunek 4. Moc idei i Sita strategii

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Aby podczas tej eksploracji polaczy¢ obie sfery, warto zada¢ wtascicielowi
firmy pakiet pytan, rozpoczynajac od sfery idei, w tym: 1) wizji — Jakqg przy-
sztosé chcee kreowac? 2) misji — Co moja firma moze zrobié, aby te przysztosé
wspéttworzyé? 3) wartosci — Co jest dla mnie najwazniejsze?, a nastepnie
przechodzac do sfery strategicznej, czyli 4) celow — Co doktadnie chce osiqgnaé?
5) metod: W jaki sposéb moge to osiqgnqc? Jak bede dziataé? i 6) zasobow:
Co jest mi potrzebne? Jakie rodzaje zasobow materialnych i niematerialnych
positadam, a jakie i skqd moge zdobycé?

Jezeli natozymy na siebie obydwie sfery i uwzglednimy ponadto zewnetrzne
wzgledem firmy uwarunkowania strukturalne (makroekonomiczne, techno-
logiczne, demograficzne czy prawne) oraz kulturowe i instytucjonalne (spo-
teczne normy, wartosci i reguly gry), wéwczas diagram pozwoli zadaé pytania
o szanse i zagrozenia ptynace z transgresji poza zaktadane dotychczas bariery
(rysunek 5).
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Kontekst kulturowy

Wartosci

Rysunek 5. Diagram synergia idei i strategii

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Swiadomosé warstwy intencjonalnej, wizji tego, co dla przedsiebiorcy jest
najistotniejsze, moze spajaé jego dziatania i wspieraé go w sytuacjach dokony-
wania kluczowych wyboréw i podejmowania strategicznych decyzji. Gwiazdka
w §rodku diagramu oznacza synergie plynaca ze sp6jnosci.

Trzecie narzedzie powstato na potrzeby tego artykutu i moze by¢ stoso-
wane w szczeg6lnych sytuacjach — kiedy cztowiek jest w punkcie zwrotnym
swojej kariery i mysli o podjeciu roli przedsiebiorcy lub samozatrudnionego,
albo kiedy rozwaza radykalng zmiane profilu swojej dotychczasowej dziatal-
noéci. Inspiracja do tego modelu byly znalezione w Internecie rysunki (Internet
—zrédlo 11 2), a takze ksiazka Grega McKeowna, zatytulowana Essentialism:
The Disciplined Pursuit of Less (2014). Nie jest to wprawdzie pozycja nau-
kowa, jednakze autor, obserwujac uwaznie zmieniajace sie warunki i rosnace
tempo zycia, czyni kilka wnikliwych obserwacji, dzieli sie wtasnymi przemys-
leniami (jedno z nich stanowi motto do tego artykutu) oraz radami. McKeown
stwierdza, ze przyczyna wielkich porazek jest odniesienie uprzednio ,,sukcesu”
- poniewaz ludzie, ktérzy sa niezwykle skuteczni i wyjatkowo dobrzy w tym,
co robia, otrzymuja coraz wiecej propozycji i okazji do dziatania, az do prze-
cigzenia ich systemu. Ten samonapedzajacy sie mechanizm moze doprowadzié
do wyczerpania psychicznego i fizycznego, po catkowity paraliz funkcjonalny
— opisany schemat przypomina efekty nadmiernej motywacji hubrystyczne;j.
Podstawowa ideg autora jest ,,sztuka eliminacji”, tak aby robi¢ mniej, ale za
to madrzej, poprzez skupienie na tym co ma dla nas najistotniejsze, esencjo-
nalne znaczenie. McKeown proponuje, aby wybraé swoja nisze dziatania
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zawodowego, opierajac sie na bardzo ostrych kryteriach selekcyjnych, tak aby
praca znalazta sie w centralnym punkcie przeciecia trzech obszaréw: tego,
co czynimy z pasja, tego, do czego mamy szczegélne talenty oraz tego, na co
jest najwieksze zapotrzebowanie rynkowe. Ten punkt jest nazywany przez
autora szczytowym punktem wktadu (the highest point of contribution). Jezeli
znajdziemy sposéb, aby nasza dziatalno$é ogniskowata sie wlasnie w nim,
przyniesie to, zdaniem McKeowna, zaré6wno najwieksza satysfakcje, jak
i najwyzsza oplacalnosé.

Narzedzie do pracy coachingowej, przedstawione na rysunku 6, ktére pro-
ponuje nazwaé ,kompasem esencji” zostato rozbudowane tak, aby uwzglednié¢
aspekty wewnetrzne (osobiste) i zewnetrzne (rynkowe) oraz sfere intencjo-
nalng (kryteria transpersonalne) i materialng (kryteria pragmatyczne).

Sfera intencjonalna
Kryteria transpersonalne

Czego
potrzebuje

Co kochasz

Spetnienie POWOLANIE Satysfakcja
Aspekty | Aspekty zewnetrzne
Zadowolenie » Komfort

Co robisz
dobrze?

Za co pfaci
swiat?

Sfera materialna
Kryteria pragmatyczne

3 synergia, esencja, petnia

Rysunek 6. Kompas esencji - kryteria decyzyjne

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Prowadzac sesje coachingowa z klientem, ktéry stoi przed decyzja o trans-
gresji osobistej w postaci zatozenia firmy lub zmiany kierunku swojej kariery
zawodowej, warto uwzglednié¢ w pytaniach wszystkie sktadowe diagramu, aby
w jego Swiadomosci powstata kompletna mapa dostepnych mozliwosci oraz
jasne kryteria wyboru najlepszych sposréd istniejacych opcji. Rozwigzaniem
optymalnym bytoby opracowanie planu prowadzacego do podjecia ,,esencjo-
nalnej” dziatalno$ci, mieszczacej sie w samym centrum, jednak juz aktywnosé

51



LIDIA D. CZARKOWSKA

pozwalajaca na potaczenie trzech obszar6w moze da¢ jednostce cenne owoce,
poczawszy od poczucia komfortu, przez zadowolenie, po satysfakcje, a nawet
spetnienie. W tym miejscu ponownie pojawia sie che¢ zadawania otwartych
pytan pomagajacych klientowi w eksplorowaniu wlasnych potrzeb i dazen
oraz badaniu hierarchii wyznawanych wartosci.

REFLEKSJA KONCOWA — KIEDY MNIEJ ZNACZY LEPIE)?

W éwiecie, ktéry wraz z procesami globalizacyjnymi jednocze$nie otwiera sie
i dezorganizuje, nastepuje rosnace zwiekszenie zakresu i tempa zmian spotecz-
nych oraz destabilizacja dotychczasowego tadu, ktéremu towarzyszy rozpad
wielu instytucji (Lash i Urry, 1985). Z jednej strony ,,mozna wszystko” —
z drugiej zas$ ,,nic nie jest pewne”. Mozna zaryzykowac teze, ze w takich wtas-
nie warunkach zdolno$é do dokonywania aktéw transgresji w jeszcze wiek-
szym stopniu zalezy od §wiadomej i ukierunkowanej aktywnosci jednostek.
7 tego wzgledu pomocne moze okazacé sie zastosowanie podmiotowego busi-
ness coachingu, ktérego celem jest wspieranie przedsiebiorcy w poszerzaniu
samo$wiadomosci, wzmacnianiu samoregulacji, a przede wszystkim w pla-
nowaniu dziatan na bazie u§wiadomionych wartosci. A kiedy wiemy, co jest
dla nas wazne, to wowczas wszechobecny nadmiar opcji moze zostaé poddany
selekcji poprzez wytonione kryteria. Wtedy dokonywanie wyboréw i podejmo-
wanie decyzji bedzie sie odwotywato nie do naszej btyskotliwej inteligencji,
tylko do glebokiej madrosci.
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Rola requlagji emodji i emogji pozytywnych
w efektywnym funkcjonowaniu
przedsiebiorcow oraz firm

ABSTRAKT

Celem artykutu jest ukazanie kluczowej roli emocji pozytywnych oraz regu-
lacji emocji dla efektywnego funkcjonowania firmy na poziomie jednostki
oraz calego przedsiebiorstwa. Wlasciwa proporcja emocji pozytywnych wzgle-
dem emocji negatywnych sprzyja zwiekszaniu mozliwosci umystowych, psy-
chicznych, spotecznych i fizycznych, co moze mie¢ bezposrednie przetozenie
na rozwo0j oraz sukces przedsiebiorstwa. Osiggniecie tych efektow jest kwestia
umiejetnodci skutecznej regulacji emocji. W rozdziale przedstawiono pie¢ grup
strategii regulacji emocji, wyr6znionych w Procesualnym modelu regulacji
emocji Jamesa Grossa. Dyskutowane sg konsekwencje stosowania strategii
tlumienia oraz ponownej oceny w kontekscie adaptacyjnego funkcjonowania
pracownikéw oraz firmy.

Stowa kluczowe: efektywne funkcjonowanie, emocje pozytywne, firma,
przedsiebiorcy, regulacja emocji
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The Role of Emotion Regulation and Positive
Emotions in Effective Functioning of Employers
and Companies

ABSTRACT

The purpose of this paper is to show the crucial role of positive emotions and
emotion regulation in the effective functioning of the company at the indi-
vidual and global level. The proper proportion of positive emotions in relation
to negative emotions might improve mental, psychological, social and physical
skills, which can have a direct impact on the further development and success
of the company. Those results can be achieved by the effective use of emotional
regulation skills. The article outlines five groups of emotion regulation
strategies highlighted in the Process model of emotion regulation, proposed
by James Gross. Furthermore, the consequences of suppression and reap-
praisal in the context of adaptive functioning of employees and company are
also evaluated.

Keywords: effective functioning, positive emotions, company, employers,
emotion regulation
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Efektywna regulacja emocji jest koniecznym sktadnikiem adaptacyjnego
funkcjonowania. Z tego powodu coraz wiecej naukowcéw wykazuje praktyczne
zainteresowanie tym polem badawczym, w tym w kontekscie dobrostanu, sa-
tysfakeji z pracy i funkcjonowania w §rodowisku zawodowym (np. Cété i Mor-
gan, 2002; Coté, Miners i Moon, 2006, Gross i Munoz, 1995; Kafetsios, Nezlek
i Vassilakou, 2012; Mikolajczak i in., 2009; Van der Kolk, McFarlane i Weisath,
1996). Istnieja liczne wyniki potwierdzajace zwigzki efektywnej regulacji
emocji z dobrostanem (np. Gross i John, 2004), zdrowiem psychicznym (np.
Gross i John, 2004; Bloch, Moran i Kring, 2010), fizycznym (np. Middentropp
iin., 2005), sukcesem akademickim i zawodowym (np. Graziano i in., 2007;
Newman, Joseph i McCann, 2010) oraz lepszym funkcjonowaniem spotecznym
(np. English i John, 2013; English, John i Gross, 2013; Gross i John, 2004;
Srivastava i in. 2009).

W $wiecie biznesu temat regulacji emocji staje sie coraz bardziej istotny
w kontekscie efektywnosci pracownika, zwtaszcza w sytuacjach trudnych,
stresujacych. Pracownicy, ktorzy chca regulowaé swoje emocje, maja do wyboru
calg palete rozmaitych strategii. Poczynajac od wyboru sytuacji, w jakie sie
angazuja, poprzez modyfikowanie réznych elementéw tych sytuacji, zarza-
dzanie swoja uwaga, koniczac na zmianach wtasnych reakcji emocjonalnych.
Regulacja emocji jest kluczowa zdolnoécig umozliwiajaca adaptacyjne radzenie
sobie z wymaganiami §rodowiska zawodowego. Pozwala ksztattowaé odpo-
wiednig proporcje emocji pozytywnych do negatywnych w kontekscie rozwoju
przedsiebiorczoéci indywidualnej oraz na poziomie firmy. Dla efektywnosci
w biznesie kluczowe jest takze to, na ile Srodowisko pracy jest zrédtem emocji
pozytywnych dla swojego pracownika.

POZYTYWNE EMOCJE W BIZNESIE

Do tej pory w biznesie nie przywigzywano tak duzej wagi do emocji pozytyw-
nych, jak w rzeczywistos$ci na nig zastuguja. Model twardego przywodcy
menedzera zaktadal, ze przejawem profesjonalizmu jest niewyrazanie emocji
(niezaleznie od ich znaku). Obecnie od menedzera oczekuje sie nie tylko za-
rzadzania ludZzmi w realizacji celow postawionych przed zespolem, lecz takze
przewodzenia im (bycia przywdédca), co oznacza m.in. ich inspirowanie, rozwi-
janie, poszerzanie mozliwosci. Inspiracja, podziw, duma, radosé, to tylko niektére
emocje, ktore tak jak wszystkie emocje pozytywne, sprzyjaja eksploracji
irozwojowi (Fredrickson i Lasoda, 2005). Zgodnie z teorig poszerzania umy-
stu i budowy zasob6w osobistych Barbary Fredrickson (Broaden and build
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theory) emocjom pozytywnym towarzyszy bowiem nie tylko przyjemne samo-
poczucie, lecz réwniez wiele korzystnych zmian w mozliwosciach umystowych,
psychicznych i spotecznych cztowieka (Fredrickson, 2002). Zyski na poziomie
funkcjonowania umystu pracownika to przede wszystkim zwiekszanie u niego
plastycznosci myslenia. Emocje pozytywne sprzyjaja wychwytywaniu rézno-
rodnych, mniej typowych skojarzen. Zwiekszaja kreatywnos¢ i niestandar-
dowe myslenie. Poszerzaja zakres uwagi, intuicje oraz repertuar dostepnych
mys$li i rozwigzan, co wydaje sie wysoce korzystne w §wiecie wspotczesnych
firm, dynamicznych zmian, adaptacji do nowych sytuacji. Pod wptywem emocji
pozytywnych ludzie zauwazaja wiecej mozliwych rozwigzan problemu oraz
rézne sposoby dotarcia do celu.

Ponadto emocje pozytywne pozwalaja na budowanie zasob6w spotecznych.
Maja korzystny wplyw na jako$é relacji oraz postrzeganag blisko$é relacji
(Fredrickson, 2003). Przetozony, przejawiajac emocje pozytywne, moze liczy¢
na ich dziatanie w postaci mobilizacji ludzi wokét siebie, stawania sie dla
nich bardziej atrakcyjnym, zwiekszania ich zaangazowania i efektywnej wspot-
pracy w zespole. W kontekscie roli menedzera w inspirowaniu i rozwijaniu
pracownikow istotne sa rowniez efekty emocji pozytywnych dla checi rozwoju.
Okazuje sie, ze czeste odczuwanie emocji pozytywnych pociaga za soba prefe-
rencje réznorodnosci, rozwdj psychologiczny, czego nie dajg emocje negatywne
(Fredrickson i Lasoda, 2005). Dzieki uruchamianiu reakcji dazenia i eksplo-
racji emocje pozytywne pozwalaja na uczenie sie przez do§wiadczanie i, na
tej podstawie, potwierdzanie swoich pierwotnych zachowan lub poszerzanie
ich o nowe, bardziej adaptacyjne zachowania.

Dla pracownikéw i przetozonych istotne sg rowniez efekty emocji pozytyw-
nych w kontekécie zmian reakcji organizmu i ich konsekwencji dla zdrowia.
Emocje pozytywne sprzyjaja lepszemu radzeniu sobie ze stresem, poniewaz
odgrywaja istotna role w niwelowaniu negatywnych skutkéw fizjologicznych
doswiadczania emocji negatywnych, stresu (undoing effect: Fredrickson,
2009). Czeste ich odczuwanie sprzyja gromadzeniu zasob6w energetycznych,
ktére pozwolg lepiej radzic sobie w obliczu przysztych, trudnych sytuacji. Przy-
spieszaja powrdt wskaznikéw fizjologicznych (np. ciénienie krwi, tetno) do
stanu spoczynku po wezesniejszym ich podwyzszeniu w wyniku negatywnych
wydarzen. Polepszaja funkcje odpornosciowe, co moze przynosi¢ korzysci dla
firmy w postaci wyzszej frekwencji w pracy.

W kontekscie dtugofalowych korzysci dla przedsiebiorcéw i firm emocje
pozytywne przyczyniajg sie do bardziej efektywnego funkcjonowania, w przy-
padku, gdy wystepuja w odpowiedniej proporcji wzgledem emocji negatyw-
nych. Chodzi nie tylko o to, by odczuwaé jedynie emocje pozytywne, poniewaz
zar6wno emocje pozytywne, jak i negatywne stanowig naturalng czes¢ reper-
tuaru ludzkich zachowan. Zgodnie z teorig poszerzania umystu i budowy
zasobow osobistych Barbary Fredrickson (Fredrickson, 1998) wtasciwa pro-
porcja emocji pozytywnych do negatywnych, odpowiadajaca za opisane powy-
zej korzystne efekty dla zasobéw (umystowych, psychicznych, spotecznych
ifizycznych), wynosi 3:1. Osiagniecie tych efektow jest kwestia umiejetnosci
skutecznej regulacji emocji i w jej wyniku zwiekszanie okazywania i doswiad-
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czania emocji pozadanych oraz minimalizowania do§wiadczania emocji
niepozadanych.

REGULACJA EMOCJI A EFEKTYWNOSC FUNKCJONOWANIA PRACOWNIKA

Zdaniem Maruszewskiego, Doliniskiego, Liukaszewskiego, Marszat-Wisniew-
skiej i Btaszczaka (2008) regulacja emocji stanowi: ,,proces inicjujacy, mode-
lujacy i podtrzymujacy doswiadczanie emocji oraz operacji poznawczych i za-
chowan zwigzanych z tym do$wiadczaniem” (s. 564). Dolinski (2011) podkresla
réwniez, ze moze ona przebiega¢ na poziomie §wiadomym i nieSwiadomym.
Jedng z najczesciej cytowanych definicji regulacji emocji jest definicja Grossa
(1998), ktora okresla ja jako: ,,procesy, za pomoca ktorych jednostki wptywaja
na to, jakie emocje sie u nich pojawia, kiedy sie pojawig oraz w jaki sposob te
emocje doswiadczaja i wyrazaja” (s. 275).

Regulacja emocji stanowi czynnik, ktéry poprzez wptyw na emocjonalne
reakcje oraz zachowania, ma duze znaczenie dla wielu aspektéw funkcjono-
wania przedsiebiorcow oraz firm. Istnieje wiele badan potwierdzajacych istotne
zwiazki miedzy regulacja emocji wérdd lideréw i pracownikéw firmy, a jej zna-
czeniem dla satysfakcji z pracy oraz funkcjonowania w pracy (np. Cote i Mor-
gan, 2002; Sy, Tram i O’Hara, 2006; Kafetsios, Nezlek i Vassilakou, 2012).
7 przeprowadzonych badan wynika, ze czynniki subiektywne (np. identyfika-
cja pracownika z firma, przekonanie, ze firma zaspokoi potrzeby samorealiza-
¢cji, przywigzanie do firmy i motywacja do pracy) sg silniejszymi predyktorami
satysfakcji z pracy niz czynniki obiektywne (por. Matczak i Knopp, 2013).
Umiejetno$é wykorzystywania emocji w procesach regulacji emocji oraz
procesach poznawczych moze tez przyczyniaé sie do wzrostu subiektywnych
czynnikéw wplywajacych na zadowolenie z pracy. Zgodnie z wynikami badan
satysfakcja z pracy wiagze sie m.in. z zaangazowaniem pracownikow (np. Kope-
rytynska, 2008), poziomem rotacji pracownikow w firmie (np. Bretz, Boudreau
iJudge, 1994) czy ich frekwencjg w pracy (Schultz i Schultz, 2008).

PROCESUALNY MODEL REGULACJI EMOCJI

Zgodnie z Procesualnym modelem regulacji emocji (A process model of emotion
regulation) James Gross wyroznia pieé strategii regulacji emocji: selekcja
sytuacji, modyfikacja sytuacji, kierowanie uwaga, zmiana poznawcza, zmiana
reakeji (Gross i Thompson, 2007). Cztery pierwsze zachodza, zanim jeszcze
emocja sie pojawi. W tym przypadku moéwi sie o regulacji emocji skoncentro-
wanej na czynnikach poprzedzajacych. Ostania ze strategii regulacji jest
wykorzystywana juz po zaistnieniu emocji. Tu za§ méwimy o regulacji emocji
skoncentrowanej na reakcjach emocjonalnych (Gross, 1998). Model ten za-
ktada, ze kolejne strategie stosowane sg w kolejnosci chronologicznej zgodnie
z przebiegiem procesu powstawania emocji.
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Selekcja sytuacji, jako pierwsza ze strategii wyréznionych w powyzszym
modelu, wymaga znajomosci wlasnych do§wiadczen emocjonalnych, czyli Swia-
domosci tego, jakie sytuacje wywoluja u mnie emocje pozytywne, a jakie nega-
tywne. Selekcja sytuacji polega na angazowaniu sie, jesli tylko jest to mozliwe,
w dziatania, ktdre sg dla nas zrédlem emocji pozadanych i niepodejmowanie
dziatan, ktore sg dla nas Zrédtem emocji niepozadanych (np. jesli wiesz, ze stre-
suja Cie wystapienia publiczne, to jesli to mozliwe, nie angazujesz sie w nie,
tylko wybierasz zadania, w ktérych czujesz sie najlepiej).

Kolejna ze strategii jest modyfikacja sytuacji, ktéra polega na zmianie pew-
nych jej elementéw (lub skrajnie catej sytuacji), tak aby odczuwaé emocje,
ktére beda dla nas korzystne z punktu widzenia naszych celéw (np. z Klientem
mozemy spotka¢ sie w kawiarni, zamiast w biurze, dzieki czemu uczynimy
te sytuacje mniej stresujaca i formalna).

Kierowanie uwaga to kolejna strategia, ktorej celem jest przekierowanie
uwagi na inne bodZce niz te, ktére pierwotnie wywotaly emocje. Przekierowy-
wac uwage mozna na inne bodzce w ramach zaistniatej sytuacji lub na bodzce
z nig niezwigzane (np. kiedy kolega z zespotu bezpodstawnie krzyczy na Ciebie,
mozesz skupié sie na smaku dobrej kawy, ktora podat Ci na poczatku spotka-
nia lub pomy$leé o miltych planach na dzisiejszy wieczoér).

Czwarta strategiag wymieniona w modelu Grossa jest zmiana poznawcza.
Jest to zmiana oceny poszczegdlnych sktadnikéw sytuacji lub catej sytuacji.
W efekcie prowadzi to do zmiany jej ogblnego emocjonalnego wydzwieku. Jedna
z form tej strategii jest ponowna ocena sytuacji. Pozwala ona zmniejszy¢
odczuwanie niepozadanych emocji lub moze prowadzié¢ do zastapienia pier-
wotnie odczuwanych emocji innymi, bardziej korzystnymi (np. styszac trudna
informacje zwrotna od swojego przetozonego, mozesz ocenié to jako chec¢ spra-
wienia Ci przykrosci lub jako dbato§¢ o Twéj rozwdj).

Ostatnig ze strategii jest zmiana reakcji. Moze ona by¢ stosowana w mo-
mencie, gdy emocja juz powstata i mozliwa jest tylko modyfikacja jej behawio-
ralnych, fizjologicznych lub dos§wiadczeniowych elementéw (np. po stresujacym
dniu mozesz pdj$¢ do SPA lub wykonaé éwiczenia relaksacyjne w celu obnizenia
odczuwanego napiecia). Jedna z czesto stosowanych form tej strategii jest
tlumienie, ktére polega na obnizeniu lub zahamowaniu ekspresji niepozada-
nych emocji.

Badania nad poszczegblnymi strategiami regulacji emocji w konteksScie
ich skutecznoéci najczesciej dotycza strategii ponownej oceny oraz ttumienia
emocji. Istniejg dane wskazujace, ze osoby cechujace sie wyzszym poziomem
inteligencji emocjonalnej czesciej stosujag strategie ponownej oceny, natomiast
z mniejsza czestotliwoscig korzystaja ze strategii thumienia (Smieja, Mrozo-
wicz i Kobylinska, 2011). Wykazano takze istnienie wielu réznic w zakresie
konsekwencji stosowania powyzszych strategii dla dobrostanu jednostki i firmy.
Udowodniono, ze nawykowe i czeste stosowanie strategii ponownej oceny
wigze sie m.in. z wyzszym poziomem ogélnego dobrostanu cztowieka, wiek-
szym optymizmem, wyzszym poziomem emocji pozytywnych i efektywnymi
strategiami radzenia sobie ze stresem (np. Gross, 2003; Gross i John, 2004;
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Zawadzka, 2013). Co wiecej, ponowna ocena wiaze sie z wyzszg jakoscig
relacji interpersonalnych, ktore sg szczeg6lnie wazne w kontekscie bizneso-
wym. Strategia ponownej oceny angazuje takze procesy poznawcze (Richards
i Gross, 2000), przez co moze wptywaé na obnizenie wykonania zadan, ale
kwestia ta wymaga dalszej weryfikacji w badaniach.

Tendencja do stosowania strategii thumienia wiaze sie natomiast z czest-
szym przezywaniem emocji negatywnych, gorszym radzenie sobie ze stresem
oraz symptomami depresji (Gross i John, 2003). Ttumienie powoduje spadek
ekspresji emocji przy jednoczesnym wzmaganiu reakgji fizjologicznych. Ist-
nieja dane wskazujace, ze stosowanie strategii ttumienia koreluje negatywnie
z wykonywaniem zadan zwigzanych z obstugg klienta (Grandey i in., 2005).
Wykazano réwniez negatywne zwigzki ttumienia z wizerunkiem firmy i sa-
tysfakeja klientow. Ttumienie wplywa tez niekorzystnie na zdolnosci poznawcze
(Richards i Gross, 2000) oraz funkcjonowanie spoteczne (np. English i John,
2013). Co ciekawe, thumienie emocji negatywnych nie przyczynia sie do spadku
ich do$wiadczania, ale ostabia do§wiadczanie emocji pozytywnych. Ponowna
ocena zwieksza do§wiadczanie emocji pozytywnych i obniza do§wiadczanie
emocji negatywnych. Istniejg rowniez bardzo ciekawe dane wskazujace, ze
w przypadku podwtadnych wieksza sktonnos$¢ do stosowania strategii thumienia
wiaze sie z nizszym poziomem ich satysfakcji z pracy oraz wyzszym poziomem
emocji negatywnych i wyczerpaniem emocjonalnym (Kafetsios, Nezlek iVas-
silakou, 2012). Wyzsza tendencja do stosowania strategii ponownej oceny
u dyrektoréw wigze sie natomiast z nizszym poziomem satysfakeji z pracy
ich pracownikéw, podczas gdy wyzsza tendencja do thumienia emocji wigze
sie z wyzszym poziomem emocji pozytywnych ich pracownikéw.

PODSUMOWANIE

Emocje pozytywne i ich zwiekszanie majg duze znaczenie w kontekscie
efektywnosci przedsiebiorcéw oraz firm. Emocje pozytywne przyczyniaja sie
do budowania i rozwoju zasobéw umystowych, psychicznych, spotecznych
i fizycznych. Maja zwigzek z innowacyjnym i niestandardowym podejéciem
do rozwiagzywania problemoéw i osiagania celé6w. Sprzyjaja stosowaniu efek-
tywnych strategii radzenia sobie ze stresem i trudnymi sytuacjami, maja tez
korzystny wplyw na jako$é relacji interpersonalnych. Korzysci z przezywania
emocji pozytywnych odnotowuje sie rowniez w odniesieniu do zdrowia fizycz-
nego i odpornosci organizmu, co moze przektadaé sie na frekwencje w pracy.
7Z tej perspektywy wazna role odgrywa adaptacyjna regulacja emocji i stoso-
wanie korzystnych dla jednostki i firmy strategii regulacji emocji, tak aby
zwiekszaé do$wiadczanie emocji pozytywnych w §rodowisku pracy. Dotychcza-
sowe badania wskazujg na znaczaca role w tym zakresie m.in. strategii ponow-
nej oceny. Temat emocji pozytywnych i regulacji emocji jest kluczowy nie
tylko dla dobrostanu samych pracownikéw, lecz takze dla calej firmy. Swiado-
mo§¢ przedsiebiorcow i menedzeréw w tym zakresie moze przyczynic sie do
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tworzenia warunkéw pracy sprzyjajacych wiekszemu zaangazowaniu pra-
cownikow i ich satysfakeji z pracy. Stad w biznesie widoczna jest wzrastajaca
potrzeba treningéw regulacji emocji i zwiekszania emocji pozytywnych.
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Co powinien wiedzie¢ i potrafi¢ profesjonalny
coach: jak wybierac coachow do organizagji

ABSTRAKT

Profesjonalizm w pracy coacha oznacza postugiwanie sie odpowiednia wiedza
lezaca u podstaw coachingu, jako metody oddziatywan psychologicznych,
takze wiedzg o coachingu jako metodzie oraz jej obszarach wspdlnych, i gra-
nicach, z praca konsultanta biznesu, trenera, doradcy zawodowego, psycho-
terapeuty czy mentora. Konieczna jest znajomo$é zasad etycznych pracy
coacha oraz §wiadomosé ich znaczenia dla przebiegu coachingu, stworzenia
odpowiednich podstaw pracy, m.in. atmosfery zaufania, podjecia odpowiedzial-
noéci za efekty coachingu przez klienta. Coach musi posiadaé wiedze o catosci
procesu coachingu w organizacji: planowaniu, komunikowaniu, organizowaniu
iraportowaniu projektu coachingu. Powinien byé w tym obszarze partnerem
i wsparciem dla organizacji. Wiedza, ktéra dysponuje coach, musi mie¢ powia-
zanie z umiejetnym jej stosowaniem. Kontrakt w coachingu i umowa z orga-
nizacja sg zwienczeniem dobrego procesu przygotowania projektu coachingu.
Pozwalaja one na efektywna realizacje coachingu, a tu wazne staja sie bogate
umiejetnosci, réznorodny warsztat pracy coacha, a takze rozumienie procesu
coachingu, tak by adekwatnie odpowiadaé na oczekiwania klienta.

Stowa kluczowe: coaching, coach, organizacja, standardy
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A Professional Coach — What Should He Know
and What Are His Skills: How to Choose
Organizations’ Coaches

ABSTRACT

Coach’s professionalism means the adequate knowledge employment that
is a base of coaching as a method of psychological influence also the knowledge
of coaching as a method and the mutual fields and limits of business consult-
ant, trainee, careers officer, recruiter, psychotherapist or a mentor. There is
a necessity of: the knowledge of coach work ethics and the awareness of their
meaning in the course of coaching also the creation of an adequate base of work
that is an atmosphere of trust, providing the undertaking of responsibility
for the effects of coaching by the client. Coach must possess the knowledge
of organization’s complete coaching process: the planning, communicating,
organizing and reporting of coaching project. The coach should be the partner
and a support for the organization. The knowledge which is in a possession
of a coach must have a connection with its skillful implementing. A coaching
contract and an agreement with an organization are the copestones of good
coaching projects’ preparation. They enable the effective coaching realization,
where very important is the richness of coaches’ skills, the plurality of coaches
workshop and also the coaching process understanding so as to adequately
fulfill the client’s needs.

Keywords: coaching, coach, organization, standards
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WSTEP

Celem tego artykutu jest uporzadkowanie wiedzy o coachingu i kompetencjach
profesjonalnego coacha, a takze opisanie aspektow, na ktére nalezy zwrocié
uwage podczas podejmowania decyzji o rozpoczeciu wspétpracy w ramach
projektu coachingu. Tekst jest podzielony na dwie czeéci. W pierwszej opisano
metode, kompetencje coacha oraz czynniki wazne dla skutecznego coachingu
w organizacji. W drugiej czesci zebrano wskazowki pomocne w wyborze coacha
do organizacji oraz w zapewnieniu dobrej i efektywnej realizacji projektu
coachingu.

|. Profesjonalny coaching i profesjonalny coach

COACHING JAKO METODA

Rozwazania o tym, co powinien potrafié¢ profesjonalny coach, warto rozpoczaé
od okreslenia, czym jest coaching. Metoda ta jest obecna w Polsce od ponad
20 lat, a srodowisko polskich coach6w wspétprace nad jej okresleniem rozpoczeto
w 2007 r., tworzac Komisje Coachingu przy Polskiej Izbie Firm Szkoleniowych.
Zaowocowato to stworzeniem w 2009 r. Izby Coachingu, a nastepnie w 2012 r.
Systemu Akredytacji Izby Coachingu (2012). Ciagle jednak w praktyce spotkac
sie mozna z réznym rozumieniem tego, czym jest coaching. Cze$¢ os6b myli
coaching ze szkoleniem czy z konsultacjami (por. Huflejt-fiukasik i Turkowski,
2011; Huflejt-fukasik i Peczko, 2012).

Coaching, najogélniej rzecz ujmujac, to metoda zmiany, ktéra koncentruje
sie na okreslaniu i osiaganiu konkretnych zawodowych i osobistych celow
(Huflejt-Luukasik i Peczko, 2012). Coaching jest forma pomocy ludziom i ze-
spotom w wykonywaniu zadan w mozliwe jak najbardziej skuteczny sposéb
(Dilts, 2006).

Coaching szybko zdobyl duzg popularnosé, przede wszystkim dlatego, ze
jest skuteczna, szybka i ekonomicznie optacalng forma wsparcia dla organi-
zacji, skupiajaca sie na celach i rozwigzaniach, co przy$piesza wprowadzanie
realnych zmian (por. np. Feggeter, 2007; Grant, Curtayne i Burto, 2009; Kom-
barakarn i in., 2008; McGovern i in., 2001; Olivero, Bane i Kopleman, 2001;
Orenstain, 2006; Passmore i Gibbes, 2007). Jest tez jedyna dostepna w biznesie
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forma rozwoju pracownikéw, ktéra umozliwia kompleksowa prace z przekona-

niami, warto§ciami i tozsamoscig klienta (por. Huflejt-fLiukasik i Turkowski,

2011; Evers, Brouwers i Tomic, 2006).

Coaching, ktéry znamy dzisiaj, pojawit sie najpierw w biznesie, w natu-
ralny sposdb stat sie potrzebny, kiedy zauwazono, ze menedzer powinien nie
tylko wyznacza¢, delegowaé, egzekwowacé zadania, szkoli¢ pracownikéw, ale
réwniez pomagaé im w wykorzystywaniu swojego potencjatu, tak, zeby wy-
konywali swojg prace w sposéb mozliwie efektywny (Huflejt-Liukasik, Tur-
kowski i Zawilowski, 2014; Ladyshewsky, 2009). Kompetencje coachingu
w roli menedzera polegaja m.in. na zadawaniu przez menedzera pytan, ktore
inspiruja i stymuluja pracownikéw do szukania rozwigzan podnoszacych ich
skuteczno$é i motywuja ich do lepszego wykonywania obowiazkéw (zob. np.
Rogers, 2015). Taka forma wykorzystania coachingu jest jednak ograniczona
rola i relacja zawodowa menedzera wzgledem pracownika, a zatem i Srodkami
z zakresu coachingu, po ktére menedzer moze siegaé. Rozdziela sie zatem
kompetencje coachingowe menedzera od kompetencji coacha jako odrebnej
roli zawodowej. Coaching, jako metoda, opiera sie na partnerskiej relacji,
co wyklucza hierarchiczng zaleznosé. Zamiast o menedzerach-coachach
poprawniej jest zatem méwié¢ o coachingowym sposobie zarzadzania badz
zarzadzaniu wykorzystujacym metody czy kompetencje z zakresu coachingu
(por. Gabalewicz-Paul i Maciejewska, 2011; Huflejt-fukasik, Turkowski i Za-
witowski, 2014).

Partnerstwo we wspélpracy w ramach coachingu jest pomocne w wytworze-
niu atmosfery zaufania, a nieodzowne, by klient szukat najlepszych, najbardziej
dopasowanych rozwigzan dla siebie i swojego otoczenia, czul sie odpowie-
dzialny za ich znalezienie i wprowadzanie w zycie. W coachingu szuka sie naj-
lepiej dopasowanych, indywidualnych rozwigzan, a te moze wygenerowac jedynie
klient, przy technicznym wsparciu coacha. Coach — oprécz wiedzy i pytan —
wykorzystuje caly zestaw narzedzi psychologicznych, ktére umozliwiajg wpro-
wadzanie zmian na réznych poziomach funkcjonowania oséb czy systemow
(zespotéw, organizacji). Badania wskazuja, ze wykorzystywanie wielu r6zno-
rodnych narzedzi w coachingu przyczynia sie do jego sukcesu (Sperry, 1993).
Klienci w coachingu mierzg sie bowiem (a przez to i coach) z tematami, ktére
wykraczajg daleko poza strategie dziatania, czesto obejmujac kwestie emocji,
przekonan, warto$ci i tozsamosci.

Podsumowujac: coaching charakteryzuja trzy opisane nizej istotne cechy:
1. Wspieranie rozwoju osoby czy zespotu, pomoc w osigganiu celow, a zatem

zadaniowe podejScie, osiaganie celow w mozliwie najkrotszym czasie.

2. Partnerska relacja miedzy klientem coachingu i coachem. Dzielenie odpo-
wiedzialno$ci za rezultaty oraz kreatywna wspétpraca. Atmosfera poufnosci
izaufania — zeby moc skutecznie wspieraé klienta z jego dazeniach, coach
powinien zapewni¢ mu warunki do tego, zeby mogl skorzystaé¢ z petni
swojego potencjatu.

3. Rozwigzania wygenerowane przez klienta. Coaching stuzy wzmocnieniu
zasobéw klienta, w tym uruchomieniu jego kreatywnosci, tak by osiagat
zaplanowane rezultaty (Huflejt-Lukasik i Turkowski, 2011).
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Coaching jest metoda, ktéra najlepiej odpowiada na takie potrzeby w or-
ganizacji jak:
1. Rozwoj kompetencji zawodowych, w tym przede wszystkim menedzerskich.
2. Usprawnienia w dziataniu na danym stanowisku pracy.
3. Przygotowanie do awansu i/lub wsparcie we wdrazaniu sie w nowg role
zawodowa.
4. Wsparcie w planowaniu, komunikowaniu i wdrazaniu zmiany w organizacji.
. Rozwigzywanie problemoéw i trudnosci (w tym konfliktéw w zespole).

ot

Coaching moze by¢ tez wsparciem w:

1. Tworzeniu czy sprawdzaniu kierunku dla organizacji, jej wizji i misji oraz
w kreowaniu strategii; planowaniu i realizacji celéw strategicznych.

2. Budowaniu zespotéw czy poprawianiu ich efektywnog$ci funkcjonowania.

0S0BA COACHA

Ze wzgledu na brak regulacji prawnych coachem praktycznie moze sie nazwaé
kazdy. Odbywa sie to ze szkodg dla jakosci coachingu jako metody, gdyz
osobom niezwigzanym ze Srodowiskiem ciezko odréznié profesjonaliste od
hochsztaplera. Co wiecej, nawet wyszkoleni coachowie nie zawsze majg catg
potrzebng wiedze i umiejetnosci. Jest to konsekwencja tego, ze coaching jako
metoda rozwijat sie szybciej niz wypracowanie standardéw w zakresie szko-
lenia coachéw. Dodatkowo, na fali popularnosci coachingu, czes$é oséb, podajac
sie za coach6w, a nie majac w tej dziedzinie odpowiedniego wyksztatcenia
i doéwiadczenia, pod nazwg coachingu prowadzi np. terapie czy konsultacje.
Niektérzy pozyskujg klientow na swoje ustugi, tworzac nazwy, bedace cieka-
wym hastem marketingowym, lecz pozostajace w niezgodzie z ideg coachingu
jako metody (np. sex coaching). Zjawiska takie dobrze oddajg stan zamieszania
wokot tego, czym jest coaching jako metoda i jakim celom stuzy. Remedium
na to sg mechanizmy regulujace standardy coachingu i szkolenia w coachingu
w samym $rodowisku oraz dzielenie sie szeroko z potencjalnymi klientami
wiedzg o coachingu i obowiazujacych w nim standardach. Odpowiedzialni coa-
chowie dbajg zatem o profesjonalny wizerunek coachingu, zrzeszajac sie, two-
rzac systemy akredytacji i wydarzenia propagujace wysokie standardy pracy
(jak ma to miejsce w przypadku Izby Coachingu).

Pierwszym, podstawowym elementem profesjonalizmu coacha, jest jego
znajomos§é metody, ktéra pracuje, zaréwno jej charakterystyki, jak i ograni-
czen, a takze punktéw wspélnych i granic z takimi metodami rozwoju oséb
czy organizacji jak szkolenia, doradztwo personalne, konsultacje biznesowe,
psychoterapia (por. Huflejt-Luukasik i Turkowski, 2011). Profesjonalny coach
nie tylko wie, czym jest, a czym nie jest coaching, ale r6wniez wie, kiedy i w jaki
sposob korzystaé w ramach coachingu z innych metod wsparcia, takich jak
mentoring, konsulting czy trening. Profesjonalny coach nie ucieka od tacze-
nia tych metod, ale robi to §wiadomie i umiejetnie, wtaczajac je odpowiednio
w ramy i proces coachingu, dziatajac na korzysé klienta. Przyktadem moze
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by¢ coaching zmierzajacy do zwiekszenia umiejetnosci wystapien publicznych.
Coach pomaga klientowi sprecyzowac doktadnie cel, przeanalizowaé obszary
do pracy w ramach coachingu, konteksty potrzebnych umiejetnosci czy ewen-
tualne wystepowanie ograniczajacych przekonan. Jesli coach posiada stosowne
kompetencje, moze wej$¢ w role trenera i konsultanta, wypracowujac nowe
schematy zachowan i wprowadzajac umiejetnosci klienta na nowy poziom, po
czym wracajac do metod stricte coachingowych, pomaga zadbaé¢ o wprowa-
dzenie zmiany do codziennego funkcjonowania klienta. Trzymajac sie po-
wyzszego przyktadu, mozna stwierdzi¢, ze rola coacha bedzie pomoc klientowi
w wyznaczeniu celu, odkrycie, co jest potrzebne do jego osiagniecia, zadbanie
o kwestie adekwatnog$ci emocji, przekonan i sp6jnosci we wdrazaniu nowych
rozwigzan do zycia. W roli trenera lezy wyszkolenie klienta w zakresie poza-
danych umiejetnosci, a w roli trenera i konsultanta przekazanie konkretnej
wiedzy z zakresu efektywnego komunikowania sie i autoprezentacji oraz do-
pasowanie tego do potrzeb klienta. Warto przy tym zaznaczy¢, ze coach, taczac
rézne metody, nadal pozostaje coachem i ta rola pozostaje nadrzedna ,,me-
tarola” w procesie pracy z klientem. Oznacza, to, ze niezaleznie od tego, czy
coach korzysta z kompetencji i metod wlasciwych dla innych form wsparcia,
caly czas obowiazuja go zasady wlasciwe dla coachingu. Jest to istotne takze
z punktu widzenia kontraktu z klientem, ktory zostal zawarty na ustuge
coachingu, a nie treningu czy konsultacji.

Kolejng metoda, ktorej $wiadomosé podobienistw i granic z coachingiem
powinien mieé coach, jest psychoterapia (por. Huflejt-fiukasik, 2012). Ze
wzgledu na charakter pracy coacha, w rozumieniu programowania zmiany
— w tym prace z emocjami, do§wiadczeniami, czy elementami osobowosci —
poréwnywanie coachingu do terapii jest raczej nieuniknione. Coaching
zmienia sie w terapie, kiedy coach nie zna réznic miedzy tymi metodami, lub
kiedy nie dostrzega, ze klient potrzebuje psychoterapii, nie panujac tym
samym nad prowadzonym przez siebie procesem coachingu!.

Coaching jako metoda interdyscyplinarna wymaga szerokiej wiedzy zaréw-
no z zakresu psychologii, funkcjonowania systemow, jak i z zarzadzania czy
funkcjonowania organizacji (por. Kombarakarn i in., 2008; Wasylyhyn, 2003).
Szkolenie w coachingu powinno zawierac nie tylko aspekty czysto techniczne
rozwijajace warsztat coacha: kompetencje w obszarze komunikowania sie,
analizy i zbierania informacji oraz umiejetnosci wprowadzania zmiany. Po-
winno réwniez ksztattowaé postawy i zrozumienie catego procesu, a ponadto
obejmowaé tez kwestie zwigzane z formalnym prowadzeniem projektu coa-
chingu w organizacji, zawieraniem kontraktu z klientem, umowy z firma.
Kluczowe jest rowniez state podnoszenie kwalifikacji i nauka poprzez do-
$wiadczenie, w tym za pomoca superwizji, czyli specjalnego spotkania coacha

L Problem ten bedzie dotyczyl coachingu osobistego (tzw. life coachingu), gdyz osoba

z problemem psychicznym, w przypadku ktérego wskazana bytaby psychoterapia, w ramach
coachingu w organizacji nie bedzie w stanie z niego w pelni skorzystaé, bedzie mieé mata
motywacje do pracy w tej formie.
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z innym, bardziej do§wiadczonym coachem (zob. wiecej dalej w tekscie — czesé
Superwizje).

Waznym aspektem jest zatem gruntowne wyksztatcenie coacha. Rynek
oferuje wiele szkolenr dla coachéw, w bardzo r6znej formie i trybie. Roénie
réwniez oferta studiéw podyplomowych dotyczacych tematyki coachingu.
Tylko czesé z tych szkolen prezentuje jednak poziom pozwalajacy uczestni-
kom zyskaé kompleksowe kompetencje potrzebne do samodzielnego prowa-
dzenia coachingu.

ETYKAW COACHINGU

Coaching jako metoda psychologiczna opiera swoja skutecznosé takze na
zasadach etycznych. Ich przestrzeganie zapewnia zadbanie o istotne dla
coachingu czynniki (por. Wasylyhyn, 2003). Etyka zawodu wskazuje coachowi
droge, jak zbudowac i utrzymacé niezbedne elementy podczas przygotowan
do coachingu, ustalen z firma — sponsorem, czyli przedstawicielem organiza-
¢ji, i klientem coachingu — pracownikiem, podczas prowadzenia procesu czy
radzenia sobie z sytuacjami niejednoznacznymi badz trudnymi.

Etyka zwigzana jest z tym, ze coach ma na wzgledzie dobro klienta i orga-
nizacji, w ktorej realizowany jest projekt coachingu. Niektére nieetyczne
zachowania nie wynikajg ze ztej woli, lecz z braku wiedzy czy §wiadomosci —
jesli nie samych zasad stosowania metody coachingu, to mechanizméw psy-
chologicznych. Dlatego dobre szkoty i stowarzyszenia coachingowe tworza
kodeksy etyczne, ktérych poznanie i wdrazanie w zycie jest elementem szko-
lenia czy akredytacji.

Ponizej przedstawione sg tresci z Kodeksu Etycznego Coacha Izby Coachingu
(2012), sformutowane jako wskazéwki dla coacha. Opatrzone zostaty komen-
tarzem autoréw niniejszego artykutu.

m Zawsze pamietaj o tym, co jest celem twojej pracy z Klientem, trzy-
maj sie granic tego, na co sie z nim umowites. Jednym z bted6w po-
pelnianych przez niedostatecznie wyedukowanych coachéw, jest nietrzy-
manie sie celow ustalonych z klientem, zbytnie poglebianie procesu
(w kierunku psychoterapii) czy wchodzenie w role konsultanta zamiast coa-
cha (faczenie roli coacha i konsultanta w biznesie jest wskazane, lecz musi
przebiega¢ na bazie wiedzy na temat tych dwoch metod, kompetencji ich
stosowania oraz odpowiednich ustaleniach z organizacjg i kontrakcie
z klientem). Klient, rozpoczynajac coaching, wierzy, ze coach wie, co robi
ijest ekspertem w swojej dziedzinie. Klient moze nie mieé¢ §wiadomosci,
ze coach wychodzi z roli badz przekracza swoje kompetencje, przez co tez
nie zareaguje na takie sytuacje. Innym aspektem niedotrzymywania kon-
traktu moze by¢ niepotrzebne wydtuzanie procesu na skutek nieprowadze-
nia procesu coachingu $cisle w kierunku celu.

m Twoim sukcesem jest sukces Klienta. Trzymaj sie w cieniu. Profesjo-
nalny coach to osoba, ktéra wspiera potencjat klienta, tak ze klient ma
wiekszg §wiadomos¢é swoich mocnych stron i mozliwoéci korzystania
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z nich, a ponadto $wiadomo$¢ wlasnej sprawczosci. Coach wspiera klienta
w drodze do celu, lecz to klient, a nie coach, ma ten cel osiagnaé.

Nigdy nie obiecuj Klientowi tego, co nie jest mozliwe do osiagnie-
cia. Na etapie ustalania kontraktu coach z jednej strony okresla, czy coa-
ching wesprze klienta w realizacji konkretnych celéw, z drugiej strony
coach powinien sie podjaé coachingu tylko jesli klient jest zmotywowany
do udziatu w coachingu, pracy nad danymi celami i jest to jego wyborem.
Zachowaj respekt dla autonomii Klienta i wlasnej. W pracy coacha
wazne jest pamietanie, ze zar6wno klient, jak i sam coach, maja prawo
do swoich pogladéw, przekonan i wartosci, ale ze w coachingu to perspek-
tywa klienta jest drogowskazem. Klient wybiera swoja droge do celu,
a poglady coacha czy przekonania nie sg tu istotne. Oczywiscie coach moze
i powinien sie dzieli¢ ogélng wiedza z danego obszaru, jest to element szko-
leniowy, edukacyjny w ramach coachingu. Do§wiadczenia coacha moga
by¢ jednak najwyzej jedna z wielu inspiracji w coachingu, z ktérych klient
moze skorzystaé lub nie przy szukaniu swojej drogi do celu.

Badz rzetelny w udzielaniu informacji zwrotnej. Twoje opinie i ko-
mentarze maja zawsze wpieraé klienta w znajdowaniu rozwigzan.
Zadaniem coacha jest udzielenie pelnej i rzetelnej informacji zwrotne;j,
takze w sposob, ktéry spelnia profesjonalne wymogi.

Badz dyskretny w sprawach dotyczacych Klienta. Ze wzgledu na cha-
rakter coachingu i tresci, ktore w trakcie procesu klient przekazuje coachowi,
jednym z niezbednych czynnikéw, ktére musza zaistnie¢ w profesjonalnym
coachingu, jest atmosfera dyskrecji i zaufania. Stosowanie tej zasady w kon-
tekscie coachingu w organizacji, kiedy coaching jest omawiany ze sponsorem,
wymaga wyczucia i profesjonalizmu, tak by udzieli¢ rzetelnej informacji,
nie tamiac zasady dyskrecji.

Podejmuj sie tylko takich zadan, do ktorych czujesz sie przygoto-
wany. Ten punkt znajduje zastosowanie zwlaszcza w sytuacjach, w ktérych
w trakcie procesu klient wymaga wsparcia innego specjalisty — mentora
czy konsultanta z danego obszaru biznesu. Coach ma obowigzek poinfor-
mowac¢ klienta o takim spostrzezeniu.

Pamietaj o stalym poglebianiu wiedzy i rozwijaniu swoich umie-
jetnosci. Coaching to dziedzina oparta na wiedzy psychologicznej i w or-
ganizacji — z zakresu zarzadzania. Wiedza stale sie powieksza i zmienia,
a co za tym idzie - wymaga aktualizacji. Zadne, nawet najdoskonalsze
szkolenie nie przygotuje coacha do wszystkich mozliwych sytuacji i potrzeb
klienta dotyczacych coachingu. Ciagle poszerzanie wiedzy i doskonalenie
umiejetnosci jest kluczowe dla skutecznosci coacha, podobnie jak szukanie
nowych sposob6w pracy, narzedzi, ktére moga by¢ pomocne w coachingu
dla danego klienta. Jednym ze sposob6w na doskonalenie umiejetnosci
sg superwizje coachingu. Pozwalajg uczy¢ sie na konkretnych przypadkach
i korzystac¢ z doswiadczenia innych coachéw. Coach niepoddajacy sie su-
perwizji pozbawia sie dodatkowej perspektywy, ktéra zaréwno pozwala
wzbogaci¢ proces, wlasny warsztat, jak i zachowaé czujnosé, chociazby
w aspekcie etycznosci swoich poczynan.
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m Badz przyzwoity, dzialaj na rynku uczciwie, nie podwazaj kompe-
tencji innych coachéw. Profesjonalizm coacha mozna postrzegaé réw-
niez przez pryzmat zdolno$ci wspélpracy wewnatrz srodowiska czy
etyczne dziatania marketingowe. Nie nalezy przy tym myli¢ ,,podwazania
kompetencji innych coachéw” z pietnowaniem patologii w Srodowisku czy
informowaniem o profesjonalnych wymaganiach dotyczacych warsztatu
pracy coacha.

m W sprawach materialnych zachowaj przyzwoitos¢ i zdrowy rozsa-
dek. Zachowaj ro6wnowage miedzy tym, co dajesz i tym, co bierzesz.
Zadaniem coacha jest zaproponowanie najbardziej efektywnego sposobu
pracy oraz osiagniecia celu klienta w mozliwie jak najkrétszym okresie
czasu. Ponadto kwestie finansowe sa wtérne do merytorycznych i nie
mogg mie¢ wpltywu na jako§é dziatan w coachingu.

COACHING JAKO PROCES

Proces w coachingu to catoksztalt do$wiadczen wewnetrznych i zmian, ktére
wystepuja u klienta w czasie coachingu. Profesjonalny coach posiada zdolnosé¢
zauwazania postepujacego procesu u klienta i wplywania na niego. Coach uczy
sie rozumienia procesu w coachingu i kierowania nim podczas poznawania
i trenowania warsztatu pracy coacha oraz podczas praktyki w roli coacha
pod superwizja. Istotnym aspektem procesu w coachingu jest jego niepowta-
rzalno$é. Kazdy klient jest inny, wnosi do coachingu niepowtarzalne potaczenie
doswiadczenia, osobowos$ci, przekonan i wartosci, przez co nawet tak popularny
temat pracy jak zarzadzanie czasem, z kazdym klientem wyglada inacze;j.
Coaching w tym temacie moze byé skupiony na tworzeniu tygodniowego
planu pracy badz szukaniu najlepszej konfiguracji planu dnia odpowiednio do
aktywnosci i poziomu konecentracji u klienta, moze polega¢ na zmianie prze-
konan na temat zarzadzania czasem albo postawieniu granic miedzy praca
zawodowa a zyciem prywatnym.

Kolejnym czynnikiem majacym wplyw na proces coachingu jest sam coach,
ktoéry jest waznym ogniwem jego dynamiki. U tego samego klienta z tym sa-
mym tematem pracy, ale innym coachem proces moze wygladac inaczej, a cel
za kazdym razem bedzie osiggniety. Profesjonalny coach przede wszystkim
powinien mieé¢ §wiadomo$¢ procesu, obserwowac to, w jaki sposéb przebiega
i w odpowiednich momentach wywieraé na niego wptyw, tak, zeby klient ge-
nerowal rozwiazania zblizajacego go do osiagniecia celu. Zeby bylo to mozliwe,
coach musi rozumieé, co w danym momencie dzieje sie w procesie, jakie
mechanizmy dziataja, co wywoluje okreslone emocje i jaki ma to wplyw na klienta
oraz jego prace w coachingu. Bez tego elementu interwencje coacha stajg sie
przypadkowe, co znaczaco obniza skuteczno$é coachingu jako metody efek-
tywnego wspierania rozwoju osobistego.

Za przyktad moze postuzy¢ sytuacja, w ktorej coach zadaje kolejne pytania
dotyczace tezy, ktéra zbudowal, i nie modernizuje ich (ani tezy) w zaleznosci
od odpowiedzi, jakie otrzymuje od klienta. Czeka na taka, ktéra spelni jego
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oczekiwania, a rosngca frustracje klienta, zamiast odczytaé jako przestanke
do zmiany swojej hipotezy i kierunku zadawania pytan, odbiera jako oznake,
ze trafit na wazny temat, wywotujacy emocje, czyli przyblizajacy klienta do
znalezienia rozwigzania.

Innym przyktadem niezrozumienia procesu i w zwigzku z tym zmniejsze-
nia swojej elastycznosci jest sytuacja, w ktorej coach nie modernizuje swoich
zachowan pod katem procesu, a korzysta z wypracowanego schematu, np.
przyjmujac strategie nierozmawiania o sprawach zycia prywatnego klienta,
ignoruje odwotania klienta do tego kontekstu, mimo iz z perspektywy procesu
zasadne byloby zatrzymanie sie na chwile i sprawdzenie, jakie znaczenie ma
ten aspekt dla celu zawodowego, nad ktérym pracuje klient.

Podobny mechanizm zachodzi, kiedy coach nie zauwaza, ze klient potrze-
buje zmiany na innym poziomie funkcjonowania niz pierwotnie definiowany.
Na przyktad klient zglosit sie z potrzeba podniesienia kompetencji mene-
dzerskich, ale komunikuje problemy z poziomu tozsamosci, odczuwa niespdj-
no$¢ w roli zawodowej, jego nieskuteczno$é w roli menedzera jest zwigzana
z poczuciem nieadekwatnos$ci jego osoby na danym stanowisku, a coach
kontynuuje prace nad konkretnymi umiejetnosciami, ktére — owszem — moga
byé pomocne w nowej roli, ale w ostatecznym rozrachunku beda pelily jedynie
funkcje pomocnicza w osiagnieciu celu.

COACHING W ORGANIZACII

Z jednej strony firmy, przedsiebiorstwa to naturalne §rodowisko coachingu,
z drugiej za$ jest to Srodowisko bardzo specyficzne, wymagajace od coacha
dodatkowych umiejetnosci, wiedzy i do§wiadczenia, ktérymi nie muszg cha-
rakteryzowaé sie osoby pracujace wylacznie z klientem indywidualnym.

Praca z klientem biznesowym coacha nigdy nie ogranicza sie jedynie do
samego klienta; praca poszerzana jest o kontekst, w ktérym on pracuje. Aby
skutecznie pomagac klientowi, coach powinien rozumie¢ §rodowisko, specyfike
firmy, na rzecz ktérej pracuje, oraz to, ze dziata w ramach pewnego systemu
(por. Wasylyhyn, 2003; Kombarakarn i in., 2008). Dla coacha kluczowe jest
zatem my$lenie systemowe, rozumienie zlozonosci ,,organizmu”, w jakim
funkcjonuje klient. Zaktada to zaréwno relacje poziome, pionowe, zaleznosci
miedzy poszczegblnymi osobami, zespotami czy nawet dziatami badz catymi
firmami. W tym juz i tak do§¢ skomplikowanym (nawet w matych firmach)
uktadzie warto dodaé¢ czynniki pozazawodowe, wchodzace w sktad rownowagi
zycia prywatnego i zawodowego.

Bez umiejscowienia klienta i jego celéow w szerszym kontekscie praca moze
by¢ duzo trudniejsza, a w niektérych przypadkach osiagniecie zaktadanych
celé6w moze by¢ nawet niemozliwe. Wszystkie opisane elementy zwiekszaja swoje
znaczenie, kiedy pracujemy z zespolem w organizacji. Wtedy kwestie relacji
podzespoléw, podgrup czy poszczegdlnych czlonkéw zespotu moga byé jeszcze
bardziej kluczowe dla sukcesu projektu coachingu. Coach w organizacji musi
wykazag sie spostrzegawczoscia i zdolno$cig analitycznego myslenia zaréwno

/6



(0 POWINIEN WIEDZIEC ] POTRAFIC PROFESJONALNY COACH: JAK WYBIERAC COACHOW DO ORGANIZACII

na poziomie mikro - czyli danej jednostki, jak i makro — czyli danej komorki,

badz calej organizacji. Dodatkowymi atutami coacha sg oczywiscie wiedza

na temat funkcjonowania przedsiebiorstw, do§wiadczenie menedzerskie czy
znajomo§é branzy.
Coach, wdrazajac coaching w firmie, pracuje na dwéch plaszczyznach:

m  ze sponsorem, czyli przedstawicielem firmy zamawiajacym i/ czy ptacacym
za coaching, spotykajac sie przed rozpoczeciem procesu, by omowic i za-
planowa¢ projekt coachingu oraz po jego zakonczeniu w celu oméwienia
efektéw, prognoz i proponowanych dalszych dziatan;

m  Dbezposrednio z klientem w trakcie sesji coachingu.

Chociaz wtasciwy coaching odbywa sie w gabinecie z klientem, to na jego
jako$é i efekty bardzo duzy wpltyw ma wilasnie odpowiednie przygotowanie
coachingu ze sponsorem. W takich rozmowach wazne jest oméwienie oczekiwan
wzgledem projektu coachingu — czy uda sie poprzez projekt osiagnaé postawione
cele, czy potencjalny wykonawca — coach — ma odpowiednie kompetencje. Nalezy
tez omowi¢ mogace pojawic sie kwestie etyczne. Zdarza sie rowniez, ze firma
— siegajac po zewnetrzne narzedzia wsparcia rozwoju pracownikow — nie wy-
bierze optymalnego rozwigzania. Rolg coacha jest wéwczas pokazanie alterna-
tywnych rozwiazan, np. zaproponowania coachingu potaczonego ze szkoleniem,
albo coachingu menedzera zamiast coachingu zespotu.

Od jakosci ustalen miedzy coachem a sponsorem moze zalezeé rowniez sam
przebieg procesu. Rolg coacha jest wyttumaczenie zasad, jakie bedg towarzy-
szyly coachingowi, takich jak zasada poufnosci oraz ustalenie wspdlnie ze spon-
sorem sposobu, w jaki bedg raportowane postepy. Stworzenie w organizacji
odpowiedniej atmosfery i wsparcia dla coachingu jest jednym z czynnikéw
jego sukcesu (por. Kombarakarn i in., 2008; McGovern i in., 2001).

Wdrozenie i przeprowadzenie projektu coachingu w przedsiebiorstwie jest
powaznym sprawdzianem dla profesjonalizmu coacha. Jest to proces ztozony
i wieloptaszczyznowy, w ktérym trzeba zadbac o wiele aspektéw uwzglednia-
jacych interesy zar6wno sponsora, klienta, jak i coacha. Coach musi w trakcie
projektu wykazac sie nie tylko umiejetno$ciami organizacyjnymi, wiedza
z zakresu wsparcia organizacji, kompetencjami konsultacyjnymi, lecz takze
etycznoscia. Zeby przekonaé sie, jak nieoczywisty, a zarazem newralgiczny jest
to element, wystarczy porozmawiaé zaréwno z coachami pracujacymi w or-
ganizacjach, jak i z przedstawicielami samych organizacji. Przyktadem moze
by¢ sytuacja, w ktorej coaching zamawia firma przechodzaca duze zmiany
strukturalne: zmienia sie zarzad i struktura dziatéw — niektére sa taczone,
inne likwidowane, w zwigzku z czym zachodzi wiele zmian personalnych.
Dziat HR chce wesprzeé dyrektoréw poszczegblnych dziatéw poprzez coa-
ching. W tym kontekscie coach, zeby realnie wspomoéc klienta, powinien
zrozumie¢ i mie¢ na uwadze: obecny ksztalt firmy oraz kierunek zmian, inte-
resy i dziatania zaréwno obecnego zarzadu, jak i oséb, ktérych dotychczasowe
pozycje zawodowe, interesy poszczegblnych dziatéw, miejsce swojego klienta
w obecnej strukturze i aspiracje wzgledem pozycji po zmianach. Istotne tez
jest rozpoznanie motywacji poszczegdlnych oséb, ktorych obecno$é ma wptyw
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na klienta i jest wazna z perspektywy jego funkcjonowania w firmie. Bez tych
informagji i ich uwzglednienia, zaréwno rozpoczecie coachingu (np. sprzeczne
interesy, albo brak perspektywy na przeprowadzenie catego procesu w obli-
czu zmian personalnych), jak i jego prowadzenie (zrozumienie, jak obecna
sytuacja i jej dynamika wplywa na mozliwosci, motywacje i cele klienta) moga
by¢ utrudnione badz sprawié, ze proces bedzie nieskuteczny czy niemozliwy
do wykonania.

II. Wybér coacha: jak sprawdzi¢ kompetencje
i profesjonalizm coacha

Jak dobraé coacha dla potrzeb przedsiebiorstwa, co sprawdzié, o co zapytacé?

Po pierwsze, wazne sg aspekty formalne kompetencji coacha, czyli: wyksztat-
cenie do roli coacha, akredytacje, superwizje, ekspercka wiedza czy do§wiad-
czenie konsultanta, a takze referencje.

Po drugie, pomocna w doborze coacha jest wiedza o tym, o co powinien
spytac i zadbaé coach na etapie przygotowania coachingu oraz w trakcie jego
realizacji. Im skrupulatniej coach podejdzie do przygotowania coachingu, tym
wieksza jest szansa, ze procesu coachingu nie bedg zaktécaty kwestie, ktore
zostaly nieustalone badz niejasno sformulowane.

KOMPETENCJE COACHA

Wyksztatcenie coacha i certyfikat — potwierdzenie kompetenc;i
do samodzielnego prowadzenia coachingu

Edukacja coacha jest podstawowsg informacja dotyczaca jego kompetencji.
Ukonczenie szkolenia i uzyskanie certyfikatu coacha jest teoretycznie infor-
macjg o tym, ze dana osoba ma kompetencje, by samodzielnie prowadzié
coaching (coach moze pracowac z klientami juz w trakcie szkolenia, ale wtedy
odbywac¢ sie to powinno pod systematyczna superwizja szkolacego, doswiad-
czonego coacha i jednocze$nie superwizora coachingu).

Ukonczenie renomowanych kurséw u dobrych coachéw oraz treneréw
moze sugerowac jego wysoki poziom wiedzy i umiejetnosci. Istniejg jednak na
rynku certyfikaty, ktére przyznawane sg nawet po 16 godzinach szkolenia.
Stad samo nazwanie sie certyfikowanym coachem nie §wiadczy o wysokim po-
ziomie kompetencji. Na poziom ksztalcenia szkoty coachingu sklada sie kilka
czynnikéw. W opisywaniu ich postuzymy sie wymogami akredytacyjnymi
Izby Coachingu, poniewaz powstaty one w wyniku porozumienia przedstawi-
cieli wiodacych szkét coachingu w Polsce (System Akredytacji Izby Coachingu,
2012). Akredytacja IC ma jeden poziom; wymaga adekwatnego w tresci (zob.
System Akredytacji Izby Coachingu, 2012) i odpowiednio dtugiego ksztalcenia
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— minimum 125 godzin, co odpowiada 18 dniom szkoleniowym. Standardy
Izby Coachingu pokazuja, ze podczas szkolenia w coachingu nacisk powinien
by¢ potozony przede wszystkim na sfere praktyczng. Akredytowany program
szkolenia w minimum 70% sktada sie z zajeé praktycznych, pozostawiajac
maksymalnie 30% dla teorii. Minimalne 100 godzin szkolenia musi odby¢ sie
w ramach bezposredniej interakeji uczestnika z prowadzacym, do czego nie
wlicza sie kurséw internetowych. Wielkosé grupy lub liczba os6b przypada-
jacych na jednego trenera nie moze przekraczaé¢ 15. Dodatkowo program
musi zawieraé¢ minimum dwie obserwowane przez prowadzacych — doswiad-
czonych coachéw — sesje coachingu, a wynik obserwacji musi mieé¢ forme pisem-
nej oceny poziomu biegtosci coacha. W ramach szkolenia ma tez mie¢ miejsce
nauka poprzez do$wiadczenie w roli coacha oraz podleganie superwizji.

W ramach nauki coachingu, oprécz wiedzy o samej metodzie, uczenia warsz-
tatu coacha w postaci kompetencji w obszarze komunikowania sie i wplywu
oraz interwencji umozliwiajacych wprowadzania zmiany, ksztaltuje sie takze
postawy, uczac m.in. zasad etycznych, a takze regul zawierania kontraktu
z klientem. Poza wspomnianymi obszarami, ktére powinny by¢ obecne w kaz-
dym programie szkoleniowym edukujacym coachéw, warto sprawdzié czy
program szkolenia uwzglednia kontekst coachingu w organizacji, w tym kwestie
zwigzane z formalnym prowadzeniem projektu coachingu w firmie. Dostrze-
ganie specyfiki pracy coacha na rzecz firm pozwala coachowi profesjonalnie
przygotowac sie do rozpoczecia potencjalnej wspétpracy.

Aby zatem mieé pewno$¢ co do wyksztalcenia coacha, warto sprawdzié
pod katem merytorycznym ukonczong przez niego szkole. Informacje na temat
programu powinny by¢ dostepne na stronie internetowej firmy organizujacej
kurs. Jezeli nie mozemy ich znaleZé, mozemy poprosié¢ coacha o przekazanie
tych informacji.

Podsumowujac: warto sprawdzi¢, czy coach posiada certyfikat, a takze czy
program szkolenia, ktére ukonezyt, jest akredytowany w Izbie Coachingu lub
czy spetnia wymagania analogiczne do tych opisanych w akredytacji programu
szkolenia coachéw Izby Coachingu.

Akredytacja indywidualna coacha — potwierdzenie doswiadczenia coacha
w prowadzeniu coachingu

Akredytacja indywidualna coacha informuje o jego do§wiadczeniu w prowadze-
niu coachingu. Jest kolejnym — po ukonczonym certyfikatem szkoleniu — etapem
potwierdzania kompetencji coacha, a zarazem dbania o rozwGj w roli zawo-
dowej. Coach ubiega sie o akredytacje juz po pewnym do$wiadczeniu pracy
w roli coacha. Na rynku jest w tej chwili co najmniej kilka duzych organiza-
¢ji, ktore przydzielaja swoja akredytacje. Akredytacje czasem posiadaja kilka
poziomoéw zaawansowania, dlatego warto sprawdzi¢ kryteria, wedtug ktérych
sg przyznawane. Przyktadem tego, na co zwracaé uwage, sa wymogi Izby
Coachingu (System Akredytacji Izby Coachingu, 2012). Akredytacja Izby Coa-
chingu ma jeden poziom, ktéry wymaga po ukonczeniu minimum 125 godzin-
nego szkolenia z zakresu coachingu, zebrania dos§wiadczenia minimum 90 godzin
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praktyki w roli coacha. Wymaga takze odpowiedniego stazu zawodowego
(ukoniczone studia magisterskie i 2 lata pracy, ukoniczone studia licencjackie
i4 lata pracy lub ukoniczona szkota §rednia i minimum 7 lat pracy w zarzadza-
niu ludZmi, edukacji, konsultingu czy trenerstwie). Bardzo istotnym wymaga-
niem jest podleganie superwizji w wymiarze minimum 20 godzin, z czego co
najmniej 5 w ramach superwizji indywidualnej; ponadto udziat we wtasnym
coachingu w wymiarze minimum 6 godzin zegarowych. Wymagane sa tez re-
komendacje od co najmniej dwoch superwizoréw, a takze zobowigzanie do
korzystania z superwizji. Spelnienie wszystkich powyzszych kryteriéw jest
dowodem na to, ze coach jest juz uksztattowany zaréwno pod wzgledem warsz-
tatu, jak i profesjonalnego podejscia do pracy.

Superwizje

Superwizja jest specjalnym spotkaniem coacha z innym, bardziej do§wiadczo-
nym coachem, ktéry uzyskat status superwizora. Na spotkaniu coach kon-
sultuje prowadzony proces coachingu. Czasami réwniez odbywa treningowsa
sesje, a superwizor obserwuje jego warsztat i udziela wskazowek. Ze wzgledu
na fakt, ze coaching odbywa sie w cztery oczy i w trakcie sesji nie ma osoby
mogacej monitorowaé prace coacha, tego rodzaju spotkania majg niebagatelny
wplyw na jako$é §wiadczonych przez niego ustug. Juz sama otwarto$é na
superwizje $wiadczy o profesjonalnym podej$ciu do tego zawodu.

Duzym zasobem w przypadku coacha moze by¢ pozostawanie czescig wiek-
szego zespotu. Pozwala to na tzw. interwizje, w ktérych coachowie — z zacho-
waniem zasady poufnosci — rozmawiajg o swojej pracy z klientami.

Jezeli coach deklaruje korzystanie z superwizji, warto zapytac, czy byly to
spotkania indywidualne, czy grupowe, ile godzin na nie przeznaczy? oraz kim
byli jego superwizorzy.

Spegjalistyczna wiedza i doswiadczenie konsultanta

Posiadanie specjalistycznej wiedzy czy do$wiadczenia z obszaru pracy klienta
nie jest warunkiem koniecznym w dostarczaniu profesjonalnego coachingu.
Mimo to czesto stanowi czynnik budujacy zaufanie miedzy klientem a coachem.
Te samg funkcje petni do§wiadczenie menedzerskie, w roli coacha i konsul-
tanta w pracy z danym obszarem czy klientami, stopien naukowy, wiedza
psychologiczna czy studia MBA (por. Wasylyhyn, 2003). Jezeli coach posiada
powyzsze zasoby, moze to by¢ element, ktéry przekona niektérych pracowni-
kéw do skorzystania z coachingu.

Specjalistyczna wiedza, wyksztalcenie czy do§wiadczenie z danego obszaru
maja znaczenie wtedy, kiedy coach ma tez byé konsultantem dla klienta,
a takie przewaznie sag wymagania dla coacha pracujacego w obszarze biznesu,
w organizacjach (zob. cze$¢ Coaching w organizacji). Potrzebne sa do tego wie-
dzaikompetencje ze strony coacha, dotyczace tego, jak z korzyscig dla klienta
Iaczyé role coacha z rolg konsultanta.
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Referencje

W coachingu wystawianie referencji jest aktualnie do$¢ powszechna praktyka.
Jednak nie kazda firma to robi, poniewaz nie wszyscy cheg ujawnia¢ korzy-
stanie z uslug coachingu, zwtaszcza kiedy coaching jest wykorzystywany jako
narzedzie pomocne w rozwigzywaniu sytuacji problemowych. Jezeli coach
posiada referencje, warto sie z nimi zapoznaé¢. Mozemy tez skontaktowac sie
z osoba wystawiajaca list referencyjny. Czesé klientéw udziela tylko telefo-
nicznych referencji, zatem o takie mozemy poprosi¢ i kazdy coach powinien
dostarczy¢ kontakty do 0s6b, ktére referencji moga udzielié.

DZIALANIA COACHA W ORGANIZACJI, WTYM PRZYGOTOWANIE
PROJEKTU COACHINGU

Przygotowanie coachingu w przypadku, kiedy firma zamawia coaching, kto6-
rego celem jest rozwdj zawodowy pracownika, wymaga szczegélnej starannosci.
Klientem coachingu jest osoba, z ktora pracuje coach, a podstawa tej pracy
sa cele wazne dla organizacji (firmy).

Analiza potrzeb

Profesjonalny coach zaczyna wspétprace z przedsiebiorstwem od analizy po-
trzeb i dopasowania odpowiednich propozycji dziatan, w tym potwierdzenia,
czy rzeczywiscie coaching jest najlepszym wyborem, a jesli tak, to jaki i dla
kogo. Jest to bardzo wazny punkt, poniewaz czasami najlepsza droga do osiag-
niecia celé6w przedsiebiorstwa jest zastosowanie innych metod pracy czy ich
polaczenie (np. uwzglednienie szkolen czy konsultingu). Celem spotkania przed-
stawicieli organizacji (przelozeni, HR) z coachem jest przede wszystkim:
a) ustalenie celé6w coachingu z perspektywy firmy — czego oczekuje, jakie cele
stawia przed swoim pracownikami i jaka bedzie rola coacha w ich realizacji;
b) oméwienie trybu realizacji coachingu — miejsca oraz liczby i dtugosci sesji,
ich czestotliwoéci, a takze przeptywu informacji;
¢) sposobu oceny efektow coachingu w postaci mierzalnych badz obserwo-
walnych wskaznikéw osiggniecia cel6w organizacji.

Ustalane sg tez kwestie formalne, ogélne warunki wspétpracy, uzgodnienia
finansowe, jest tez miejsce na doprecyzowanie, jaka jest definicja, rozumienie
coachingu przez konkretnego coacha czy specyfika podejscia, w ktérym pracuje.

Wiedza dotyczaca organizagji

Oprocz zrozumienia potrzeb przedsiebiorstwa wazne jest zrozumienie kon-
tekstu, z jakiego wyszta potrzeba coachingu, a takze kultury organizacyjnej
firmy. Coach pracujacy w organizacji dziata w ramach pewnego systemu. Aby
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skutecznie pomagaé klientowi, powinien rozumieé §rodowisko, na rzecz kto-
rego pracuje, zatem profesjonalny coach bedzie starat sie pozyskaé informacje
o przedsiebiorstwie od jego przedstawicieli i pracownikow. Najczestsza forma
sa spotkania, ale tez, o ile to mozliwe, materiaty pisemne.

Potencjalnie wazne, dla przebiegu procesu coachingu, sg tez takie informa-
¢je jak: w jakich okoliczno$ciach zostata podjeta decyzja o projekcie coachingu;
jakie podobne projekty byly realizowane wczeéniej. Wiedza na temat motywa-
¢ji do realizacji coachingu przez przedsiebiorstwo czy klienta pomaga przy-
gotowac proces zgodnie z oczekiwaniami. Dodatkowo coach powinien mieé
swiadomos§é wystepowania ewentualnych konfliktéw i sprzecznych intereséw
w otoczeniu klienta.

W przypadku coachingu zespotowego powinien przeprowadzi¢ rozmowy
zbierajace potrzeby i oczekiwania z liderem zespotu i albo z wszystkimi czton-
kami zespotu, albo czeScia (zaleznie od liczebnosci zespotu). Pozwoli to na
mozliwie pelny oglad sytuacji i dopasowanie zawartosci coachingu do potrzeb
pracownikéw i organizacji.

Wspdtpraca w ramach projekt coachingu

Profesjonalny coach jest wspétodpowiedzialnym partnerem w przygotowaniu,
komunikowaniu pracownikom i realizacji projektu coachingu. W ramach pro-
jektu powinien dzieli¢ sie wiedzg i doswiadczeniami, tak by projekt przebiegat
dobrze i sprawnie.

Kiedy zaréowno przedstawiciele firmy, jak i coach, zgadzaja sie co do zasad-
nosci i rodzaju coachingu, wybierani sg wstepnie coachowie do okreslonego
zadania w ramach coachingu. Dla potrzeb projektu coachingu w przedsiebior-
stwie, zwlaszcza kiedy coaching ma by¢ realizowany dla grupy pracownikéw,
np. menedzeréw, powinien pracowaé zespét coachéw. Umozliwia to spéjne me-
rytorycznie, kompleksowe i sprawne zaplanowanie projektu i jego realizacje.
Unika sie tez w ten sposob pracy jednego coacha z osobami pozostajacymi
w bezposrednich zaleznosciach stuzbowych, w przypadku ktérych konflikt
interesow czy kwestie poufnosci w coachingu mogtyby wplynaé niekorzystnie
na jego przebieg. Przyjmuje sie, ze jeden coach pracuje z kilkoma klientami
(najczesciej 2-3, choé czasem jest ich nieco wiecej), zaleznie od wielko$ci firmy
i liczebno$ci grupy pracownikow uczestniczacych w projekcie.

Spotkanie zapoznawcze i wybér coacha

Pracownik - klient coachingu powinien méc wybraé konkretnego coacha, a za-
tem mieé ich pewng pule do wyboru. Wyborowi coacha przez danego pracow-
nika stuza nieodptatne spotkania zapoznawcze. Jest wtedy okazja odpowiedzi
na pytania potencjalnego klienta, czy na temat coachingu czy coacha i jego
sposobu pracy. Profesjonalny coach powinien zatem zaproponowaé tego ro-
dzaju spotkanie.

Warto dowiedzie¢ sie, jakie podejscie prezentuje coach, pytajac go, na przy-
ktad, co wedlug niego wplywa na efektywnosé pracy, jakie metody stosuje itd.
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Dzieki temu mozna okreslié, czy prezentowane przez coacha podej$cie umoz-
liwia realizacje cel6w.

Kontrakt

Kontrakt w coachingu to wypracowane ustalenia miedzy coachem a klientem
majace na celu przekazanie przez coacha zasad, wedtug ktérych odbywac sie
bedzie coaching, oraz dopasowanie ich do indywidualnego przebiegu coa-
chingu w przypadku danego klienta (por. Huflejt-Liukasik, 2010). Jest to
okazja do zbudowania kontaktu, relacji wspélpracy, sprawdzenia zasadnosci
skorzystania z coachingu, a takze motywacji klienta. Funkcjg kontraktu jest
zatem — oprocz dostarczenia informacji, tak, by klient §wiadomie mégt pod-
jac¢ decyzje o uczestnictwie w coachingu — zbudowanie podstaw dobrej relacji
wspotpracy miedzy coachem a klientem. Kontrakt jest okazja do zaprezento-
wania przez coacha metody, ktéra pracuje i do uspéjnienia definicji coachingu.
Istotne jest, zeby sponsor i klient wiedzieli, w jaki sposéb bedzie prowadzony
coaching, i §wiadomie zgodzili sie na niego. Dotyczy to zaréwno trybu pracy,
dtugosci sesji ich liczby i czestotliwodci, jak i samej metody w ogéle. Odpo-
wiednio sformutowany kontrakt z klientem i umowa z firma (zob. podrozdziat
Umowa) sa istotnymi czynnikiem warunkujacymi skuteczno§é pracy w coa-
chingu.

Elementem dobrze sporzadzonego kontraktu jest réwniez osoba coacha.
Podczas pierwszego spotkania klient winien wyrazié cheé dalszej pracy z da-
nym coachem. Kiedy klient coachingu zaakceptuje coacha, zaczyna sie proces
coachingu i ustalane sg konkretne tresci kontraktu. Kontrakt dotyczy: a) po-
trzeb, celow klienta odno$nie coachingu i tez uwzglednia indywidualne cele
sformulowane przez np. przetozonych; b) trybu realizacji coachingu.

Kontrakt rozpoczyna sie od weryfikacji, czy w procesie komunikacji miedzy
trzema stronami - (1) zamawiajaca, (2) klientem i (3) coachem — wszystkie
podmioty dobrze sie zrozumiaty. Coach sprawdza zbieznosé celow klienta
z celami organizacji, motywacje klienta do pracy w ramach coachingu, omawia
wstepny przebieg coachingu, ramy czasowe i miejsce spotkan (wybrane ze
wzgledu na cel coachingu).

W ramach kontraktu omawia sie tez zasady etyczne, w tym zasade pouf-
nosci oraz zakres i forme informacji na temat coachingu przekazywanych osobom
trzecim; takze to, kto jest tzw. autoryzowanym odbiorcg tych informacji
(przetozeni i przedstawiciele dziatu HR) (wiecej na ten temat zob. Zasady
etyczne, w tym zasada poufnosci). Omawia sie takze kwestie dotyczace spéznien,
odwolywania sesji, czy warunki zmiany kontraktu — wydluzenia czy skrécenia
coachingu, badz zmiane celow.

Rozpoczyna sie tez prace nad celem klienta, takze okresla wstepnie prze-
bieg coachingu i czas potrzebny na osiagniecie celéw. Dopiero po analizie
i omoéwieniu celéw klienta mozliwe jest okreslenie przez coacha liczby po-
trzebnych sesji oraz optymalnych odstep6w miedzy nimi. OczywiScie mozliwe
sg zmiany w kontrakcie za zgoda obu stron, kiedy praca nad celami badz
mogtaby by¢ skrécona badz wydtuzona, badz wskazane bylyby inne odstepy
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miedzy sesjami. Coach i klient ustalaja harmonogram spotkan, a przynaj-
mniej termin kolejnego spotkania.

Liczba ustalonych sesji i ogdlny czas trwania coachingu sg aprobowane
przez sponsora (przedstawiciela organizacji) czy tez wezesniej z nim okreslane.

Umowa

Umowa z przedsiebiorstwem (czes¢ ustna i pisemna) i kontrakt z klientem coa-
chingu zawierajg analogiczne elementy. Z przedstawicielem firmy zawierana
jest umowa, ktéra wyjasnia merytoryczne oraz formalne aspekty przyjecia
i realizacji przez coacha zamdéwienia. Omoéwione sg zasady pracy w przypadku
konkretnego coachingu, a czesé z nich zawarta jest w pisemnej umowie: liczba
odbywanych sesji, ramy czasowe coachingu, wynagrodzenie, warunki doty-
czace odwotania spotkan oraz zakres i forma informacji na temat coachingu
przekazywanych do oséb trzecich (por. Huflejt-Lukasik, 2010).

Zasady etyczne, w tym zasada poufnosci

Wiedza i zrozumienie zasad realizowania projektu coachingu sg waznymi czyn-
nikami jego skuteczno$ci. Dbanie o realizacje zasad etycznych, w tym zasady
poufnosci, jest kluczowa w przedsiebiorstwach (por. Wasylyhyn, 2003). Wazne
jest ustalenie oczekiwan firmy dotyczacych informacji, ktére chcieliby czy
powinni pozyskaé przedstawiciele organizacji. Dla wszystkich stron projektu
coachingu musi by¢ jasne, jakie sg zasady i zakres przeptywu informacji jego
dotyczacych. Umozliwi to dobra wspoétprace wszystkich stron, zapewni odpo-
wiednig atmosfere dla projektu. Dzieki temu klient coachingu moze czuc sie
bezpiecznie, co pozwala na swobodna i skuteczng prace, takze nad osobistymi
trudnosciami.
To, w jakim zakresie udzielane sg informacje na temat coachingu, wynika
z rodzaju coachingu. Z przedstawicielami przedsiebiorstwa ustala sie zatem:
m jakie informacje powinny i moga by¢ udostepnione przez coacha,
m  komu majg byé przekazywane, kto jest autoryzowanym odbiorca tych infor-
magji (przelozeni i przedstawiciele dziatu HR),
m  Kkiedy (okresowo — w trakcie trwania coachingu, czy /i po jego ukonczeniu),
m  w jakiej formie (podczas rozmowy czy/i w pisemnej formie).

Wszelkie osobiste kwestie podlegaja w coachingu zasadzie poufnosci. Wazne
jest, ze autoryzowanym odbiorcom nie moga by¢ przekazywane informacje,
o ktorych klient coachingu nie wiedziatby, ze beda czy sa przekazywane.

Zazwyczaj w organizacjach (zwlaszcza w projektach coachingu dla grupy
pracownikéw) przyjmuje sie przeplyw informacji w postaci pisemnego planu
iraportu z coachingu. Plan coachingu zawiera cele i ich wskazniki realizacji
wraz z harmonogramem spotkan. Daje tez podstawy zaréwno klientowi, jak
i sponsorowi, do oceny rezultatéw. Raport po coachingu zawiera informacje
na temat realizacji celéw, takze podsumowuje przebieg oraz pokazuje ewentual-
ne dalsze obszary — w przypadku danego klienta — do rozwoju. Plan i raport
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sa wspolnym dzielem coacha i klienta. Raportowanie wymaga od coacha takze
profesjonalizmu, gdyz z jednej strony zawiera realne efekty coachingu i pod-
sumowanie jego przebiegu, z drugiej za$ musi uszanowaé zasade dyskrecji
miedzy coachem a klientem.

Coach powinien zatem ustalié¢ z przedstawicielami firmy, kto w organizacji
otrzymuje informacje na temat coachingu i jaki ma by¢ ich zakres. Powinien
ustali¢ to w ramach omoéwienia trybu coachingu, a nastepnie dokumenty,
ktore beda stuzyé przeptywowi informacji zawrzeé jako zalaczniki w pisem-
nej umowie. W ramach kontraktu z klientem ustalenie zasad i zakresu prze-
ptywu informacji dotyczacych przebiegu coachingu jest kluczowe dla zapew-
nienia poczucia bezpieczenstwa i umozliwienia otwartej pracy.

Zasada poufnogci, kluczowa i najbardziej widoczna dla klientéw coachingu,
jest jedna z zasad etycznych (Kodeks Etyczny Coacha, 2012; Huflejt-Lukasik,
2010; Huflejt-Luukasik, Peczko, 2012). Istotna metazasada jest odpowiedzialnosé
w odgrywaniu roli coacha (Huflejt-fukasik, 2010; Huflejt-fukasik i Peczko,
2012). Oznacza ona m.in., ze w przypadku jakiegokolwiek konfliktu intereséw
(czy z pracodawca, czy miedzy klientem a coachem), potencjalnego czy maja-
cego miejsce — coach otwarcie omawia to z klientem, i tez zaleznie od sytuacji
-z przedstawicielami organizacji. Coach omawia takze mozliwe i optymalne
rozwigzania danej sytuacji. Mozna zatem zapytaé rowniez coacha o to, co robi
np. w sytuacji, gdy cele klienta sg sprzeczne z celami organizacji. Dzieki temu
wiemy, jak rozwigzuje dylematy etyczne i czy dba zaréwno o klienta coachingu,
jak tez o interesy organizacji, ktéra jest sponsorem coachingu.

* %%

Wybranie odpowiedniego coacha do pracy z organizacja jest wymagajacym
zadaniem. Rynek coachingu w Polsce przezywa faze rozkwitu, a co za tym
idzie — coraz wiecej coachéw oferuje firmom swoje ustugi. Pomimo istnienia
akredytacji, wiedza o kryteriach pomagajacych wybraé kompetentnego i god-
nego zaufania coacha wcigz nie jest powszechna. A wybér odpowiedniego
coacha jest niezwykle istotng decyzja z perspektywy przedsiebiorstwa, szcze-
golnie jezeli projekt coachingu jest realizowany po raz pierwszy. Nieefektywny
i nieprofesjonalnie prowadzony coaching zniecheci pracownikéw do udziatu
w tego typu projektach wspierania rozwoju. A przeciez w przypadku przeszko-
lonych i do§wiadczonych menedzer6ow jest to podstawowe narzedzie dalszego
rozwoju kompetencji. Wspoétpraca z profesjonalista nie tylko pozwala osiggnaé
Swietne efekty w rezultacie coachingu, ale r6wniez pozytywnie wplywa na
postawy pracownikéw wobec tej formy pracy. Dobre do§wiadczenia pracowni-
kéw z korzystania z coachingu pozwalajg poszerzy¢ zakres mozliwych dziatan
HR-u o dodatkowe narzedzie rozwoju oraz motywowania pracownikow.
Nieefektywny i nieprofesjonalnie prowadzony coaching jest tez bledna
informacja dla organizacji o mozliwosciach tej metody dla wpierania rozwoju
przedsiebiorstw i osiagania ich celéw. Coaching jest nieocenionym narzedziem
w planowaniu i wdrazaniu zmian, czy szukaniu rozwigzan dla szczegélnych
wyzwan i probleméw. Beneficjentami w korzystaniu z coachingu sa wtasciciele

85



MIROSEAWA HUFLEJT-LUKASIK, GRZEGORZ ZAWIOWSKI, MACIE) BUDKOWSKI

i zarzadzajacy przedsiebiorstwem, menedzerowie r6znych szczebli oraz zespoly.
Coaching, jako metoda, jest najbardziej powigzany z zadaniami i biezacymi
wyzwaniami w organizacjach.
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Bozena Wujec, Arkadiusz Stajszczak

Dynamika interesow w kontraktowaniu
coachingu w organizacjach

ABSTRAKT

Celem artykutu jest przedstawienie dynamiki nawigzywania kontraktow
coachingowych w organizacjach, ze szczegélnym uwzglednieniem kontraktéw
wielostronnych. Na podstawie przeprowadzonych badan oméwiono rodzaje
takich umoéw oraz kluczowe warunki ich kontraktowania sprzyjajace sukcesowi
calej interwencji. Gdy wieloptaszczyznowe kontrakty coachingowe sg umiejet-
nie przeprowadzone, moga staé sie swoista dzwignia transformujaca uklady
sprzecznych interesow w synergie i wspélprace wszystkich interesariuszy.

Stowa kluczowe: umowa coachingowa, kontrakt coachingowy,
kontraktowanie coachingu w organizacji
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Bozena Wujec, Arkadiusz Stajszczak

The Dynamism of Stakeholders' Interest in Process
of Coaching Contracting in Organizations

ABSTRACT

The aim of this paper is to present conducting the coaching process in orga-
nisations with paying special attention to multilevel contracts. Based on own
research authors present main kinds of contracts and key preconditions sup-
porting success of whole coaching process. They indicate that when multisides
approach is implementing in professional way it can be significant mainspring
transforming complex and contradiction interests of stakeholders into sy-
nergy and cooperation.

Keywords: coaching agreement, coaching contract, conduct coaching
in organization
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DYNAMIKA INTERESOW W KONTRAKTOWANIU COACHINGU W ORGANIZACJACH

WPROWADZENIE

Relacja pomiedzy coachem a klientem coachingu jest do§¢ zlozona — nie tylko
z powodu skomplikowanych merytorycznie zagadnierr coachingowych klienta,
lecz réwniez z powodu obecnosci wielu réznych interesariuszy coachingu iich
wieloaspektowych interesow.

Coach, podejmujac wspélprace z organizacja, wchodzi na nieznany teren:
nie zna jej procedur, specyficznych relacji i kodow komunikacji. Stopniowo
poznaje jej kulture. Wchodzac w kontekst klienta, odkrywa wczeéniej ukryte,
przemilczane lub pominiete informacje, ktore niekiedy maja zasadniczy wptyw
na wyniki interwencji. Takze klient wchodzac w relacje z coachem, obcym
dla siebie cztowiekiem, jest peten nie tylko nadziei i planéw, lecz takze obaw
dotyczacych do tego, jak potoczy sie ta relacja i czy otrzyma wsparcie, ktérego
potrzebuje.

Wieloptaszczyznowe kontrakty coachingowe, opisane w tym artykule, maja
stuzyé nie tylko zapewnieniu poczucia bezpieczenistwa obu stronom i wyklaro-
waniu wzajemnych oczekiwan. Moga takze, gdy sa umiejetnie przeprowadzone,
stac sie swoistg dZzwignig transformujaca uklady sprzecznych interesé6w w sy-
nergie, a ich formalna struktura moze przyczyni¢ sie do fagodzenia nieporo-
zumien poprzez objasnianie niewypowiedzianych oczekiwan stron.

W pierwszej czesci niniejszego opracowania zostang zaprezentowane pod-
stawowe rodzaje i uwarunkowania kontraktéw coachingowych. W drugiej czesci
autorzy omowig dynamike umoéw wielostronnych oraz kluczowe warunki kon-
traktowania sprzyjajace sukcesowi catej interwencji. Podstawa merytoryczna
artykutu sg badania literatury oraz wtasne do§wiadczenia autoréw opisane
na podstawie 36 wielomiesiecznych proceséw coachingowych. Chociaz prze-
prowadzone badania mialy charakter pilotazowy i wymagaja dalszych analiz,
to zaprezentowanie ich wstepnych wynikéw wydaje sie wartoSciowe zar6wno
dla teorii, jak i praktyki coachingu.

HOLOGRAFIA KONTRAKTOW COACHINGOWYCH

Kazdy rodzaj formalnej interwencji relacji miedzy ludzmi wymaga zastosowa-
nia kontraktu. Kontrakt jest umowa miedzy dwoma osobami (umowa dwu-
stronna) lub wieksza grupa interesariuszy (umowa wielostronna). Jego celem
jest wyklarowanie zasad wspétpracy tak, aby uniknaé nieporozumienia co do
tego, czego ludzie majg od siebie oczekiwaé i jaki cel chce osiagnac kazda ze stron.
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Specyfika kontraktéw coachingowych wynika z genezy coachingu, ktory,
wywodzac sie zar6wno w konsultingu, jak i z poradnictwa psychologicznego
(Wujec, 2012) przejat od nich nie tylko wiele metod i narzedzi, lecz takze for-
malng strukture kontraktowania. Umowa coachingowa jest swoistg synteza
tych dwdch podejsé. Podejscie doradcze zaktada wymierne okreslenie celow
i wynikow pracy konsultanta, ktérym jest zazwyczaj jaki§ materialny produkt.
W podejsciu terapeutycznym, choé réwniez okresla sie cele, efektem pracy jest
zlozony proces, np. zmiany osobistej, ktérego wyniki sg zazwyczaj niewymierne
i determinowane indywidualnie.

Ze wzgledu na te dwa odrebne podej$cia mozemy moéwié o dwéch rodzajach
kontraktéw coachingowych: kontrakcie biznesowym, ktéry zawiera informa-
cje prawne i administracyjne oraz kontrakcie rozwojowym, w ktérym klient
okresla specyficzng zmiane, ktéra chce osiagnaé.

Jesli jednak blizej przyjrzymy sie praktyce biznesowej coachingu, mozemy
zauwazy¢ wiele rodzajéw powiazanych ze sobg kontraktéw wystepujacych po-
miedzy interesariuszami. W literaturze istnieje kilka metafor opisujacych te
powiazania. Sills (2006) méwi o pieciu poziomach kontraktu, a Brigid Proctol
poréwnuje powigzania pomiedzy nimi do rosyjskich matrioszek, z ktérych
mniejsza zawiera sie w wiekszej (Lapworth i Sills, 2011). Byé moze najtraf-
niejsza w tym przypadku jest metafora hologramu (Cardon, 2008), ktéry wie-
lowymiarowo miesci w sobie calych szereg zasadniczych i dodatkowych mini-
kontraktéw, miedzy innymi takich jak:

1) Kontrakt Osobisty,

2) Kontrakt Prawny,

3) Kontrakt Rozwojowy,

4) Kontrakt na Sesje i inne.

Bez wzgledu na szczegbétowoséé zagadnienia nalezy zauwazy¢, ze coaching
- jako wyjatkowy rodzaj interwencji — posiada elementy, ktére musza zostac
okreslone PRZED rozpoczeciem relacji z konkretnym klientem. Zdaniem
niektorych badaczy to wtasnie formalne doprecyzowanie z klientem zasad,
metod i narzedzi na wstepnym etapie wspoétpracy odréznia coaching od innych
rodzajow interwencji (Wujec, 2012).

Kontrakt Osobisty

Kontrakt Osobisty polega na osobistym okresleniu przez coacha rodzaju i po-
ziomu osobistego zaangazowania wobec wlasnej praktyki zawodowej, wobec
klienta, spoteczenistwa i planety, stad jest niekiedy w literaturze okreslany
jako kontrakt ze Swiatem (Sills, 2006). Chodzi tu o uéwiadomienie sobie kon-
tekstu, w jakim funkcjonuje coach i wtasnego stosunku do §wiata.
Coach, ustalajac swéj Kontrakt Osobisty, moze zastanowi¢ sie nad naste-
pujacymi zagadnieniami:
m Co jest dla mnie wazne i jakie wartosci chce realizowac¢ poprzez moja
prace?
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m Jakie zasady i warunki pracy sg dla mnie optymalne dla mojego rozwoju
zawodowego i stuzenia klientom?
m Jakie sg moje granice wspélpracy z klientem?

Coachowie réznig sie pomiedzy sobg wyznawanymi zasadami i warto$ciami,
ale kazdy z nich uznaje fundamentalne zasady i wartosci, ktére moga doty-
czy¢ szacunku dla zycia ludzi i planety, przestrzegania prawa, zachowania
zasad kulturowych i etycznych itp. Kontrakt Osobisty jest zazwyczaj osobi-
stym niekomunikowanym zobowigzaniem, cho¢ niektérzy coachowie uwazaja
za istotne, aby ich klienci zapoznali sie z ich osobistym credo czy tez misjg
i zaakceptowali jego warunki przed rozpoczeciem wspotpracy.

Kontrakt Prawny

Kontrakt coachingowy jest gtéwnym kontraktem z klientem w coachingu i usta-
lany jest w celu okreslenia warunkow potrzebnych do osiagniecia celu klienta.
Jest to najbardziej formalny z kontraktéw i jego polskie uwarunkowania
prawne zostaly juz w literaturze szczegétowo oméwione (Cwalina i Biernatow-
ski, 2012). Do jego gtéwnych elementéw naleza:

1. Specyfikacja podmiotéw, ktore biorg udziat w kontrakcie.

2. Okreslenie rodzaju ustugi coachingowej dostarczanej przez coacha (coaching
grupowy/indywidualny, coaching osobisty/telefoniczny/online, coaching
zyciowy/biznesowy itd.).

3. Ogoélne cele coachingu, niezbedne do rozpoczecia procesu coachingu. Cele
te czesto ewoluuja wraz z postepem relacji coachingowe;j i rozwojem samo-
Swiadomosci klienta. W tym przypadku formalny kontrakt nie musi by¢
modyfikowany, wystarczy modyfikacje te umie$cié w mniej formalnych
mini-kontraktach, ktére powstaja podczas kolejnych sesji z klientem.

4. Zakres cenowy coachingu, ktory jest uzalezniony od klienta i coacha, jego
pozycji na rynku, kompetencji, dojrzatoéci i warunkéw rynkowych.

5. Zasady przebiegu coachingu, ktére zaréwno coach, jak i klient zobowigzuja

sie przestrzegac, na przyklad: ilosé i czestotliwoséé spotkan, konkretne daty

sesji, sposéb fakturowania i warunki ptatnosci, narzedzia diagnostyczne,
ekspertyzy zewnetrzne.

Koszty dodatkowe, takie jak lokalizacja, wyzywienie, koszty podrdézy.

7. Zasady negocjowania zmian w kontrakcie.

8. Zasady etyczne i poufno$é informacji.

o

W coachingowej praktyce gospodarczej poczatkowy Kontrakt Prawny,
ktéry w duzym stopniu jest uzalezniony od specyfiki i specjalizacji coacha,
czesto ulega modyfikacji i dopasowaniu do kontekstu, celéw i specyficznych
wymagan organizacji klienta.

Kontrakt Prawny zazwyczaj przybiera w organizacji forme kontraktu
wielostronnego, w ktéry sa zaangazowane, oprdcz coacha i menedzera bedacego
klientem ostatecznym, inne osoby ze strony organizacji (HR, przetozony,
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sponsor, podwtadni i wspétpracownicy, posrednik, ptatnik i inni), ktére Fanita
English nazywa Wielka Wtadza (1975). W takiej sytuacji przed negocjacja
Kontraktu Prawnego nalezy oméwié nastepujace zagadnienia:

Jakie role odgrywa coach w tej relacji? Jaka jest rola klienta?
Wyklarowanie rdl polega na okresleniu oczekiwan co do umiejetnosci i wie-
dzy potrzebnych do pelnienia danej funkcji i dotyczy obu stron, zaré6wno
coacha, jak i klienta. Coach, ktérego klientem jest menedzer zajmujacy
wysokie stanowisko, potrzebuje okreslonej wiedzy i umiejetnosci, rozumie-
nia dynamiki organizacyjnej i ztozonych probleméw biznesowych. Takze
rola klienta powinna by¢ jasno okreslona. Coach moze sprawdzi¢ gotowosé
klienta na coaching, moze tez ustali¢ z klientem, w jaki sposéb bedzie
przebiegata wspélna praca i sprecyzowac, czego oczekuje od klienta. Mie-
dzykulturowe $rodowisko pracy wymaga niekiedy dosé szczegétowego
okreslenia zasad wspétpracy i podejscia coacha. Niektore kultury preferuja
coacha w roli madrego lidera doradcy, inne zas — przewodnika duchowego
a jeszcze inne — Swiadomego facylitatora.

Jakie sg gtéwne zasady administracyjne wspétpracy?

Kontrakt Prawny wymaga okreslenia praktycznych zasad wspétpracy, takich
jak: miejsce spotkan, czas spotkan i ich czestotliwo$é, oplaty za sesje
i koszty dodatkowe, poufnosé - jej zasady i granice, zasady wprowadzania
zmian w kontrakcie itp. W zaleznosci od kultury organizacji zasady admi-
nistracyjne mogg by¢ bardziej lub mniej szczegétowo opisywane. Najczes-
ciej zapisy te maja charakter czysto formalny, cho¢ zdgzajg sie organizacje
przywiazujace znaczng wage do procedur administracyjnych.

Jaka jest metodologia pracy?

Metodologia zawiera w sobie sposéb okreslenia celéw coachingowych, zakres
diagnozy wstepnej i ekspertyz dodatkowych, charakter raportowania
biezacego i zawarto$é raportu konicowego, spos6b podsumowania i oceny
pracy coacha, metody i narzedzia pracy i inne. Okreglenie tych zasad ma
zasadnicze znaczenie dla dalszego procesu coachingowego.

Kim sg gltéwni interesariusze?

Istota tego etapu jest sprawdzenie, kto zainicjowal pomyst coachingu —
klient, sponsor czy dziat kadr (HR). W kazdym z tych przypadkéw jawny
i ukryty cel moze byé inny i wyznaczaé¢ odmienny charakter pracy coachin-
gowej. Bez wzgledu jednak na to, czy coaching jako interwencja zostat
wybrany, czy tez narzucony menedzerowi, musi to zostaé jasno okreslone
tym etapie kontaktowania.

Jakie sg granice wsp6tpracy?

Formalny wymiar Kontraktu Prawnego zabezpiecza interesy kazdej ze
stron oraz okregla ramy relacji poprzez okreslenie jej granic. W efekcie kon-
trakt okresla nie tylko cele, lecz takze granice ktére gwarantuja zachowa-
nie wzajemnego szacunku i ktére nie powinny by¢é przekroczone.

Jakie sg zasady kontraktu rozwojowego?

Gdy kontrakt biznesowy jest juz ustalony, strony powinny zastanowié sie
nad tym, co konkretnie beda robi¢ razem w trakcie sesji coachingowych.

94



DYNAMIKA INTERESOW W KONTRAKTOWANIU COACHINGU W ORGANIZACJACH

Kontrakt Rozwojowy

Kontrakt Rozwojowy stanowi zasadnicza czesé procesu coachingu. Jest oso-
bistym zobowigzaniem klienta co do tego, co chce osiagna¢ podczas pracy
z coachem i jest bezposrednio zwigzany z celami coachingowymi klienta. Cele
te powinny zostaé, przy wsparciu coacha, precyzyjnie okreslone przez klienta
(Wujec, 2011). Niektérzy klienci majg bardzo doktadne wyobrazenie na temat
zmiany, ktérej chea doswiadcezyé, §wiadomie wybieraja rodzaj coachingu,
osobe coacha i metody pracy. Cele coachingowe formutuja w sposéb wymierny,
behawioralny i do§é szczegétowy, co wynika zazwyczaj ze znajomosci meto-
dologii okreslenia celéw, z ktéra maja do czynienia w biznesie.

Dla wiekszos$ci menedzeréw coaching jest jednak pierwsza forma rozwoju
osobistego, poczatkowym etapem fascynujacej podrézy, na ktérym eksploruja
dopiero jej mozliwe kierunki. Rozpoczynaja coaching z do$¢é mglista wizja zmian
i celow, ktore chea osiagnaé. W takim przypadku poczatkowe cele zazwyczaj
ulegaja kolejnym modyfikacjom lub tez ich szczegétowe wyklarowanie zabiera
kilka pierwszych sesji. Pomocny w wyklarowaniu potrzeb rozwojowych klienta
moze by¢ diagram przedstawiony na rysunku 1. Horyzontalna linia okresla
poziom samos$wiadomosci, poziom wiedzy i niewiedzy klienta na temat tego,
czego oczekuje od coacha i procesu coachingu. Linia wertykalna okresla stopien
mierzalnosci efektéw oczekiwanej przez klienta zmiany.

Rysunek 1. Odkreslanie potrzeb rozwojowych klienta

Obserwowalne mierzalne cele

Zmiana

Klaryfikacja behawioralna

Chce komunikowac Chee nauczyé sie

slep ;72’;}(’17”’6]’ przemawiac
Niska publicznie Wysoka
samoswiadomos¢ samos$wiadomos¢
klienta klienta
Eksploracja Rozwdj

Chce miec¢ wiecej | Chce lepiej pozna¢
energii siebie

Subiektywne stany i odkrycia

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Lapworth i Sills (2011).
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Kontrakt na Sesje

Kontrakt na Sesje stuzy okresleniu zasad osiagniecia pewnego rezultatu w cza-
sie jednej sesji coachingowej trwajacej od kilkudziesieciu minut do kilku godzin.
Znajduje on swoje zastosowanie, gdy w trakcie procesu coachingu wydarzajg
sie okolicznos$ci nieuregulowane wczesniej Kontraktem Prawnym. Moga to
by¢ sytuacje wymagajace uwagi menedzera czy priorytetowe sprawy biezace.
Kontrakt na Sesje ma bardziej operacyjny i wykonawczy charakter niz
Kontakt Prawny. Jego ustalenie nastepuje na poczatku sesji, zaraz po oméwie-
niu z klientem jego postepéw w rozwoju od poprzedniej sesji coachingowej oraz
jego zadan domowych. Polega on na okresleniu biezacych krétkoterminowych
celéw, ktore wpisuja sie w dlugoterminowe cele klienta. Gtéwna kwestie sta-
nowi tutaj okreslenie:
m Jaki cel chece osiagnaé dzi$ klient?
m Jakie zasadnicze tematy czy kwestie chce klient poruszy¢ dzi§ w trakcie
rozmowy telefonicznej lub spotkania, w ciagu dwéch godzin?

Po wystuchaniu tematéw, ktore chce oméwic klient, nastepuje wspélne stwo-
rzenie planu spotkania oraz okreslenie czasu potrzebnego na przedyskutowa-
nie kazdego z tych tematow. W konsekwencji Kontakt na Sesje powinien by¢
spojny z Kontraktem Prawnym, a cele na sesje powinny wpisywac sie w gtéwne
cele coachingu.

Czasami jednak, jako ze rolg coacha jest poszerzanie perspektywy klienta,
moze nastapié przedefiniowanie celow, ktére skieruje klienta na zupetnie nowe,
bardziej dojrzate tory myslenia. Dzieje sie tak zazwyczaj wtedy, gdy klient
odkryje tzw. warstwe gleboka celu, czyli prawdziwg istote swoich pragnien
(Czarkowska i Wujec, 2011). W takich przypadkach coach moze skonfronto-
wac klienta z jego nowymi odkryciami, np. poprzez zadanie nastepujacych
pytan:

m  Czy dostrzegasz ewolucje myslenia o wlasnych celach?
m Jakie sg teraz Twoje priorytety? Czy nastapila jakas w nich jakas zmiana?
m  Czy widzisz potrzebe formalnego przedefiniowania poczatkowych celow?

DYNAMIKA INTERESOW W WIELOSTRONNYM KONTRAKCIE
COACHINGOWYM

W praktyce zawodowej coacha, zwlaszcza ze wspétpracy z organizacjami,
instytucjami lub grupa os6b, moze doj$é do sytuacji, w ktorej istniejg wiecej
niz dwie strony kontraktu. Mamy wtedy do czynienia z umowa wielostronna.
W takiej sytuacji klient i coach biora udziat w procesie zainicjowanym przez
osoby trzecie, ktérymi moga by¢ r6zni interesariusze, np.:

m przedstawiciel HR — dyrektor HR, specjalista lub HR Partner,

m  sponsor — dyrektor zarzadzajacy lub bezposredni przetozony klienta,

m  klienci wewnetrzni — wspétpracownicy, podwtadni,
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m interesariusze posredniczacy — dostawcy wewnetrzni ustug (dziat zakupow,
dziatl finans6w) lub zewnetrzni (firma konsultingowa, ktéra negocjowata
ustuge).

Dynamika uméw wielostronnych

Zozono$é i dynamika kontraktu wielostronnego jest bardzo wysoka, gdyz za-
interesowane strony angazuja wysoki poziom energii osobistej lub zbiorowej;.
Dlatego tez kwestia zasadnicza, od ktorej zalezy pomyslny przebieg procesu
i osiagniecie efektu synergii, jest okreslenie rol i stanowisk interesariuszy.
Zadaniem coacha jest takze rozpoznanie rozbieznych intereséw stron i ukry-
tych celéw, jakimi sa dazenia polityczne, strategie relacyjne czy oczekiwania
osobiste, a nastepnie umiejetnie pracowanie nad ich transformacja. Stad jednag
z najistotniejszych umiejetnosci coacha, oprécz jego niekwestionowanego
poziomu profesjonalnego, jest zdolnos¢ do rozumienia proceséw zachodzacych
w zlozonych systemach adaptacyjnych, ktorymi sa organizacje wraz ze swoista
dynamikg intereséw i relacji biznesowych.

Zazwyczaj osobg inicjujaca kontakt coacha z organizacja jest pracownik
dziatu kadr, ktéry poszukuje dostawcy ustug coachingowych dla menedzera,
przygotowujac zapytanie ofertowe i przeprowadzajac casting coachéw. Powstaje
jednak pytanie, kto w organizacji jest pomystodawea interwencji coachingowej
dla menadzera. Jakie interesy reprezentuje?

COACH WA SPONSOR
Ekspert zewnetrzny J‘ 7 Przetozony
e
e

KONTAKT

Drektor HR KLIENT

yrektor .

HR Partner A Menedlzer
Zespot

Pracownik HR

Rysunek 2. Interesariusze kontraktu coachingowego
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie English (1975), Cardon (2008).
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Rysunek 2 przedstawia relacje miedzy trzema réznymi podmiotami bio-
racymi udziat w kontraktowaniu ustugi coachingowej. COACH to zewnetrzny
ekspert znajdujacy sie poza organizacja, co symbolizuje przerywana linia.
Pozostale dwa podmioty sa ze sobg w jaki$ spos6b powigzane strukturg orga-
nizacyjna firmy. Boki trdjkata obrazujg trzy odrebne relacje: KONTAKT
znajac potrzeby KLIENTA (relacja A) informuje o nich COACHA (relacja B),
nastepnie COACH pracuje z KLIENTEM nad zaspokojeniem zdefiniowanych
potrzeb (relacja C). Zwiazek SPONSORA z KLIENTEM (relacja D) nie zdarza
sie czesto i ma zazwyczaj samodzielny charakter.

Relacja A zazwyczaj poprzedza pozostale i opiera sie na informacjach pozy-
skanych przed pojawieniem sie coacha. Jej charakter jest spojny z kultura orga-
nizacyjna i sytuacja zawodowag klienta.

Relacja B moze mieé juz pewna historie wspétpracy lub tez nawigzuje sie
podczas negocjacji miedzy COACHEM a KONTAKTEM. W wiekszo$ci przy-
padkéw pracownik HR definiuje potrzeby KLIENTA, okresla oczekiwania co
do wspoétpracy i pilotuje kwestie organizacyjne.

Relacja C jest kluczowa relacja w umowie wielostronnej, gdzie COACH wy-
korzystuje swoje kompetencje w celu zrealizowania postawionych mu zadan,
takich jak zdiagnozowanie potrzeb KLIENTA i pomoc w sformutowaniu jego
celéw, przeprowadzenie procesu coachingu, monitorowanie postepow rozwaojo-
wych KLIENTA oraz wsparcie w ostatecznym osiggnieciu wyznaczonych przez
niego cel6éw.

Relacja D zazwyczaj zachodzi wtedy, gdy nie istnieje w organizacji dziat
HR lub gdy jest on na tyle geograficznie lub strukturalnie oddalony (na przy-
klad jest to inna lokalizacja), ze SPONSOR nie ma z nim bezposrednich powia-
zan. Rola SPONSORA moze by¢ jawna, kiedy bierze on aktywny udziat w zawie-
raniu kontraktu, lub ukryta, gdy ten udzial jest marginalny. Jego wsparcie
moze by¢ czynne lub bierne, w zaleznosci od kultury firmy i roli jaka odgrywa
w stosunku do KLIENTA.

Przeprowadzone badania wskazujg na istnienie trzech gléwnych powodow
inicjowania interwencji coachingowej w organizacji, ktéra moze przybraé forme
coachingu rozwojowego, interwencyjnego lub coachingu zmiany, co ilustruje
tabela 1.

Najczesciej pomystodawca executive coachingu jest sam menedzer, ktory
widzi wlasne potrzeby rozwojowe, chce przygotowaé sie na nowe wyzwania
biznesowe lub nowe stanowisko w przysztosci. To na jego prosbe przedstawi-
ciel HR (na przyktad HR Partner) pozyskuje potencjalnych coach6w do wspét-
pracy, sposréd ktérych KLIENT wybiera najbardziej dla siebie odpowied-
niego. Jest to wiec typowy coaching rozwojowy. Nie bez znaczenia jest
w takim przypadku wysoka pozycja menedzera w hierarchii firmy oraz moz-
liwo$é dysponowania budzetem na wilasny rozwéj. HR Partner petni wtedy
funkcje administracyjne, a sam menedzer moze by¢ dla siebie SPONSOREM.
Inicjatywa coachingu rozwojowego moze niekiedy wynikaé z procedur orga-
nizacji, np. coaching akulturacyjny dla menedzera obejmujacego stanowisko
w innym kraju.
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Tabela 1. Interesy stron umowy coachingowe;j

Inicjator Interesy Zadanie Rodzaj
coachingu strony coacha coachingu
Chec whasnego rozwoju, Rozwiianie
KLIENT $wiadomos¢ wiasnych barier, otenJc'aIu Coaching
menedzer przygotowanie do nowej roli, P J rozwojowy
- Lo . . | menedzera
stanowiska lub odpowiedzialnosci
Potrzeba wsparcia dla Przygotowanie
SPONSOR podwtadnego, przygotowanie go do zmiany Coaching
przetozony do zmiany lub dalszych wyzwan i rozwdj zmiany
rozwojowych menedzera.
Koniecznos¢ rozwiazania problemu Rozwdi lub
KONTAKT lub konfliktu, w ktéry zaangazowany ) . Coaching
. . . - . . doskonalenie . .
Pracownik HR | jest menedzer. Zmniejszenie luki L ‘. interwencyjny
L umiejetnosci.
kompetencyjnej.
COACH Udzielenie wsparcia Stosownie Stosownie
Pozyskanie klienta do potrzeb do potrzeb

Zrodio: opracowanie wlasne.

Mozliwe sg takze inne konfiguracje. Inicjatorem coachingu moze by¢ takze
SPONSOR - osoba, ktéra w jakis sposéb jest w organizacji przetozonym me-
nedzera. Sponsor zazwyczaj inicjuje coaching w charakterze wsparcia, widzac
mozliwo$¢ awansu, zmiany stanowiska lub zakresu obowigzkéw podwladnego
menadzera, niekiedy takze kultury organizacyjnej lub kraju. Taki coaching
zmiany moze niekiedy dotyczy¢ zmiany miejsca zatrudnienia (outsourcing
funkcji menedzera) lub przejsScia na emeryture (transition coaching).

Inicjatywa coachingu moze takze wyj$é od wspétpracownikéw lub pod-
wladnych menedzera i jest ona zazwyczaj spowodowana nieporozumieniami
we wspotpracy. Interesariusze bedacy w takim przypadku w hierarchii pod-
legtosci lub réwnorzednosci w organizacji zglaszaja swoje problemy do dziatu
HR lub bezposredniego do przetozonego menedzera. Ci z kolei decyduja sie na
zatrudnienie do pomocy coacha. W zaleznosci od kraju, kultury firmy i pozycji
menedzera sytuacja taka jest komunikowana otwarcie wszystkim interesa-
riuszom lub tez coach proszony jest o pomoc w delikatnym rozegraniu inter-
wengji, z dbaloScig o poufnosé i zachowanie twarzy przez wszystkie strony.
Takie wsparcie, zwane coachingiem interwencyjnym, dotyczy tagodzenia
deficytéw kompetencyjnych lub sytuacji, w ktérej menedzer potrzebuje do-
raznej pomocy w rozwigzaniu tymczasowych trudnosci.

Niekiedy sam COACH jest inicjatorem coachingu dla KLIENTA. Dzieje sie
tak zazwyczaj, gdy coach zna organizacje i menedzera i widzi zasadnos§é
wparecia.

Powyzsze rozwazania ilustruje rysunek 3.
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COACH
Problemy
Rozwadj (procedury) Rozwdj Rozwdj (wsparcie)
Problemy
Rozwdj KLIENT Rozwoj Sponsor
(proce- (wsparcie) Przetozony
dury) 2
Problemy Problemy Problemy
Podwtadni

Wspétpracownicy

Rysunek 3. Dynamika intereséw w kontaktowaniu coachingu

Zrédto: opracowanie wilasne.

Tym, co jest istota dobrze zaplanowanej i przeprowadzonej interwencji
coachingowej, jest umiejetne rozpoznanie wszystkich interesariuszy i prze-
prowadzenie ich od potencjalnego czy rzeczywistego konfliktu intereséw do
rzeczywistej synergii. Moze sie to wydarzy¢ jedynie poprzez Scisla wspétprace,
klarowanie intereséw i edukacje zainteresowanych stron co do potencjalnych
i realnych zagrozen i iluzji.

Slepe punkty umowy wielostronnej

W kazdej ztozonej relacji o tak wysokiej dynamice réznorodnych intereséow
istniejg zagrozenia, ktére dobrze jest przewidzie¢, zanim sie wydarzg. Do
najczesciej spotykanych btedéw nalezy utrzymanie binarnosci powyzszych
relacji (Cardon, 2008).

Gdy kazda z relacji odbywa sie pod nieobecnos§é ktéregos z podmiotéw, to
w jego umysle moze uformowacé sie stan pewnego rodzaju niepewnosci lub
zagrozenia wykluczeniem. Wszelkie ukryte relacje w umowie wielostronnej
pozostawiaja wiele miejsca na domysly o tworzonej za plecami, niebezpiecznej
koalicji. Rysunek 4 ilustruje dynamike czterech mozliwych domystow — iluzji.

COACH nie zdaje sobie sprawy z dynamiki i charakteru relacji KLIENTA
z interesariuszami przed wprowadzeniem go w sytuacje i otoczenie firmowe.
Ro6zne organizacje tworza réznorodne kultury relacji, kultury pracy, z ktérych
kazda jest unikalna i nie zawsze tatwa do zrozumienia przez osoby z zewnatrz
organizacji. COACH moze zatem domniemywag, ze istniejg réznorodne niewy-
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powiedziane interesy i powigzania miedzy interesariuszami, niemniej jednak
potrzebuje czasu, aby zrozumieé¢ kontekst w ktérym funkcjonuje KLIENT.

Niekiedy COACH moze mieé¢ wrazenie, ze cztonkowie organizacji klienta
chronig pewne informacje, ktore podczas rozméw wstepnych sa pominiete,
a ktore pézniej okazujg sie kluczowe dla sukcesu zlecenia. Taki rodzaj wraze-
nia jest okreslany jako iluzja zmowy.

Gdy wstepne spotkania KONTAKTU z COACHEM odbywaja sie pod
nieobecno$é KLIENTA, taka sytuacja moze wywotaé u niego nieufnosé i obawe
o istnienie jakiego$ ukrytego scenariusza, ktory w konsekwencji moze nega-
tywnie wplynaé na rozwdj jego kariery lub sytuacje zawodowa. Taki brak zau-
fania i podejrzenie o istnienie ukrytych, manipulacyjnych celow organizacyjnych
sprzecznych z interesem menedzera nazywa sie iluzja dominacji.

Gdy COACH na etapie kontraktowania spotyka sie gtownie z KLIENTEM,
KONTAKT zostaje usuniety z biezacych dziatan i traci bezposrednig kontrole
nad relacja, co moze sprowokowac pewne pytania. Co sie stanie, gdy wspot-
praca COACHA i KLIENTA skieruje sie na niewlasciwe dla organizacji tory?
Co sie stanie, gdy obydwa podmioty zechcg dziataé¢ w kierunku niezgodnym
z celami sponsora? Ta mozliwoé¢ koalicji miedzy COACHEM a KLIENTEM,
ktora wyobraza sobie KONTAKT, nazywa jest iluzja przewrotu.

COACH WA SPONSOR
Ekspert zewnetrzny J‘ Przetozony

A 4

lluzja dominacji ‘ ‘ lluzja przewrotu ‘ ‘ lluzja cudu

KONTAKT . KLIENT
Dyrektor HR lluzja Menedzer
HR Partner zmowy 2
Zespot

Pracownik HR

Rysunek 4. Dynamika czterech iluzji w umowie wielostronnej

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie Cardon (2008).

Oméwione powyzej domysty sa okreslane jako trzy Slepe punkty w umowie
wielostronnej (Cardon, 2008) i moga pojawic sie u wszystkich zainteresowa-
nych podmiotéw, wywolujac cale spektrum emocji, w zaleznosci od tego, czy
nieobecny podmiot znajduje sie w stabszym polozeniu, czy tez w lepszej, domi-
nujacej pozycji w poré6wnaniu z pozostatymi podmiotami.
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Niekiedy mamy do czynienia z jeszcze innym negatywnym zjawiskiem,
niebedacym koalicja, bedacym jednak fatszywym domniemaniem, ktéry mozemy
okresli¢ jak iluzja cudu. Polega ona na wzajemnych nadmiernych oczekiwa-
niach SPONSORA i KLIENTA co do efektéw coachingu. SPONSOR, wysyla-
jac KLIENTA na sesje coachingowe, oczekuje wymiernych i szybkich efektéw
takiej inwestycji. O ile w coachingu rozwojowym istnieje z reguly pewien
margines czasu na stopniowe wdrozenie zmian, o tyle w przypadku coachingu
interwencyjnego takiego czasu nie ma. Kazdy okres rozrachunkowy organizacji
staje sie zwierciadlem prawdy dla calego procesu.

Z kolei KLIENT, odkrywajac po sesjach nowe poktady energii, moze mie¢
iluzje, ze cale otoczenie, r6wniez jego przetozony, rozwija sie razem z nim. Uzy-
wanie nowych umiejetnosci i wiedzy oraz dziatanie wedltug nowych paradygma-
téw, bedace wynikiem pracy z coachem, prowokuje KLIENTA do nastepujacej
refleksji: ,,Skoro ja sie rozwijam tak dynamicznie, to przeciez on (sponsor,
przetozony) tez moze”. Paradoks iluzji cudu polega na tym, ze jakze czesto,
jedyna osoba niebioraca udziatu w szkoleniach i sesjach rozwojowych jest
kierownictwo wyzszego szczebla.

Te trzy Slepe punkty i cztery iluzje wskazujac obszary, ktore wymagaja spe-
cjalnej uwagi podczas negocjacji i wdrozenia uméw w ztozonych kontekstach
organizacyjnych. Jakie wiec kontraktowaé umowy wielostronne, aby osiagnaé
efekt organizacyjnej synergii? Oto niektére wnioski z przeprowadzonych badan:
m  Po pierwsze, dobra praktyka jest zapewnienie przejrzystosci sytuacji i trans-

parentnej komunikacji miedzy wszystkimi interesariuszami na etapie

kontraktowania ustugi. Moze sie to odbywaé poprzez spotkania wielostronne
lub tez dostarczanie kazdej ze stron pisemnych uzgodnien.

m  Po drugie, w trakcie trwania procesu coachingowego, strony mogg unikac
spotkan binarnych, dazac do zachowania spotkan wielostronnych, a jesli
jest to niemozliwe, przesyta¢ raporty na temat ustalen dotyczacych stron
trzecich.

m W celu osiagniecia z sukcesem zamierzonych efektéow, na poczatku wspot-
pracy strony moga okresli¢ precyzyjne metody diagnozujace, narzedzia
pomiaru sukcesu interwencji oraz oszacowac czas jego osiggniecia.

m  Nie bez znaczenia jest takze kwestia om6éwienia zasad poufnosci i okresle-
nia zakresu poufnosci poszczegblnych grup informacji.

Te i inne standardowe procedury operacyjne pomocne w procesie coachin-
gowym pozwolg utrzymaé wszystkie trzy relacje w zdrowej i etycznej row-
nowadze.

Kim jest KLIENT?

W ztozonym kontekscie organizacji podjecie decyzji o tym, kto jest prawdzi-
wym klientem coachingu, moze by¢ niekiedy trudne. Najczesciej, w praktyce,
spotyka sie dwa podejscia stosowane przez coachéw. Pierwsze polega na uzna-
niu, ze klientem jest organizacja, gdyz to zarzad jest ptatnikiem ustugi, wiec
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okresla wizje, misje oraz cele rozwojowe dla menedzera. Drugie podejécie
zaklada, ze to menedzer jest najbardziej kompetentny, aby okreslaé realne cele
rozwojowe, w zwigzku z tym to on jest ostatecznym klientem coachingowym.

Kazde z tych podejé¢ zaklada potencjalny konflikt intereséw, dlatego tez
bardziej odpowiednim wyborem dla coachéw jest dzialanie w interesie catego
systemu, a nie w interesie jego poszczegélnych cztonkéw. Kazdy z czlonkéw
organizacji powinien by¢ postrzegany przez coacha jako funkcjonalny przed-
stawiciel organizacji — systemu, bez wzgledu na indywidualng wize czy osobiste
upodobania coacha.

Niemniej jednak juz na etapie kontraktowania ustugi, pytanie KTO JEST
KLIENTEM? powinno pojawi¢ sie w agendzie spotkania. Pomaga ono wyklaro-
wac stanowiska i ukryte interesy stron. Jest ono takze dobrym wstepem do
kolejnego kroku — ustalenia cel6w w procesie coachingu i refleksji na temat
pytania KTO JEST WLASCICIELEM CELOW W COACHINGU? Oméwieniu
tego zagadnienia zostanie po§wiecone odrebne opracowanie.

ZAKONCZENIE

Wieloptaszczyznowe kontraktowanie uméw petni wiele funkeji w coachingu.
Opisane w tym artykule wyniki badan wskazuja na to, ze stuzy ono nie tylko
zapewnieniu poczucia bezpieczenstwa zaangazowanym stronom, lecz takze
wyklarowaniu ich wzajemnych zobowigzan i oczekiwan. Kontrakty moga
takze, poprzez swoja formalng strukture, transformowa¢ sprzeczne dazenia
interesariuszy i przyczynic sie do fagodzenia nieporozumien poprzez klaryfi-
kowanie niewypowiedzianych oczekiwan stron.

Zaprezentowane badania maja charakter pilotazowy i eksploracyjny. Wy-
magaja takze dalszej analizy i poglebionej refleksji co do wnioskéw, dotyczacych
dynamiki uméw wielostronnych, uktadéw interesariuszy w réznych typach
kultur organizacyjnych oraz odmiennych kontekstach miedzykulturowych.
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Anna Syrek-Kosowska

Coaching kadry zarzadzajacej wobec rosnace;
ztozonosci biznesu

ABSTRAKT

Artykut skierowany jest do coachéw, wlascicieli, kadry zarzadzajacej matych
i §rednich firm i ma na celu teoretyczne i praktyczne przyblizenie obszaru
zwigzanego z podejmowaniem adekwatnych decyzji biznesowych w odniesieniu
do faz rozwoju firmy i coraz wiekszej ztozonosci biznesu. W czesci teoretycznej
artykutu prezentowana jest Startyfikacyjna Teoria Systemoéw Elliota Jaques’a
oraz model ,,Macierzy stosunkéw (relacji) w pracy” Gilian Stamp, ktore otwie-
rajg perspektywe rozumienia ztozonych organizacji biznesowych i zwiazanej
z tym roli menedzeréw. W czesci praktycznej przedstawione sg wskazowki
zwigzane z przygotowaniem coachéw do efektywnej pracy z tymi wyzwaniami
matych i §rednich firm.

Stowa kluczowe: MSP, coaching w matych i érednich firmach, ztozonosé,
podejmowanie decyzji



Anna Syrek-Kosowska

Business Coaching in the Context of Growing
Complexity of Business

ABSTRACT

The article is directed at coaches, business owners, management teams of
SMEs and it aims at theoretical and practical presentation of the area related
to appropriate decision-making with respect to the stages of company develop-
ment and growing complexity of business.

The theoretical part of the article presents Elliot Jacques’ Stratified
Systems Theory and Gillian Stamp’s Matrix of Working Relationships model
which open a new perspective on understanding complex business organi-
sations and managers’ role. The practical part gives an overview of the best
practice for coaches who deal with such challenges faced by SMEs.

Keywords: stratified systems theory, matrix of working relationships,
complexity, business coaching
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Aby odegraé swojq role i poméc klientom w ich podrozy rozwojowej
w coraz bardziej ztozonych sytuacjach, coachowie muszq najpierw
wyruszy¢ we wtasng podroz. Oznacza to obejmowanie coraz wiekszej
tlosci tematéw coachingowych i rozwazanie nowych perspektyw (...)
Coachowie muszq by¢ prawdziwie zaangazowani

w nauke z wielu perspektyw, ktora trwa cate zycie.

Philip Rosinski (2011, s. 200)

WPROWADZENIE

Kazda firma, niezaleznie od tego, czy zalicza sie jg do maltych, §rednich, czy
duzych przedsiebiorstw, przechodzi przez okres§lone fazy rozwoju — zaréwno
w kontekécie zmian wewnetrznych, jak i swojej pozycji na rynku. Z tymi
zmianami wigzg sie okre§lone wyzwania, dylematy i problemy, ktérych ade-
kwatne rozumienie i przezwyciezanie moze sprzyja¢ dynamicznemu rozwo-
jowi organizacji i biznesowej ekspansji rynkowej. Niniejszy artykut powstat
na podstawie nie tylko literatury przedmiotu, lecz takze praktycznych doswiad-
czen autorki, ktére obejmujg prace z kadra zarzadzajaca w kontekécie badania
potencjatu menedzerskiego, prowadzenia proces6w coachingu, a takze innych
dziatan rozwojowych we wspétpracy z duzymi korporacjami i Srednimi oraz
matymi firmami.

Wieloletnie praktyczne doSwiadczenia w prowadzeniu coachingu kadry
zarzadzajacej w korporacjach vs srednich i matych firmach nasuwaja kilka, jak
sie wydaje, istotnych réznic, dotyczacych problemoéw, wyzwan i celow, z jakimi
mierzg sie menedzerowie wyznaczeni do udziatu w coachingu w zaleznosci
od wielko$ci i etapu rozwoju firmy. Z praktycznych obserwacji wynika jednak,
ze profesjonalni coachowie sa coraz lepiej przygotowani do pracy w obszarze
biznesu, w szczegblnosci gdy coaching dedykowany jest rozwojowi kompetencji
menedzerskich i liderskich. Obszarem, ktéry wydaje sie mniej zauwazany i cze-
sto niedoceniany — zaréwno przez wilascicieli Srednich i matych firm, jak i przez
coachdéw pracujacych z tg kadra —jest coraz wieksza zlozono§é Swiata i biznesu,
z ktéra rozwijajaca sie firma, poprzez adekwatne decyzje kadry zarzadzajace;j,
powinna umie¢ sie skutecznie zmierzy¢. Znaczenie umiejetnoéci zarzadzania
coraz wieksza zlozonosScig biznesu i, co z tym $cisle powigzane, zdolno§é do
podejmowania trafnych decyzji biznesowych w §wiecie dynamicznych zmian
i niepewnosci, sa kluczowe dla sukcesu i pozycji firmy. Kadra zarzadzajaca —
zwlaszeza miedzynarodowych korporacji —jest w wiekszosci swiadoma wagi
tego aspektu poprzez skale biznesu, jaka na co dzien przychodzi jej zarzadzac.
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Na rynku polskim systematycznie roénie liczba firm z sektora mikro, matych
i §rednich przedsiebiorstw (pol. MSP!, ang. SME), ktére wyraznie zdominowaty
ogodlna strukture sektora przedsiebiorstw (PARP, 2010). Rozwdj biznesowy
tych firm w znacznym stopniu zalezy od przygotowania wilascicieli i kadry
zarzadzajacej do radzenia sobie z coraz wiekszg zlozonoécig biznesu i zdol-
noscig podejmowania adekwatnych decyzji w kontekscie fazy rozwoju firmy
ijej celow strategicznych w §wiecie dynamicznych zmian i rosnacej miedzy-
narodowej konkurencji. Badania Oxford Economics and Towers Watson (2012)
wskazuja na wyzwania globalnego biznesu zwigzane kapitalem ludzkim
w firmach. Autorzy wyré6zniaja — oprocz umiejetnosci globalnych, zwiazanych
z kompetencjami zarzadzania réznorodnoscig oraz rozumieniem rynkéw
miedzynarodowych, technologicznych, zwigzanych z umiejetnoscia pracy
wirtualnej i systemami I'T, budowania relacji opartych na wspétpracy i krea-
tywnej pracy zespolowej — wlasnie zdolnoéci tzw. zwinnego myslenia (ang.
agile thinking), ktére obejmuje radzenie sobie ze ztozono$cia i niejednoznacz-
noscia, zdolno§¢ rozwazania i przygotowywania wielu scenariuszy oraz
zdolnos$ci widzenia tzw. szerszej perspektywy (ang. bigger picture). Coachowie
prowadzacy procesy rozwojowe dla wtascicieli i kadry menedzerskiej powinni
mie¢ §wiadomo$é, jak waznym dla powodzenia biznesu obszarem jest umie-
jetna praca nad rozwojem zdolnosci podejmowania decyzji biznesowych ade-
kwatnie do fazy rozwoju i zwiekszajacej sie jego ztozonosci. Niniejszy artykut
ma na celu przedstawienie wybranych, zdaniem autorki, istotnych kwestii
mogacych poméc menedzerom i coachom w pracy nad tymi obszarami.

COACHING W MALYCH | SREDNICH PRZEDSIEBIORSTWACH

W niniejszej publikacji z wielu istniejacych definicji coachingu zdecydowano
sie wybracé te odnoszaca sie bezposrednio do coachingu dla wlascicieli, menedze-
réw matych i Srednich firm (ang. business coaching), ktéra definiuje coaching
jako proces adresowany do wlascicieli-menedzeréw i dyrektoréw zarzadza-
jacych malymi i érednimi przedsiebiorstwami (pol. sektor MSP, ang. SME),
ktérego celem moze by¢ zalozenie wlasnego biznesu, usprawnienie dziatania
juz istniejacej firmy, zwiekszenie wlasnej efektywnosci menedzerskiej, wdroze-
nie innowacji, zwiekszenie efektywnos$ci wlasnej pracy, zwiekszenie zyskéw
firmy. W tym przypadku w zakres dzialan coacha wchodza m.in. elementy

1 Wedtug definicji przyjetej przez Ministerstwo Gospodarki za mate przedsiebiorstwo

uwaza sie firme, ktéra zatrudnia mniej niz 50 pracownikéw oraz jej roczny obroét nie
przekracza 10 milionéw euro lub roczna suma bilansowa nie przekracza 10 mln euro. W przy-
padku éredniego przedsiebiorstwa jest to zatrudnianie mniej niz 250 pracownikéw przy
rocznym obrocie nieprzekraczajacym 50 mln euro lub rocznej sumie bilansowej, ktéra nie
przekracza 43 mln euro (Ministerstwo Gospodarki, http:/www.mg.gov.pl/Wspieranie+
przedsiebiorczosci/Polityki+przedsiebiorczosci+i+innowacyjnosci/Definicja+ MSP, stan
na dzien 20.12.2014).
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dotyczace zdefiniowania krétko- i dtugoterminowych celéw firmy, analiza
funkcjonowania organizacji i zachodzacych w niej proceséw. Coach w takim
rozumieniu moze modyfikowaé swoja role i stawacé sie, adekwatnie do potrzeb
klienta, po trosze konsultantem czy mentorem. Réwnoczesnie coaching ten jest
powiazany z transformacja catego zycia wilasciciela firmy (Vickers i Bavister,
2007; Feris, 2009, za Syrek-Kosowska, 2011, s. 317).

Praktyczne dos§wiadczenia wskazuja, ze jedna z kluczowych determinant
przedmiotu coachingu i jego celow wybieranych przez wtascicieli-menedzeréw
matych i §rednich firm jest etap rozwoju organizacji oraz powiagzana z tym zlo-
zono$¢ biznesowa i w konsekwencji rodzace sie w tym kontekscie wyzwania
menedzerskie i rynkowe.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele modeli cyklu zycia organizacji, ktore
obrazuja kolejne etapy rozwoju firmy i stojacych przed kadra menedzerska
wyzwan.

ETAPY | MODEL CYKLU ZYCIA ORGANIZACI

Cykl zycia organizacji definiowany jest jako ,,naturalna sekwencja etapow,
przez ktéra przechodzi wiekszoéc organizacji w trakcie wzrostu i dojrzewania”
(Griffin, 1996, s. 372).

U podstaw istniejacych w teorii przedmiotu modeli cyklu zycia organiza-
cji lezy zapewne cheé autoréw do ujecia w okreslony wzér procesu rozwoju
i funkcjonowania organizacji na przestrzeni czasu. Okresy Zycia organizacji,
w tym firm, sg rézne i moga obejmowac tysiace lat, a w niektérych przypad-
kach znikaé réwnie szybko, jak sie pojawily. Autorzy opisuja zazwyczaj kolejne
etapy rozwoju organizacji, ktére odznaczajg sie nastepujacymi cechami (Stoner
i Wankel, 1992):
®m  majg one charakter sekwencyjny (nastepuja jeden po drugim, zgodnie z lo-

gika cyklu);

m etapy te pojawiajg sie w kolejnosci, ktéra trudno jest odwrécié (na ogét nie
mozna powrdcié¢ do etapu wezesniejszego);

m poszczegblne etapy wywierajg rézny wplyw na ksztaltowanie sie wielu
charakterystyk (strukturalnych, ekonomicznych i spotecznych) organizacji.

Na podstawie badan naukowych opisano prawidtowosci cyklu zycia orga-
nizacji i jako gtéwne wskazniki rozwoju przyjmuje sie najczesciej (Peszko, 2002,
. 97; za: Berezowska i Krzysiak, 2014, s. 3):

wzrost ilo§ciowy mierzony wielkosScig zatrudnienia,

udziat produktéw firmy w rynku lokalnym, regionalnym, globalnym,
wzrost obrotu kapitatem, zyskéw, rentownosci,

zaawansowanie technologiczne i nowoczesno$é wyrobéw,
zréznicowanie produkgji,

ztozono§¢ struktury organizacyjnej,

ztozonos§é probleméw rozwiazywanych w organizacji.
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W najprostszym ujeciu wyrdznia sie cztery etapy zycia organizacji: naro-
dziny, mltodosé, dojrzatoséé oraz schylek.

Na tle wielu modeli cyklu zycia organizacji (m.in. autorstwa: G.L. Lippitta
i WN. Schmidta, R.L. Dafta, R.A. Webbera, L.E. Greinera) do najbardziej
znanych koncepcji nalezy zintegrowany, ogélny model cyklu zycia organi-
zacji R.E. Quinna i K. Camerona.

W modelu tym autorzy wyrézniaja cztery gtéwne fazy i potencjalne kryzysy,
ktore moga pojawié sie w kazdej z faz (Stoner i Wankel, 1992; Gosciniski, 1989):

Faza przedsiebiorczosci

Celem tej fazy jest najczesciej przetrwanie organizacji. Organizacja niejako
,walczy” o osiggniecie ,,bezpiecznej” pozycji w stosunku do innych organizacji.
W tej fazie dominuje zorientowanie na otoczenie, na klientéw, na rynek, na
wolne zasoby. To takze czas charakteryzujacy sie duza przedsiebiorczoscia,
wysoka aktywnos$cia uczestnikow i innowacyjnoscia. Organizacja jest mala,
a wiec zazwyczaj bardzo elastyczna, dominuja w niej stosunki nieformalne
oraz wysoki poziom identyfikacji uczestnikow z organizacja (wsp6lnota norm,
wartosci i dgzen uczestnikow). Gtownym instrumentem zarzadzania staje sie
kultura organizacyjna; obserwuje sie takze cze$ciowe wykorzystywanie nie-
ktérych elementéw struktury organizacyjnej (procedur) oraz strategii.

Potencjalny kryzys: chaotyczno$é, improwizacja, konflikty i nieporozu-
mienia miedzy uczestnikami.

Faza kolektywnosci

Celem tej fazy jest doskonalenie umiejetnosci pracy w zespole i wspéldziatanie
uczestnikow. W tym okresie w organizacji zazwyczaj dominujg nieformalne
kanaty tacznosci; charakterystyczny jest takze brak rygorystycznego (formal-
nego) okreélenia ro6l i pozycji organizacyjnych. Pracownicy zazwyczaj utrzy-
mujg ze sobg nieformalne, bliskie relacje, prezentuja wysokie morale; silnie
identyfikujac sie z organizacjg i wspolnie realizujac misje i cele strategiczne.
To etap, w ktérym powoli stabnie znaczenie kultury organizacji na rzecz
struktury organizacyjnej, wciaz jednak bez widocznych oznak biurokracji.
Potencjalny kryzys: niecheé¢ do wspéldziatania i brak przywédztwa.

Faza formalizacji i kontroli

To zazwyczaj etap duzej zmiany dla pracownikéw przyzwyczajonych do fami-
liarnych stosunkéw, w ktérym role norm i wartosci przejmujg struktura
organizacyjna i procedury. Coraz wieksza cze$¢ obszaréow funkcjonowania firmy
zostaje zinstytucjonalizowana i sformalizowana. Podstawowymi celami za-
rzadzania staja sie stabilnoéé, przewidywalno$é, sterownosé oraz wydajnosé.
W tej fazie zarzadzania organizacja zaczyna sie opiera¢ na wielu formalnych
i standardowych sposobach dziatania.

Potencjalny kryzys: biurokratyzm.
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Faza odnowy

W fazie odnowy organizacja ponownie ,,otwiera” sie na zewnatrz; podstawo-
wym celem organizacji staje sie przyspieszenie rozwoju organizacji (poprzez
zwiekszenie zakresu ekspansji i zr6znicowanie dziatalnosci). Organizacja nie-
jako ,rozluznia” sie, stare sposoby zarzadzania organizacja zostajg odrzucone
badz zamienione nowymi, czesto na bazie nowej kultury organizacyjnej na-
stepuje odnowa organizacji. Faze te charakteryzuje poszukiwanie nowego wzorca
réwnowagi organizacyjnej; zmianie ulegaja struktura organizacyjna (zmiany
w poziomie specjalizacji stanowisk, zakresu centralizacji, sptaszczenie struktury
organizacyjnej itp.), procedury organizacyjne, a przede wszystkim redefinicji
podlega strategia rozwoju organizacji.

Potencjalny kryzys: op6r przeciw zmianom.

W kontekscie rozwoju malych i Srednich firm wyréznia sie z kolei troj-
stopniowy podzial wzrostu przedsiebiorstwa, w ktérym wymienia sie nastepu-
jace fazy indywidualnego rozwoju przedsiebiorstwa (Targalski, 1999, s. 89):
m powstanie i wzrost (inicjacja rozwoju),

m stabilizacje i dynamiczna ré6wnowage,
m zmiane lub upadek i rozwigzanie.

Czesto ten trzyetapowy model bywa rozszerzony przez klasyfikacje przed-
siebiorstw na: pionierskie, wzrastajace, dojrzate, schytkowe (Kaszuba-Perz,
2011).

G. De Sainte Marie podkresla istnienie wielu zwigzkéw miedzy prowadzong
przez male przedsiebiorstwo strategia a, co oczywiste, jego pozycja rynkowa,
stopniem jego rozwoju, a, w §lad za tym, strukturg organizacyjna (De Saint
Marie, 1993, s. 37-47). Z kolei struktury organizacyjne matych i srednich przed-
siebiorstw sg dostosowane do fazy cyklu rozwoju takiego przedsiebiorstwa.
Ciekawg charakterystyke czynnik6w przedsiebiorczosci i zarzadzania w pro-
cesie rozwoju firmy prezentuje 1. Janiuk (2004, s. 17), ktéry podkresla zna-
czenie operacyjnych zdolno$ci wtasciciela oraz zasobéw finansowych w pierw-
szych fazach zycia przedsiebiorstwa, tj.: zaistnienie, przezycie i sukces. Z kolei
w nastepnych — fazie ekspansji i dojrzalosci — dominujg takie czynniki jak:
planowanie strategiczne oraz umiejetnosci strategicznego zarzadzania wias-
ciciela, a takze jako§é kadry.

Dla matej i éredniej firmy kluczowe jest wiec przejscie przez kolejne fazy
rozwoju przedsiebiorstwa, tak by uniknaé upadiosci i w efekcie osiggnaé
sukces rynkowy i dalej sie rozwija¢. Oprécz oczywistych uwarunkowan go-
spodarczo-rynkowych kluczem do sukcesu na tle innych kompetencji mene-
dzerskich wydaje sie zdolno$¢ do podejmowania adekwatnych do fazy rozwoju
firmy decyzji biznesowych przez wiascicieli i menedzeréw. Podejmowanie
decyzji wigze sie w tym konteksScie bezposrednio z wtasciwa oceng sytuacji
i zdolnoécia do objecia coraz wiekszej ztozonosci biznesu. Ten obszar pracy
z wlascicielami i menedzerami matych i $rednich firm pozostaje czesto nie-
doceniany przez coachéw jako istotny w kontekscie osiaggania sukcesow
biznesowych klientéw.
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PERSPEKTYWA Zt0ZONOSCI W ROZWOJU | ZARZADZANIU FIRMA

Kadra zarzadzajaca matymi i §érednimi firmami wsréd wielu wyzwan osobistych
i biznesowych musi mierzy¢ sie, wraz z rozwojem firmy, z coraz szybciej zmie-
niajaca sie rzeczywistoscig polityczno-spoteczno-gospodarcza, w tym z ciagla
niepewnog$cia, w ktérej konieczne jest podejmowanie trafnych decyzji. Jak
rozwijac¢ firme? W co inwestowaé? Kogo zatrudnié? Jaki model zarzadzania
przyjac¢? Jakie cele krétko- i dlugoterminowe postawié? Jaka opracowac stra-
tegie? To tylko nieliczne z wielu pytan, na ktére musi odpowiedzie¢ menedzer,
ktéry podejmuje nowe wyzwania. Bardzo czesto te pytania staja sie motorem
do podjecia decyzji o rozwoju wlasnych kompetencji w procesie coachingu.
Wyb6r drogi rozwoju firmy, wdrozenie proceséw i standardéw relacji z klien-
tami, opracowanie strategii i podejmowanie wtasciwych decyzji na kazdym
z etap6w tej drogi, wiaze sie z umiejetnoscig radzenia sobie z coraz bardziej
zlozonymi sytuacjami. W kontekscie biznesowym firmy, niezaleznie od ich
wielkoS§ci, mozemy rozumieé jako ztozone systemy spoleczno-gospodarcze,
ktére permanentnie ewoluuja, coraz czesciej sg wiec analizowane z pespektywy
zlozonosSciowej (ang. complexity), ktora tworzy nowe rozumienie réznorod-
nych aspektéw zwigzanych z zarzadzaniem np.: tworzeniem strategii (Mason,
2007, Stacey, 2003), uczeniem sie i zmiang organizacyjng (Chiva-Gomez,
2003; Burnes, 2005, Raidén i Dainty, 2006; Karp i Helgg, 2008), ztozonoscio-
wymi teoriami przywoédztwa (Uhl-Bien, Marion i McKelvey, 2007; Surie
i Hazy, 2006; Balcerek, 2011).

»ZYozonos¢” (Yac. complexus) jest rozumiana jako co$, co jest ze sobg sple-
cione, konstrukcja nierozerwalnie powigzanych ze sobg heterogenicznych
elementéw (Rosinski, 2011; za Syrek-Kosowska 2013, s. 34). Ze zjawiskiem
ztozonoSci w istocie spotkamy sie codziennie, na gruncie réznorodnych nauk;
przyrodniczych, technicznych, w chemii, biologii, a takze w naukach spotecz-
nych i ekonomicznych. I choé¢ pojecie ztozonoéci nietatwo jednoznacznie
zdefiniowaé, oznacza bowiem co$ bardzo skomplikowanego albo trudnego do
zrozumienia, to skale wystepowania tego zjawiska sg uniwersalne, poczawszy
od skal mikro§wiata do skal kosmologicznych (Szydlowski i Tambor, 2011, s. 1).

Chociaz pojecie ztozonosci moze wydawaé sie trudno uchwytne, to na co
dzien dos§wiadczamy konsekwencji ztozonos$ci §wiata, w postaci np. zmienia-
jacej sie pogody (zjawisko to ma jednoczes$nie deterministyczny charakter
i nieprzewidywalno§¢), ruchu ulicznego, zachowania gieldy i innych instytucji
biznesowych, a takze pewnych zachowan w uktadach spolecznych. Z catego
ogromu zjawisk w rzeczywistosci, ktére mozna analizowaé z perspektywy zto-
zonosci, w niniejszej publikacji odnosimy te perspektywe do rozumienia zlozo-
nosci pracy oraz wyplywajacych stad konsekwencji dla organizacji, menedzeréw
i procesu coachingu.

Elliot Jaques, kanadyjski psychoanalityk i psycholog organizacji, zapro-
ponowal w Stratyfikacyjnej Teorii Systemow rozumienie pracy jako systemu
hierarchicznego, w ktérym na kolejnych poziomach wzrasta ztozonosé rzeczy-
wistosci, ktora nalezy uwzglednié przy podejmowaniu decyzji (Jaques, 1989;
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Stamp, 2011). Teoria Jaques’a rézni sie od tradycyjnych teorii zarzadzania,
ktore skupiajg sie na zespotach, wktadzie pracownikéw i réznych stylach za-
rzadzania. W opinii autora aspekty te moga podwazac skuteczno$é przywodz-
twa, niekorzystnie wpltywajac na produktywnosé i wydajnosé pracownikow.
Autor proponuje skupié sie na tym, zeby pozwoli¢ ludziom zrozumie¢ to, czego
sie od nich oczekuje w organizacji, jakie sg jej ostateczne cele zwigzane

z produktywnoscia, konkurencyjno$cia, zakresem kontroli i wielkosci pracy

(Grobler, 2005, s. 81).

W trafnym rozumieniu pojecia ztozono$ci pracy pomocne jest wyréznienie

kilku charakterystyk (Syrek-Kosowska, 2013):

m Rozréznienie zlozonosci od trudnosci pracy — dobrym przyktadem
jest tutaj praca lekarzy w dwéch réznych specjalizacjach: chirurga i inter-
nisty. Ten pierwszy pracuje w warunkach stresujacych, wiele godzin spedza
przy stole operacyjnym, jednakze jego praca jest oparta na wykonaniu
kolejnych procedur wedtug okreslonych medycznych zasad. A zatem praca
ta moze by¢ trudna i stresujaca, bedac rownoczesnie praca o mniejszej
ztozonosci niz praca internisty. Internista musi zdiagnozowacé i leczy¢ pacjenta
z wieloma niejednoznacznymi objawami, w kontekscie historii zycia pa-
cjenta, a zatem rozpoznanie i ujecie w ramy diagnozy i efektywnego lecze-
nia wymaga od niego szerokiej wiedzy z réznych obszaréw medycyny, wie-
lokrotnie wychodzenia poza te dyscypline (np. sieganie do wiedzy prawnej
o procedurach leczenia w ramach NFZ, z psychologii czy dietetyki), i czesto
podjecia decyzji o strategii leczenia na bazie wlasnego osadu.

m Okreélenie czasu swobody dzialania (ang. time-span of discretion),
czyli horyzontu czasowego decyzji — pracownik w réznym zakresie
ma mozliwo$é podejmowania samodzielnych decyzji w obszarze, za ktéry
odpowiada. Proces ten opiera sie na wtasnej ocenie sytuacji i wiaze sie ze
znoszeniem towarzyszacego decyzji elementu niepewnosci. Czas swobody
mozna okresli¢ jako najdtuzszy okres, jaki moze minaé, zanim zostanie
zidentyfikowany popetniony przez pracownika btad. Pracownicy wykonaw-
czy, podlegajacy Scistej kontroli, moga mieé czas swobody dziatania kroét-
szy niz jedna godzina. Czas swobody dyrektoréw i zarzadzajacych firma
to zazwyczaj kilka lat (Jaques, 1964). Praca malo ztozona to zatem na
przyklad obliczanie podatku VAT przez specjaliste finansowego. Bardzo
szybko da sie okresli¢, czy wykonanie zadania jest poprawne, czy zawiera
btedy. Duzo wieksza bedzie zlozonos§é pracy Dyrektora Marketingu, ktory
opracowuje i wdraza wieloletnig strategie produktowa na danym rynku.
Dopiero w perspektywie kilkuletniej mozliwe bedzie ocenienie trafnosci
podjetej decyzji.

m  Okres$lenie liczby interesariuszy, na ktérych wplywa decyzja biz-
nesowa - im wieksza sie¢ oséb (klientéw wewnetrznych i zewnetrznych),
tym wieksza zlozono$é pracy. I tak praca ochroniarza parkingowego ogra-
nicza sie do interakgji z klientami parkingu - jest wiec duzo mniej zlozona
niz praca przedsiebiorcy Richarda Bransona (twoércy obejmujacej ponad
400 firm Virgin Group) czy Billa Gates’a (twércy potegi firmy Microsoft),
ktorych decyzje biznesowe kreuja korzystanie z linii lotniczych czy kompu-
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teréw dla milionéw potencjalnych klientéw, a ich dziatalno$é pozabiznesowa
ma realny wplyw na zmiane funkcjonowania spotecznego catych spote-
czenistw, a w ambitnych planach przedsiebiorcow nawet ludzkosci (poprzez
prowadzone fundacje Virgin Unite czy Bill & Melinda Gates Foundation).

m  Opieranie decyzji na wiedzy i umiejetnosciach versus wlasnym osa-
dzie — im wyzszy poziom zarzadzania w organizacji, tym mniejsza mozliwosé
posiadania szczegétowej wiedzy i wszystkich koniecznych umiejetnosci
do podejmowania decyzji ze wzgledu na coraz wieksza skale podejmowa-
nych decyzji i ich potencjalnego wptywu na biznes i ludzi, ktéra zawsze jest
Scisle powiazana z wzrastajaca niepewnoscia. Ro$nie wiec rola wtasnego
osadu i zdolnosé do ,,objecia” swoimi zdolno§ciami poznawczymi szerszego
kontekstu sytuacji. Im wiecej koniecznosei uzycia wiasnego osadu przy po-
dejmowaniu decyzji, tym wieksza ztozonos¢ pracy.

Tabela 1. ,Ztozonos¢” pracy — kluczowe kryteria

Mniejsza ztozonos¢ pracy Wieksza ztozonos¢ pracy

= niewielka niepewnos¢ ® znaczna niepewnosc

= kilka stron wspétpracujacych = wiele r6znorodnych stron

m krotki horyzont czasowy, w ktérym wspotpracujacych
obserwowalne sa wyniki decyzji m dtugi horyzont czasowym, w ktérym

m konkretne/okreslone/materialne obserwowalne sg wyniki decyzji
srodowisko pracy m abstrakcyjne srodowisko pracy

m kilka zmiennych istotnych dla podjecia = wiele zmiennych istotnych dla podjecia
decyzji decyzji

m dominujace znaczenie szczegdtowej = dominujace znaczenie wtasnego osadu,
wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia wgladu w zebrane informacje
i procedury w podejmowaniu decyzji w podejmowaniu decyzji

Zrédto: opracowanie na podstawie BIOSS (2011).

Umiejetnosé efektywnego podejmowania decyzji w sytuacji permanentne;j
zmiany, przyswojenie nowej wiedzy i umiejetnosci opiera sie na potencjalnych
zdolnosciach poznawczych menedzeréw, obejmujacych zdolnosci analitycznego,
logicznego myslenia, wlasciwej analizy i syntezy myslowej, zdolnoéci abstra-
howania i tworzenia koncepcji, a im wyzszy poziom ztozono$ci stanowiska
menedzerskiego, tym wyzsze oczekiwania zwigzane ze zdolno$ciami poznaw-
czymi pracownika (Bass, 1990; Jaques i Cason, 1994; Stamp i Retief, 1996;
Grobler, 2005; Syrek-Kosowska, 2013).

Zlozonosé poznawcza (ang. cognitive complexity) moze zatem by¢é
definiowana jako rodzaj myslenia koncepcyjnego, zawierajacy mozliwosé
wykorzystania wskaznikéw §rodowiskowych do rozrézniania, klasyfikowania
rzeczy, identyfikacji ztozonych relacji i opracowania kreatywnych rozwigzan
problemow, okreslajac stopien, w jakim osoba moze rozrézniaé i integrowac
informacje (Schroeder, Driver i Streufert, 1967; Yukl, 2002). Osoba z wyzszym
poziomem poznawczej ztozonosSci lepiej radzi sobie z dwuznacznoscig i nie-
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jasnoscia sytuacji, wykazuje tendencje do szukania i przetwarzania wiekszego
zakresu informacji (Harvey, Hunt i Schroeder, 1961). W konsekwencji osoba
z Wyzszym poziomem poznawczej ztozonosci bedzie w stanie efektywnie inte-
growac informacje w procesie podejmowania decyzji, a takze wykazywaé wiek-
szg zdolno$é do rekonceptualizacji probleméw, co sprzyja lepszemu plano-
waniu i my$leniu strategicznemu (Schwenk, 1986; Streufert i Swazey, 1986).

Jaques (1970; 1996) identyfikuje siedem poziom6w zlozonosci pracy; kazdy
z nich tworzy dodatkowa warto$é dla organizacji. Na bazie teorii pozioméw
pracy (ang. Levels of Work) w The Brunel Institute for Organisation and
Social Studies rozwinieto model ,Macierzy stosunkéw (relacji) w pracy”,
ktéry okresla ogélne ramy pozwalajace diagnozowaé poziomy ztozonosci
pracy w organizacji oraz skutecznie zarzadzaé interwencjami, dzieki czemu
organizacja moze osiagaé cele biznesowe lub przeksztatcaé sie, adekwatnie
do sytuacji rynkowej (zob. Stamp, 2003; BIOSS, 2011). Na rysunku 11w ta-
beli 2 przedstawiono szczeg6towy opis kazdego z poziomo6w ztozono$ci pracy.

OBSZAR: JAKOSCI

.. Zdolnos¢: Dotkngc i poczué
Wartos¢ dodana dla OBSZAR: SERWIS

TERAZNIEJSZOSCI Zdolnos¢: Akumulowanie

OBSZAR: PRAKTYKA
Zdolnos¢: tgczenie

(0]:374.\:
B STRATEGICZNY ROZWO)
Wartos¢ dodana dla Zdolnos¢: Modelowanie
PRZYSZtOSCI OBSZAR: STRATEGICZNY
ZAMIAR
Zdolnos¢: Tkanie

OBSZAR: KORPORACYJNE
., OBYWATELSTWO
Wartos¢ dodana dla Zdolnos¢: Odkrywanie
SYSTEMOW OBSZAR: KORPORACYJNE
PRZEWIDYWANIE
Zdolnos¢: Przewidywanie

Rysunek 1. Macierz stosunkow (relacji) w pracy

Zrédto: Syrek-Kosowska (2013, s. 38) na podstawie Matrix of Working Relationships,
http://www.bioss.co.za/pages/whatwedo.htm (22.08.2011).
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Tabela 2. Opis pozioméw ztozonosci pracy w organizacji

zaangazowanie bezposrednio w prace z fizycznymi
przedmiotami.
Horyzont czasowy decyzji: do 3 miesiecy

Poziom
ztozonosci Charakterystyka Typowe role
pracy
Cel pracy: wytwarzanie débr i ustug.
Glowna odpowiedzialnos¢:
zarzadzanie sobg, uzycie wiedzy w praktycznej
ocenie jak wykorzysta¢ zasoby (czas, umiejetnosci, Pracownicy
I sprzet, materiaty), aby uzyskac okreslony efekt. linii
L. Zdolnos¢: , dotkngc i poczuc” — podejmowanie decyzji| produkcyjnej,
Jakos¢ ) ; . )
(ang. Quality) opierasi¢ na kilku konkrfet.nych, namacalnych . urzednlcy,
wymiarach, przy zdolnosci do koncentrowania sie asystenci,
w danym momencie tylko na jednej rzeczy, ksiegowi

Cel pracy: adekwatne odpowiadanie na potrzeby
konsumentéw/klientéw/sytuacji.

Glowna odpowiedzialnosé¢: przydzielanie pracy,
interpretowanie polityki firmy, ttumaczenie/
demonstrowanie wykonania zadan

Menedzerowie
liniowi,
superwizorzy,

development)

i zmieniajacego sie sSrodowiska spotecznego.

Ustuga Zdolnos¢: ,akumulowanie” — podejmowanie decyzji | specjalisci, np.
(ang. Service) opiera sie na zbieraniu informacji o sytuacji, inzynierowie,
kreowaniu nowej percepcji sytuacji poprzez liderzy
tworzenie alternatywnych podejs¢ do rozwigzania zespotu
problemoéw.
Horyzont czasowy decyzji: do 1 roku
Cel pracy: utrzymanie praktyk, procesow i systeméw
dla wytwarzania débr, dostarczania ustug
z zachowaniem budzetu, aby zostaty osiagniete
ogodlne cele organizacji, a jej reputacja byta
wzmochiona. Pierwszy
Glowna odpowiedzialnosé: wraz z zespotem, poziom,
rozwazenie wszystkich mozliwych praktyk na ktérym
m i systemow, ktére moga by¢ uzyte i wybranie tych, menedzerowie
Praktyka ktore mieszczac sie w budzecie, sa adekwatne do zarzadzajg
(ang. Practice) lokalnych warunkéw. menedzerami,
Zdolnos¢: fgczenie” — decyzja podejmowana jest np. Gtéwny
na bazie uzycia zasad i regut jako punktu wyjscia Ksiegowy,
to ustanowienia systemow, rozwiniecia logicznego Menedzer HR
i intuicyjnego sekwencyjnego podejscia do tego
co musi by¢ wykonane. Tworzenie nowych powigzan
miedzy okreslonymi systemami.
Horyzont czasowy decyzji: do 3 lat
v Cel pracy: Tworzenie fundamentu przysztosci
. N R : Dyrektor
Strategiczny organizacji poprzez osiggniecie strategicznego Generalny,
rozwoj zamiaru (poziom V) w wyznaczonym sektorze rynku Badacze !
(ang. Strategic oraz okreslonego miejsca na tle konkurencji Analityc;/
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Gléwna odpowiedzialno$¢: ustalanie celéw dla
jednostek operacyjnych, dostarczanie

i koordynowanie zasobéw dla systemow i praktyk,
ktore juz funkcjonuja, rozwijanie nowych systeméw
w odpowiedzi na potrzeby poziomu V, zarzadzania
zasobami materialnymi, np. budynkami, oraz
niematerialnymi, np. lojalnoscia. Catosciowa
odpowiedzialnos¢ za pozycjonowanie firmy na rynku.
Zdolnos¢: ,modelowanie” — w podejmowaniu decyzji
uzywanie abstrakcyjnych idei i koncepcji do
konstruowania i testowania zupetnie nowych
mozliwosci i innowacji.

Horyzont czasowy decyzji: do 5 lat

\")
Strategiczny
Zamiar

(ang. Strategic
Intent)

Cel pracy: zapewnienie finansowego i spotecznego
kierunku rozwoju oraz rentownosci przedsiebiorstwa;
odpowiadajac na pytania,Dokad nasz biznes
zmierza?’,,Dlaczego prowadzimy nasz biznes?”
Glowna odpowiedzialnos¢: reprezentowanie
organizacji w zewnetrznym spoteczno-
ekonomicznym kontekscie, zaréwno przed
akcjonariuszami, jak i Zarzadem korporacyjnym, oraz
przed innymi interesariuszami (np. konsumentami,
dostawcami, spotecznosciami lokalnymi),

dawanie przyktadu misji i zréwnowazonej kultury
organizacyjnej, ustanawianie ogélnych kierunkéw

i celéw biznesowych.

Zdolnos¢: ,tkanie” - decyzja podejmowana jest

na bazie poczucia wspétzaleznosci pozornie
niezwigzanych kwestii i wydarzen, tworzenie
odnosnikéw, ewentualnych powiazan

i wielowymiarowego ich krzyzowania. Tworzenie
niepewnosci w celu otwierania nowych szans
biznesowych.

Horyzont czasowy decyzji: do 10 lat

Dyrektor
Zarzadzajacy,
CEO

Vi
Korporacyjne
obywatelstwo
(ang. Corporate
Citizenship)

Cel pracy: budowanie silnej lokalnej, krajowej,
regionalnej i globalnej obecnosci firmy wewnatrz

i poza krajem pochodzenia poprzez wrazliwos¢

i reagowanie na kulturowe réznice.

Gléwna odpowiedzialnos$¢: ustalanie polityki catej
korporacji, ocena korporacyjnych priorytetéow
inwestycyjnych, zarzadzanie réznorodnym wptywem
czynnikéw ekonomicznych, spotecznych,
politycznych i religijnych, aby zapewnic stabilizacje

i rozwdj firmy.

Tworzenie,opcji” dla rozwoju biznesu w przysztosci
przez badania i rozwoj ukierunkowany na kreowanie
nowych technologii.

Zdolnos$¢: ,odkrywanie” - podejmowanie decyzji
opiera sie na szukaniu nieznanych i nieoczekiwanych
rzeczy w nieprawdopodobnych miejscach. Globalne
trendy sg antycypowane i wiedza jest zbierana w celu

Zarzady
na poziomie
globalnym
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cd. tabeli 2
Poziom
ztozonosci Charakterystyka Typowe role
pracy
kreowania miedzynarodowych sieci (intelektualnych,
politycznych, ekonomicznych i spotecznych).
Informacje sa przetwarzane w uniwersalne
koncepcje, jak np. idea globalizacji
Horyzont czasowy decyzji: do 20 lat
Na tym poziomie chodzi o korporacyjne Kreatorzy
przewidywania, jak kreowac spoteczne zmiany nowych idei
Vil w odpowiedzi na globalne potrzeby. i trendéw
Korporacyjne | Zdolnos¢:,przewidywanie” - wymaga takiego globalnych
przewidywanie | poziomu myslenia abstrakcyjnego, ktére daleko na pfaszczyznie
(ang. Corporate | wykracza poza indywidualna kulture czy jezyk, spotecznej,
Prescience) pozwala kreowac opcjonalne $ciezki rozwoju i nowe | ekonomicznej,
globalne trendy. politycznej
Horyzont czasowy decyzji: ponad 20 lat czy religijnej

Zrédto: Syrek-Kosowska (2013, s. 39-41) na podstawie Stamp (1993), Grobler (2005),
GilianStamp.com (2011).

W praktycznym stosowaniu rozumienia pozioméw zlozonosci istotne jest

wziecie pod uwage kilku podstawowych zatozen, na ktérych opiera sie omawiana
koncepcja:

2

zaden z pozioméw zlozonosci nie jest wazniejszy od innego, kazdy wnosi
specyficzna, dodatkowa warto$é dla organizacji oraz osoby, ktéra pracuje
w danym obszarze ztozonoSci;

dla optymalnego funkcjonowania rownoczesnie biznesu i pracownikow
kluczowe jest dopasowanie pracownika, ktéry w danym momencie swojej
kariery posiada zdolnosci do objecia poznawczo danego obszaru zlozonosci
do roli biznesowej, ktéra pozwoli mu podejmowaé w takiej ztozonosci decyzje.
Dzieki temu pracownik moze do§wiadezyé poczucia tzw. flow? (,,przeplywu,
uskrzydlenia, zaangazowania”) i podejmowac trafne decyzje. Organizacja,
dzieki adekwatnemu dopasowaniu pracownika do ztozonosci roli biznesowej,
zapewnia sobie natomiast mozliwo$é efektywnych decyzji biznesowych.
zrozumienie ztozono$ci pracy danej osoby nie moze sie opieraé wyltacznie
na prostym przytozeniu jej formalnego stanowiska do konkretnego poziomu
opisanego w prezentowanym modelu, poniewaz to samo stanowisko moze,
w zalezno$ci od organizacji lub zakresu dziatan, charakteryzowaé sie
innym poziomem zlozonoSci.

Flow (ang.) — ,,przeptyw”, pojecie wprowadzone przez Mihaly Csikszentmihalyi (2005)

opisujace stan optymalnego doswiadczenia, uniesienia, pograzenia sie bez reszty w jakims§
zajeciu, ktore daje cztowiekowi poczucie panowania, §wiadomos$é uczestnictwa w decydowa-
niu o tresci wlasnego zycia, co jest najblizsze szczesciu w jego konwencjonalnym znaczeniu.
W artykule pozostawiono angielskg nazwe ,,flow” z uwagi na znajomo$¢é i praktyczne stoso-
wanie terminu w jezyku polskim (przyp. autorki).
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Przyktad

Marcin jest sprzedawca jednej z najwiekszych na Swiecie sieci fast food; jego
praca polega na realizowaniu konkretnych procedur obstugi klienta oraz
stosowania skryptéw rozmoéw z klientami kupujacymi jedzenie.

Maria jest sprzedawca uslug finansowych, jej praca polega na analizo-
waniu potrzeb klienta i kazdorazowo wybieraniu, modyfikowaniu i dopaso-
wywaniu oferty produktu finansowego z szerokiej oferty banku do potrzeb
klientéw biznesowych z obszaru §rednich i duzych firm.

Chociaz Marcin i Maria pracuja na stanowisku sprzedawcy, ich role bizne-
sowe réznig sie stopniem ztozonosci. Stanowisko Marcina jest funkcja o mniej-
szej ztozonosci (Jako§é) niz funkcja Mari, ktéra wymaga szerszej ztozonosci
w obstudze klientéw (Serwis).

Sukces firmy zalezy w najwiekszym stopniu od wlasciwych decyzji, podej-
mowanych na kolejnych poziomach zarzadzania, zar6wno adekwatnych do
wyzwan, jak i ztozonoéci rzeczywistosci, ktorej dotycza. Jesli wyzwania (za-
kres odpowiedzialno$ci) roli biznesowej przewyzszajg zdolnosci ztozonosci
poznawczej menedzera, koszty finansowe i ludzkie rosng. I odwrotnie: kiedy
zdolno$ci menedzera sa wieksze niz zakres decyzji, ktére ma mozliwo$é podej-
mowag, zasoby rowniez sg tracone. Zaleznoéci te ilustruje rysunek 2 (Stamp,
2011, za Syrek-Kosowska, 2013, s. 44).

a_ 1

Pt

KOSZTY
g
#  NIEWLASCIWE/BRAK
DECYZJI
- ¢ POCHOPNE/ OPOZNIONE
DECYZJE
5 | STARTY
& ¢ NIEZDECYDOWANIE
<<
—
<
S
g #  NIEZDECYDOWANIE
. AUTOMATYCZNE  LEKKOMYSLNOSC-
ROZWIAZANIA BRAK POWAZNEGO MYSLENIA
| -
INDYWIDUALNE ZDOLNOSCI >
|

Rysunek 2. Zdolnos¢ podejmowania decyzji a dobrostan organizacji

Zrédlo: Syrek-Kosowska na podstawie BIOSS; Stamp i Stamp, The Individual, the Organi-
sation and the Path to Mutual Appreciation, dostepny na: GilianStamp.com (17.08.2011).
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Z perspektywy organizacyjnej dopasowanie poziomu wyzwan (zakresu
odpowiedzialnosci) do poziomu ztozono$ci poznawczej pracownikéw otwiera
mozliwo$¢ podejmowania efektywnych decyzji, a tym samym optymalnego
funkcjonowania firmy (Stamp i Stamp, 2011). Warto réwniez doda¢, ze poziom
ztozono$ci zadan, w ktorych czujemy sie najbardziej komfortowo, zmienia sie
wraz z wiekiem, do§wiadczeniem i rozwija sie na przestrzeni catego zycia
(Stamp i Stamp, 2011).

W kontekscie pracy coachingowej z kadra zarzadzajaca warto zwréci¢ uwage
na podkreslane przez w teorii Elliota Jaques’a konsekwencje niedopasowania
pozioméw zlozono$ci stanowiska i pracownika, w efekcie prowadzace do obo-
polnej frustracji, w ktérej koszty ponosza obie strony, a czynnik ten moze
w istotny spos6b determinowaé powodzenie decyzji biznesowych i w konsekwen-
¢ji catych organizacji biznesowych, a takze powodowaé rosnacg frustracje
pracownika.

Aby mate i §rednie firmy mogly sie dynamicznie rozwijaé, ich wtasciciele
i kadra zarzadzajaca powinni by¢ Swiadomi znaczenia zdolno$ci do podejmo-
wania decyzji w sytuacji niepewnoéci, a takze umie¢ adekwatnie zarzadzac
coraz wieksza zlozonoscia biznesu. Coach pracujacy w sektorze MSP powinien
réwniez byé §wiadomy, z czym wiaze sie rozwdj biznesu i przed jakimi wy-
zwaniami stajg klienci w Swietle rosnacej zlozonosci biznesowej. Gotowos¢
do pracy coacha w tym obszarze wymaga zaréwno dobrego przygotowania me-
rytorycznego, jak i indywidualnej zdolnoéci do pracy z coraz wieksza ztozonoscig
biznesowa. W chwili obecnej istniejg na rynku rézne metody badan psycho-
metrycznych, ktére pozwalajg okreslié zdolnosci obejmowania zlozonoéci
przez czlowieka na przestrzeni catej kariery zawodowej (zob. BIOSS). Uzycie
tych narzedzi wymaga miedzynarodowych certyfikacji i na §wiecie jest zale-
dwie niewielka grupa profesjonalistow przygotowanych do postugiwania sie
tymi narzedziami.

Niezaleznie od dostepnoéci do profesjonalnych narzedzi badajacych zdol-
nosci podejmowania decyzji w coraz wiekszej zlozonosci coachowie mogg
uwzgledniaé ten obszar w swojej pracy z klientami i odnosi¢ sie do niego jako
kluczowego elementu w procesie rozwoju malej i $redniej organizacji. W tym
obszarze pracy z kadra zarzadzajacg warto stosowac kilka pomocnych prak-
tycznych wskazéwek i technik.

PERSPEKTYWA,,ZtOZONO§CI”W COACHINGU
— PRAKTYCZNE WSKAZOWKI

W praktyce istnieje wiele metod i sposobéw pracy coacha z klientem nad roz-
wojem biznesu z uwzglednieniem zlozonosci organizacji i kontekstu, w ktérym
funkcjonuje. W niniejszym opracowaniu skupiono sie na kilku wybranych,
w subiektywnej ocenie autorki najistotniejszych w pracy z kadra zarzadzajaca
matych i érednich firm. Dla jaéniejszej prezentacji omawianych zagadnien
odniesione zostaty do kolejnych etap6w procesu coachingowego:
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Przygotowanie coacha do procesu coachingu

Na tym etapie, rozwazania podjecia sie prowadzenia procesu coachingu

z kadra zarzadzajaca matych lub §rednich firm, warto dokonaé autoanalizy

wlasnych kompetencji coachingowych, uwzgledniajac tematyke ztozonosci

jako potencjalny element do pracy z klientem. W tym celu warto poznaé i wdra-
zac — oproécz klasycznych i popularnych modeli coachingowych (np. GROW,

R. Diltsa, SCORE) — modele i techniki zaczerpniete z podej$é¢ coachingowych

uwzgledniajacych szerszy kontekst na przyktad:

m coachingu systemowego — w ktorym organizacje sg rozumiane jako
zlozony system spoleczny, funkcjonujacy w ramach przyjetej kultury,
ktorego zadaniem jest osiagniecie celéw biznesowych, a zachowanie jed-
nostki postrzegane jest jako funkcja dynamiki organizacji. Sama firma uwa-
zana jest za teren badan i interwencji. Klient ma mozliwo$é nauczenia
sie, jak wykorzystac¢ obserwacje procesowe i zasady systemowe, co prowa-
dzi do lepszego rozumienia organizacji i zmiany wtasnych zachowan, aby
produktywnie wptynaé na system organizacji (Peltier, 2005; Ramirez-
-Cyzio, 2013).

m coachingu integratywnego — ktéry prébuje zintegrowacé obie perspek-
tywy; indywidualna i systemowa, opierajac sie na r6znorodnych modelach
i technikach z np. podej$cia behawioralno-poznawczego, psychodynamicz-
nego, wywiadu motywacyjnego oraz pracujac z klientem nad rozumieniem
szerszego kontekstu srodowiskowego i kulturowego, w ktérym coaching jest
osadzony (np. cztonkowie zespotu, dostawcy, organizacje konsumenckie,
otoczenie rynkowe) (Passmore, 2011).

m coachingu globalnego - definiowanego jako holistyczne podejscie, ktore
opiera sie na wielu potaczonych ze sobg perspektywach (od fizycznej do du-
chowej), utatwiajace rozwdj ludzkiego potencjalu w celu osiagniecia waz-
nych celéw (Rosinski, 2011).

Poznanie potrzeb klienta procesu coachingu w kontekscie
zarzadzania ztozonoscia

Na tym etapie wazne jest poznanie oczekiwan klienta, szczegdlnie w obszarze
obecnej fazy rozwoju firmy, jej miejsca na rynku, istniejacych procedur, proce-
sow, a szczegdblnie planéw strategicznych co do dalszego rozwoju i przysziosci
firmy. Pomocne moze byé zadawanie pytan pozwalajacych zdiagnozowaé
obszar ztozonosci calej organizacji i zdolnosci menedzera do jej objecia w pro-
cesie podejmowania decyzji.
Przyktadowo coach, w okresleniu zlozonosci stanowiska pracy/roli mene-
dzera czy catej firmy moze (Syrek-Kosowska, 2013):
m pytaé wlasciciela/menedzera o ,,wizje” firmy za rok, trzy, pieé, dziesiec lat
(branza, pozycja rynkowa, struktura organizacyjna itp.),
m analizowa¢ z kadra zarzadzajaca faze rozwoju firmy poprzez poznanie jej
obecnej sytuacji biznesowej, organizacyjnej i rynkowej,
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m poznac obszary, ktore dla kadry zarzadzajacej sa problemami o najwiekszej
zlozonoSci i jaki obszar decyzji jest najwiekszym wyzwaniem,

m poznaé¢ uwarunkowania rynkowe w danej branzy (np. skala biznesu lideréw
rynkowych w branzy, poréwnanie z bezposrednig konkurencja, wyzwania
branzy, zrédta przewagi konkurencyjnej oraz niepewnosci),

m poznaé formalne dokumenty, tj. opisy stanowisk pracy, a w matych firmach,
jesli brak takich dokumentéw, nieformalne oczekiwania wobec kompetencji
pracownikéw,

m poznac zakres odpowiedzialnosci menedzera (np. horyzont czasowy decyzji,
liczbe interesariuszy, na ktérych bezposrednio lub po$rednio wptywa de-
cyzja, stopien wykorzystania wtasnej wiedzy i umiejetnosci do stopnia
wlasnego osadu, stopien sformalizowania krokéw decyzyjnych np. w for-
mie procedur vs swoboda w kreowaniu decyzji). Pomocny bedzie tutaj ,,Opis
poziomo6w zlozonosci pracy w organizacji” z tabeli 2.

m  dookreslenie cel6w wlasciciela/menedzera na proces coachingu w kontekscie
faz rozwoju firmy i zwigzanej z tym zlozonosci biznesu,

®m poznanie sposobu podejmowania decyzji biznesowych (szczegélnie w sy-
tuacji niepewnosci, niejednoznacznosci, perspektywie dtugoterminowej),

®m poznanie obszaréw ,,flow” i obszaréw powodujacych stres, napiecie, wyjscie
,,Z strefy komfortu” w podejmowaniu decyz;ji.

Przyklad. Diagnozowanie celéw organizacji
bez uwzglednienia kontekstu zlozonosci

Wilasciciel firmy (klient coachingu):

— Chciatbym lepiej zarzadzaé firma, ktora staje sie coraz wieksza, otwie-
ramy drugi oddzial i to wigze sie z zatrudnieniem menedzera. Dotychczas to
ja sam wszystkim zarzadzatem.

Coach:

— Co to doktadnie oznacza dla Pana ,lepiej zarzadzaé firmg”?

Wiasciciel firmy (klient coachingu):

— Delegowaé zadania menedzerowi i sprawnie rozwija¢ biznes.

Przyklad. Diagnozowanie celow organizacji
z uwzglednieniem kontekstu zlozonosci

Wlasciciel firmy (klient coachingu):

— Chciatbym lepiej zarzadzaé firma, ktora staje sie coraz wieksza; otwie-
ramy drugi oddziat i to wiaze sie z zatrudnieniem menedzera. Dotychczas to
ja sam wszystkim zarzadzatem.

Coach:

—dJak zmieni sie skala biznesu i Pana rola w zwigzku z otwarciem oddziatu
i zatrudnieniem menedzera?

Wilasciciel firmy (klient coachingu):

- Koncezy sie juz etap mojego ,,recznego” sterowania firma, konieczne bedzie
wprowadzenie struktury organizacyjnej, proceséw, ktore usprawnia zarzadza-
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nie biznesem, ktérego obroty zwieksza sie ponad dwukrotnie, a w perspek-
tywie 3 lat my$limy o otwarciu kolejnych 2 oddziatéw i wzroécie zatrudnienia
0 50%. To zupelnie nowe wyzwania, wymagajace innego zarzadzania.

Przykladowe pytania — diagnoza obszaru ,,flow”
w podejmowaniu decyzji:

—Jaki jest zakres Twoich decyzji biznesowych (np. horyzont czasowy, wptyw
na §rodowisko biznesowe, poziom wiasnej wiedzy i kompetencji vs wlasny
osad/intuicja itd.)?

— W jakim zakresie decyzji biznesowych czujesz sie najbardziej kompe-
tentnie i swobodnie?

- Jakie decyzje biznesowe stanowig dla ciebie wyzwanie, ktére podejmu-
jesz z zainteresowaniem, zaangazowaniem i skutecznoscia?

— Opisz decyzje biznesowe, ktére okazaty sie sukcesem dla ciebie i firmy.
Jakie aspekty wziales pod uwage, podejmujac te decyzje?

— Do podejmowania jakich decyzji biznesowych czujesz sie w petni gotowy?

Przykladowe pytania - diagnoza obszaru dzialan i decyzji,
ktére wigza sie z doswiadczeniem stanu wyjscia poza wlasna
»strefe komfortu” i wywoluja negatywne napiecie

Przykladowe pytania:

— Przy podejmowaniu jakich decyzji biznesowych czujesz znaczny poziom
niepewnosci/leku/rozterek/obaw? Jaki jest zakres tych decyzji (np. horyzont
czasowy, wplyw na §rodowisko biznesowe, poziom wilasnej wiedzy i kompe-
tencji vs wlasny osad/intuicja itd.)?

— Podejmowania jakich decyzji biznesowych obawiasz sie najbardziej? Co
powoduje te obawy?

— Przy podejmowaniu jakich decyzji biznesowych czujesz znaczny poziom
frustracji/znudzenia?

— Podejmowanie jakich decyzji biznesowych powoduje, ze masz poczucie,
ze marnujesz swoj potencjal?

- Jaki jest zakres decyzji biznesowych, ktére uwazasz za zbyt tatwe/ba-
nalne/niesatysfakcjonujace?

PROCES COACHINGOWY, MODELE I TECHNIKI

W procesie coachingu warto korzystaé nie tylko ze standardowych modeli
itechnik, lecz takze siega¢ po narzedzia bezposrednio zwigzane z koncepcjami
rozumienia ztozonosci (np. opisywana teoria E. Jaques’a, G. Stamp) i praco-
wac z klientem nad poszerzeniem §wiadomos$ci znaczenia podejmowania
decyzji w kontekécie nie tylko kompetencji liderskich, ale takze ztozonosci
biznesowej i wlasnej zdolnosci do jej ujmowania w procesie podejmowania
decyzji. W pracy z klientami warto siegna¢ po model Cynefin, opracowany
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iz powodzeniem stosowany w praktyce biznesowej przez Mary E. Boone i Da-

vida J. Snowdena (2008).

Model ten pozwala przypisac sytuacje, z ktorymi spotykaja sie liderzy, do
pieciu rodzajéw kontekstow wyznaczanych na podstawie relacji przyczynowo-
-skutkowych. Cztery z nich — prosty, skomplikowany, ztozony i chaotyczny
- wymagaja od lideréw diagnozy sytuacji, a nastepnie podjecia dzialan wtas-
ciwych dla danych okoliczno$ci. Pigty kontekst — beztad — ma zastosowanie
woéwczas, gdy nie wiadomo, ktéry z czterech powyzszych przewaza. W opinii
autoréw swiat biznesu jest duzo bardziej zlozony, niz sadzi wiekszo$¢ menedze-
réw, i wymaga to od nich reakcji — czesto sprzecznych z intuicja, a irracjo-
nalno$é i nieprzewidywalnos$é §wiata sg czesto naszym udziatem.

I tak autorzy wskazuja na najwazniejsze dzialania lideréw w zaleznosci
o stopnia ztozono$ci kontekstu sytuacji biznesowej:

m Konteksty proste — charakteryzuja sie stabilno$cig i jasnymi zaleznog-
ciami przyczynowo-skutkowymi. Rozwigzania wlasciwe sa zazwyczaj
oczywiste i nie budzg kontrowersji (np. przyjmowanie i realizacja zamo-
wien, dowo6z towaru). Tutaj menedzer ocenia sytuacje, klasyfikuje ja
i podejmuje dziatania najczesciej na podstawie formalnych procedur (np.
splata raty kredytu). Tutaj sprawdza sie styl zarzadzania nakazowo-roz-
dzielczy, oparty na prostych poleceniach i tatwym delegowaniu zadan. Po-
tencjalne ryzyka to schematycznos¢ dziatania opartego zazwyczaj na prze-
szloéci i doswiadczeniu, blokowanie innowacyjnosci, nadmierna kontrola.
To obszary, ktére moga by¢ tematem pracy coachingowej. W szczegdlnosci
na wczesnym etapie rozwoju firmy, wazne jest, aby coach inspirowat do
wychodzenia poza do$wiadczenia przesztosci i szukanie innowacyjnych
rozwigzan w zmieniajacej sie dynamicznie sytuacji rynkowe;.

m Konteksty skomplikowane — zawieraja w sobie dobre rozwigzania, za-
lezno$¢é miedzy przyczyna i skutkiem jest jasna, ale nie kazdy ja dostrzega.
Tutaj menedzer musi ocenié sytuacje, przeanalizowaé jg i dopiero potem
zadziataé. Nie jest to latwe, wymaga czesto skomplikowanej wiedzy i doswiad-
czenia. Zazwyczaj wymagana jest tutaj analiza kilku opcji przy zaangazo-
waniu ekspertéw z danego obszaru. Eksperci r6wniez moga ulec schema-
tycznemu podejsciu do szukania rozwigzan. Zadaniem lidera jest wiec
motywowanie do szukania nowatorskich rozwigzan. W przypadku coachingu
warto, aby coach uniknat pokusy przyjecia roli eksperta-mentora, a raczej
inspirowal menedzera do adekwatnego zarzadzania poszukiwaniem roz-
wigzan przez odpowiedni wyboér ekspertéw oraz monitorowanie ich pracy.
Kolejna putapka jest ,,paraliz analityczny”, kiedy eksperci nie sg w stanie
wypracowac rozwigzania, poniewaz kazdy upiera sie przy swoim. Coach
moze wtedy wlaczy¢ sie w prowadzenie coachingu zespotowego, ktéry
poprzez coachingowe metody pracy rozszerzy zakres proponowanych roz-
wigzan. Praca indywidualna z menedzerem moze dotyczy¢ wypracowania
potencjalnych scenariuszy dziatan na rzecz poszukiwania mozliwych opcji
rozwigzan.

m Konteksty zlozone - o ile w kontekscie skomplikowanym istnieje przy-
najmniej jedna prawidtowa odpowiedz, o tyle w ztozonym w ogéle nie da sie
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jej odnalezé. Kontekst skomplikowany autorzy poréwnuja do Ferrari,
skomplikowanej maszyny, ktéra jednak dobry mechanik potrafi roztozyé
na czesci i z powrotem ztozy¢, nic przy tym nie zmieniajac. Natomiast lasy
deszczowe znajduja sie w stanie cigglych przemian, gatunki wymieraja,
pojawiaja sie nowe, pogoda jest zmienna, cato$é to wiecej niz suma skia-
dowych zmiennych. To §wiat ,,niewiadomych niewiadomych”, w ktorym
porusza sie duza cze$¢ wspoétczesnych firm. Wiekszoéé decyzji biznesowych
jest zlozona, kazda wieksza zmiana wiaze sie z niewiadoma. Tutaj coach
powinien pracowac z menedzerem nad obserwowaniem sytuacji, jej zgte-
bieniem raczej niz nad dyrektywnym narzucaniem rozwigzan, ktore dla
wiekszosci menedzeréw bywa preferowanym podej$ciem. Obszarem pracy
coachingowej moze by¢ tez praca nad odchodzeniem od nakazujaco-kon-
trolujacego stylu zarzadzania (w przypadku wtascicieli matych i érednich
firm zazwyczaj dominujacym) w kierunku rozwoju bardziej ,,eksperymen-
talnego” zarzadzania, jak réwniez zdolno$¢ traktowania ewentualnych
porazek jako ,,do§wiadczenia”, ktére moze stanowié¢ podstawe do znalezie-
nia nowych, lepszych rozwigzan.

Konteksty chaotyczne — w tych kontekstach szukanie wlasciwej odpo-
wiedzi jest bezcelowe, poniewaz zaleznos§ci miedzy przyczyng a skutkiem
sa niemozliwe do ustalenia w nieustanie zmieniajacych sie okoliczno$-
ciach. Konteksty te dotycza zjawisk nieodgadnionych (takich jak zamach
terrorystyczny, wojna, powddz itp.). Tutaj lider musi dziata¢, by przywrécié
ad, dazac do przywrécenia kontekstu ztozonego, by méc zobaczyé wzorce
czy trendy, ktére mogg pomdc zazegnaé pojawiajacy sie kryzys. Konieczna
jest bezposérednia, odgérna komunikacja. Coach zazwyczaj w takich sytua-
cjach moze dawaé wsparcie emocjonalne oraz pracowaé nad sita osobistg
lideréw, ktéra pomaga im w tych trudnych sytuacjach.

PODSUMOWANIE

Zagadnienia zaprezentowane w artykule, zwigzane z rozumieniem faz roz-
woju firmy, kontekstéw, w ktorych podejmowane sg decyzje biznesowe oraz
pozioméw zlozonosci pracy i otoczenia, w ktorym pracuje wlasciciel/menedzer,
moga stanowié¢ podstawe do zaprojektowania i osadzenia proceséw coachin-
gowych w realnych potrzebach kadry zarzadzajacej i firmy. Swiadomo$é oma-
wianych zagadnien wraz ze zdolnoscig coacha do pracy z coraz bardziej ztozo-
nymi problemami kadry zarzadzajacej i biznesu moze wprost przetozy¢ sie na
wsparcie przedsiebiorcéw i menedzeréw w rozwijaniu biznesu na szerszag
skale, w bardziej dojrzaty sposo6b.
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Wsparcie coachingowe w procesie fuzji:
coaching analityczno-sieciowy

ABSTRAKT

Fuzje i przejecia to typ zmiany organizacyjnej obarczony duzym ryzykiem
niepowodzenia. Scalanie podmiotéw o réznych kulturach i sposobach funk-
cjonowania jest trudnym procesem zarzadczym, stad szczegdlnie wazne jest
dobranie do niego odpowiednich sposobéw wsparcia coachingowego i stoso-
wanie odpowiednich narzedzi. Autorki koncentruja sie na zrédtach niepowo-
dzenia fuzji zwiazanych z brakiem faktycznej integracji pracownikéw taczo-
nych firm i brakiem synergii ptynacej z ich wspélnej pracy w ramach nowej
struktury. Wskazujg na myé$lenie systemowe wsparte analizg sieci organiza-
cyjnych jako na coachingowe podejscie do tych probleméw. Na przyktadach
praktyk coachingowych wykorzystywanych w pracy z kadrg zarzadzajaca rze-
czywistych firm zaprezentowane zostalo, w jaki sposéb proponowane podejscie
i wykorzystane narzedzia moga zwiekszy¢ skutecznoéé menedzeréw i pra-
cownikéw w przeprowadzaniu integracji firm, a tym samym podnies¢ szanse
powodzenia procesu fuzji.

Stowa kluczowe: fuzje i przejecia, coaching analityczno-sieciowy,
myS$lenie systemowe, ONA, organizational network analysis
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Analytic Network Coaching Applied for Mergers
and Acquisitions

ABSTRACT

Mergers and acquisitions are the type of organizational change characterized
with high possible profits but also high risk of failure. It is a difficult process
to merge companies with different cultures, management systems, values,
etc. Hence, it is particularly important to support the process with adequate
coaching approach and tools. This article focuses on the lack of integration
between connected companies on a level of ordinary work of their employees
as an important source of mergers’ failures. As a coaching approach to this
problem authors suggest: systems thinking and analytic network coaching,
both supported with organizational network analysis. The article demon-
strates theory in a field and presents coaching practices used while working
with senior management in three companies. It illustrates how the proposed
approach and used tools can improve the effectiveness of managers and
employees in carrying out the integration of companies, and thus increase
the chances of success of the mergers and acquisitions.

Keywords: mergers and acquisitions, analytic network coaching,
systems thinking, organizational network analysis, social network
analysis
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WPROWADZENIE

Tempo zmian gospodarczych, globalizacja, a przede wszystkim koniecznosé
dostosowywania sie przez firmy do zmieniajacych sie warunkéw powoduja,
ze jednag ze strategii radzenia sobie z tg sytuacja sa fuzje i przejecia. ,,Czesto
wystepujacym powodem dokonywania fuzji przedsiebiorstw jest rowniez chec
tworzenia silniejszych podmiotow, ktore beda w stanie skuteczniej konku-
rowa¢é na rynku” (Machata, 2005, s. 7). Procesy taczenia sie przedsiebiorstw
po raz pierwszy pojawity sie na przetomie XIX i XX w.; od tamtej pory jest ich
coraz wiecej. Niestety, do dzi§ w literaturze przedmiotu nie wypracowano
jednolitej definicji fuzji i przeje¢. Wedtug W. Frackowiaka ,,Rozréznienie
pomiedzy poszczegblnymi formami zjawiska taczenia sie przedsiebiorstw jest
nieostre i trudno wskazac precyzyjne kryteria klasyfikacji. Znajduje to odzwier-
ciedlenie w literaturze przedmiotu, w ktorej wiele terminéw stosuje sie w sposéb
dosé dowolny, przypisujac im rézne znaczeniowo konotacje” (Frackowiak, 1998,
s. 18). Proces fuzji lub przejecia sktada sie z kilku waznych etapéw. S. Sudarsa-
nam wymienia trzy (Sudarsanam, 1998, s. 43):
I. Etap: przygotowawczy, ktéry polega na:
a) rozwijaniu strategii przejecia, zasad tworzenia wartosci oraz kryteriow
dokonania transakgcji,
b) wyszukiwaniu i identyfikacji jednostek organizacyjnych, ktére moga
staé sie celem przejecia,
¢) poddaniu strategicznej ocenie spo6tki kandydata do przejecia i uzasad-
nieniu transakgcji;
II. Etap: negocjacyjny, gdzie nastepuje:
a) rozwijanie strategii ofertowej,
b) ocena finansowa oraz wycena firmy-celu procesu przejecia,
¢) negocjacje, finansowanie i zawarcie transakcji;
I11. Etap: integracyjny, czyli:
a) ocena pod katem dopasowania kulturowego i organizacyjnego,
b) rozwijanie metod integracyjnych,
c) dobieranie strategii, organizagcji i kultury pomiedzy przejmujacym i przej-
mowanym,
d) wyniki.

Coaching ma zastosowanie gtéwnie w trzecim etapie integracyjnym. Fuzje

maja bowiem na celu gtéwnie umocnienie wspétpracy pomiedzy firmami, jednak
w praktyce specyfika poszczegdlnych form taczenia organizacji jest rézna (od
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wspdtpracy po twarda rywalizacje). Firmy zazwyczaj dokonuja sojuszy, potaczen
lub przejeé, by zdoby¢ dostep do kluczowych informacji lub zasobéw (takich
jak np. wiedza, technologia, klienci i rynki zbytu czy kanaly dystrybugji) i tym
samym obnizy¢ koszty, zwiekszy¢ swojg innowacyjnosé lub skale dziatan. Ze
wzgledu na fakt, ze cele te czesto sa niemozliwe do osiggniecia w inny sposodb,
fuzje lub przejecia w dluzszej perspektywie przynosza planowane rezultaty,
jednak sam proces scalania dwéch lub wiecej odrebnych organizacji jest trud-
nym przedsiewzieciem.

W relacji pomiedzy taczonymi organizacjami, ktére podejmujg prébe ujedno-
licenia r6znych kultur organizacyjnych, systeméw zarzadczych, struktur orga-
nizacyjnych, moga sie pojawi¢ dwie wzajemnie na siebie oddziatujace sity: wspo6t-
dziatanie i rywalizacja. Relacje miedzy tymi sitami przedstawia rysunek 1.

Rywalizacja
Obszar Obszar Obszar
konkurencgji fuzji kooperacji
|
Wspotdziatanie

Rysunek 1. Rywalizacja vs wspotdziatanie w procesie fuzji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie literatury.

W procesie integracji spotecznej taczonych organizacji mozemy wyréznié

takze trzy etapy:

m etap konkurencji (wysoka rywalizacja/niskie wspoétdziatanie — funkcjono-
wanie dwéch réznych kultur organizacyjnych),

m etap fuzji (przecietna rywalizacja/formalne wspotdzialanie — budowanie
wsp6lnej kultury organizacyjnej),

m etap kooperacji (niska rywalizacja/wysokie wspétdzialanie — integracja
wsp6lnej kultury organizacyjnej).

Kadra zarzadzajaca stojaca przed wyzwaniem przeprowadzenia podleglych
zespoléw przez te trzy etapy jest jednoczesnie uczestnikiem (ze wszystkimi
tego konsekwencjami) tego procesu. Menedzerowie jednej ze scalanych firm
rzadko majg wystarczajaca wiedze na temat ulokowania istotnych zasobéw
drugiej organizacji oraz wglad w sposoby i kulture jej pracy.

Sposobem na usprawnienie procesu taczenia przedsiebiorstw w obszarze
spolecznym jest wsparcie coachingowe na wielu poziomach:

m team coachingu Zarzadow,

m team coachingu zespotéw menedzerskich,

m indywidualnego coachingu kluczowych menedzer6w odpowiedzialnych za
integracje.
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Baza i podstawa pracy coachingowej w przypadku fuzji i przejec jest po-
dejécie systemowe. Analiza systemowa nieformalnej struktury organizacji,
a wiec tworzacych ja jednostek i grup oraz taczacych je relacji pozwala bowiem
budowa¢é strategie pokonywania trudnosci integracyjnych oraz §wiadomie
dobieraé narzedzia zarzadcze.

PODSTAWY TEORETYCZNE MODELU WSPARCIA COACHINGOWEGO
W PROCESIE FUZJI I PRZEJEC

Wielo$é elementéw, niejasne struktury systeméw taczonych organizagcji, ich
dynamika sprawiaja, ze niemozliwe staje sie uwzglednienie tych wszystkich
aspektéw w procesie zarzadczym. Teoria ztozonosci, teoria chaosu, myslenie
sieciowe powstaly na bazie myslenia systemowego, ktére czesto stanowi baze
kolejnych teorii. W kontekscie coachingu w procesie fuzji i przeje¢ warto
zwroéci¢ uwage na myslenie sieciowe jako naturalng kontynuacje myslenia
systemowego.

Urlich i Probst (1990) podkreslaja, ze podstawy my$lenia sieciowego wy-
wodza sie z rodowodu systemowego. Wérdod nich wymieniajg przede wszystkim:
m calo$é i czes$é - system jest zawsze elementem wiekszej calosci, jedno-

czednie skladajac sie z wielu elementéw,

m sieciowo$¢ - elementy systemu sg powigzane wzajemnie ze soba, tworzac
sie¢ relacji,

m otwartos¢ - system jest zwigzany z otoczeniem, odbierajac z niego syg-
naly i jednoczeénie wplywajac na nie,

m zlozonosé - system poprzez swojg ztozonosé moze w krétkim czasie przyj-
mowac rézne stany, co pozwala mu dostosowywacé sie do otoczenia (osiagaé
stan homeostazy) i jednoczeénie sprawia, ze bywa nieprzewidywalny,

m porzadek, czyli organizacja to pewna struktura systemu (statyczne
ujecie) oraz wzory dziatania (regul) systemu (dynamiczne ujecie),

m kierowanie - zdolno$é systemu do kontrolowania poziomu realizacji
celu oraz wykluczania dzialan niepozadanych, przypadkowych,

B rozwdj - systemy rozwijaja sie zar6wno pod wplywem wewnetrznych zmian,
jakiw wyniku zmian zachodzacych w ich otoczeniu oraz w innych systemach.

Wszystkie te elementy odgrywaja istotna role w procesie coachingu syste-
mowego, ktéry jest wsparciem w procesie fuzji i przejeé.

Baza dla zastosowania takiego podejscia jest analiza sieci (network analysis).
To interdyscyplinarne podejécie badawcze, majace zastosowanie w analizie
struktur systeméw ztozonych i przetwarzaniu danych relacyjnych. Jest ono
tworzone i rozwijane na pograniczu teorii graféw, algebry macierzowej, infor-
matyki i statystyki, a wykorzystywane m.in. w ekonomii, socjologii, fizyce
i biologii (Zbieg, Zak i Zareba, 2014, s. 95-117).

Analiza sieci znajduje szerokie zastosowanie w ekonomii (ONA — Organi-
zational Network Analysis), szczegdlnie w dwdch gléwnych obszarach: analizie
relacji miedzy pracownikami danej organizacji (odzwierciedlajacej wewnetrzna
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strukture organizacji) oraz analizie relacyjnego otoczenia organizacji (odzwier-
ciedlajacej jej powigzania z innymi organizacjami), ktéra w wiekszej skali
staje sie analiza klastré6w lub catych sektoréw gospodarki. Tego typu analizy
to stosunkowo nowy paradygmat w naukach o zarzadzaniu (Wasserman i Faust,
1994; Borgatti i Foster,2003; Batorski i Zdziarski, 2009).

Podstawowym pojeciem tego podejscia jest ,,sie¢”, ktérg mozna rozumieé
jako kazdy system zlozony z elementéw (Wierzchoikow) potaczonych miedzy
sobg relacjami (krawedziami). Badacz sieci moze koncentrowa¢ sie na 5 pozio-
mach jej analizy: poziomie indywidualnym (analizujac pozycje jednego ele-
mentu oraz jego otoczenia), poziomie diad (dwa elementy potaczone ze sobag
relacja), poziomie triad (trzy elementy potaczone relacjami), poziomie grup
(podgrup elementéw, ktore sa ze soba potaczone w wiekszym stopniu, niz z ele-
mentami spoza grupy) oraz poziomie catej sieci (Wasserman i Faust, 1994).

(VNO) 1oais ezjjeuy

toacing ¥ R\ Wt AN\ | /ey,
zespotéw R
A d Struktura i nieformalne sieci
; TSN W TS
Coaching cel Wartoici Zasoby Dziatanie
y s i 17 (Y, -
Pozlom kompetencji R ‘\ R -
= R DN .
LS ﬁ! Przywédztwo
_ Coaching panSS 2%, 55 au;‘ o5
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Rysunek 2. Model coachingu systemowego w procesie fuzji i przejec

Zrédto: opracowanie wlasne na bazie inspiracji Coaching on the Axis (Kahn, 2011).

W naukach o zarzadzaniu analiza sieci skupia sie na analizie sieci organi-
zacyjnych (ONA — Organizational Network Analysis). W sieciach organizacyjnych
wierzchotkami moga by¢ np. osoby, idee, pojecia (Borgatti i Foster, 2003), ale
takze same organizacje (Czakon, 2012). Krawedzie sg natomiast reprezentacjg
takich relagji jak np. wspélpraca, komunikacja pomiedzy pracownikami, albo
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np. relacje inwestycyjne w przypadku obserwacji powigzan pomiedzy organi-
zacjami. Analiza sieci organizacyjnych z powodzeniem jest stosowana zaréwno
do proceséw zarzadzania zmiang (Cross, Parise i Weiss, 2007), jak i projek-
towania wsparcia dla strategicznie waznej wspétpracy w organizacji (Cross,
Parke i Bogatti, 2009) oraz wzmacniania przeptywu wiedzy (Kilduff i Tsai,
2003), czyli dziatan, ktére wydajg sie kluczowe dla sprawnego i skutecznego
przeprowadzania fuzji.

Model coachingu systemowego w procesie fuzji i przeje¢ mozna przedstawic¢
za pomoca metafory drzewa (rysunek 2).

Waznym aspektem przedstawionego modelu jest potaczenie analizy sieci
(ONA), ktéra jest punktem wyjscia do pracy coachingowej zaréwno na pozio-
mie executive indywidualnym, jak i zespolowym oraz self-coachingu na po-
ziomie pracownikow.

OPIS MODELU

Wykorzystanie badania sieci

Analiza sieci w organizacji jest narzedziem wspomagajacym proces scalania
pracy dwdéch lub wiecej organizacji, gdyz obrazuje ich funkcjonowanie na
mikro, mezo i makro poziomie, ukazujac prace, przeptyw informacji, §ciezki
decyzji czy dzielenie sie wiedza w skali pojedynczych pracownikéw, grup, a takze
calych organizacji. Wglad kadry zarzadzajacej oraz pracownikéw taczonych
organizacji we wzajemne zasoby znacznie ulatwia operowanie pracownikéw
w nowej rzeczywistodci i zwieksza efekty ich pracy. Juz samo dostarczenie
pracownikom wgladu w obraz struktury firmy w postaci sieci moze znaczaco
zwiekszy¢ koordynacje pracy w nowo powstalym podmiocie (Enemark, McCub-
bins i Weller, 2014). Analiza sieci moze sie takze przyczynié do skrécenia
czasu taczenia podmiotéw poprzez:

m znalezienie w organizacjach oséb kluczowych dla sprawnej wspétpracy,
koordynacji pracy, przeptywu decyzji oraz wiedzy w obu organizacjach,
a nastepnie ich polaczenie,

m  wylonienie agentoéw zmian, czyli pracownikow efektywnie komunikujacych
i wspierajacych innych w procesie fuzji,

m diagnoze efektywnych i nieefektywnych wzorcéw wykonywania pracy, jej
koordynowania i kontroli, a w nastepnym kroku wzmacnianie tych pierw-
szych i eliminowanie tych kolejnych,

m planowanie i monitorowanie integracji pracownikéw i grup zadaniowych
scalanych organizacji w taki sposob, by uwzgledni¢ obecne ich struktury,

m zlokalizowanie mozliwych do pojawienia sie barier wspétdziatania pra-
cownikoéw i grup nalezacych do taczonych organizacji (np. silosy organi-
zacyjne).

Wiedza ta pozwala juz na wstepnym etapie integracji wytonié¢ osoby, ktore
warto objaé coachingiem indywidualnym lub wlaczyé w prace team coachingowe.
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Swiadomosé réznic w sposobach pracy, kanatach podejmowania decyzji
czy przeptywach informacji jest istotna dla pokonywania wzajemnych barier
miedzy pracownikami i zrozumienia zrédet niedopasowania pomiedzy orga-
nizacji, grup czy pracownikow.

Waznym elementem skutecznie przeprowadzonego potaczenia jest moni-
torowanie wspoélpracy, przeptywu informacji i decyzji oraz dzielenia sie
wiedzg w organizacjach na kazdym z etapéw przeprowadzania potaczenia:
m przed polaczeniem organizacji, na etapie planowania dzialtan,

na tym etapie analiza sieci organizacji ulatwia cztonkom kadry zarzadza-

jacej poznanie swoich organizacji (kadra zarzadzajaca jednej organizacji
poznaje drugg organizacje), korzystajac z obrazu ich nieformalnych struktur.

Organizacje, ktore sie tacza, maja zazwyczaj inne normy i sposoby pracy,

rézne wzorce przeplywoéw informacji i koordynacji pracy, czesto takze

w odmienny sposéb realizujg swoje cele. Polaczenia pomiedzy pracowni-

kami obrazuja te procesy, a ich analiza pozwala na wypracowanie i zapla-

nowanie precyzyjnych i optymalnych rozwigzan dla przysztego potaczenia.

m w trakcie laczenia organizacji, na etapie wdrazania zmian; na tym
etapie kadra kierownicza obu organizacji moze uzy¢ obrazu sieci potaczen
pomiedzy pracownikami w celu monitorowania procesu polaczenia na
poziomie pracownikow (poziom mikro), zespotdéw i grup roboczych (poziom
mezo) oraz na etapie catych sieci prezentujacych dwie, a nastepnie jedng
organizacje (poziom makro). Widoczne staja sie efekty wdrazanych rozwia-
zan oraz pojawiajace sie bariery w ich wprowadzeniu. Za pomocg analizy
sieci w organizacji mozna takze wylonié osoby, ktore sa kluczowe dla
sprawnego funkcjonowania organizacji na poziomie operacyjnym, koor-
dynacyjnym i strategicznym, a takze wytoni¢ agentoéw zmiany, czyli osoby,
ktére mogg skutecznie komunikowaé nowe rozwigzania w trakcie wpro-
wadzanych zmian.

m po polaczeniu organizacji, na etapie oceny efektow i korekty nieefek-
tywnych rozwigzan; na tym etapie kadra kierownicza obu organizacji moze
uzy¢ obrazu sieci potaczen pomiedzy pracownikami w celu oceny wprowa-
dzanych zmian, na ile sg one zgodne ze strategicznymi zatozeniami i na ile
efektywnie zostaty wprowadzone.

Analiza nieformalnej struktury organizacji jest istotna pomoca przy
wprowadzaniu zmiany, gdyz odzwierciedla rzeczywisty, a nie formalny sposéb
funkcjonowania organizacji. W trakcie przeprowadzania potaczenia pomiedzy
organizacjami jedne procesy sa zbyt mocno ujete formalnie, co utrudnia
sprawne i efektywne wykonywanie nowych zadan, a inne sg w zbyt matym
stopniu ujete w procedurach i pracownicy nie wiedza, w jaki spos6b wyko-
nywaé nowe obowiazki, co moze przyczynié sie do pojawienia sie atmosfery
chaosu w organizacji. Aby monitorowaé proces polaczenia pomiedzy organiza-
cjami, nalezy odzwierciedli¢ na mapie rzeczywisty obraz pracy w obu organi-
zacjach, korzystajac odpowiednio (Zbieg, Zak i Zareba, 2014):

m 7z warstwy sieci przedstawiajacej wspélprace, odzwierciedlajacej operacyjny
poziom funkcjonowania organizacji,
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m z warstwy sieci przedstawiajacej przeplyw informacji i spos6b koordynacji
pracy w organizacjach,

m 7z warstwy sieci przedstawiajacej przeplyw wiedzy i decyzji, odzwierciedla-
jacej strategiczny poziom funkcjonowania organizacji w sferze nieformal-
nej i formalne;j.

Analiza powyzszych czterech warstw daje pelny obraz funkcjonowania or-
ganizacji, jednak aby uchwycié¢ rzeczywiscie najistotniejsze relacje wsp6tpracy
w laczonych organizacjach, ktore przy planowanym polaczeniu nie powinny
zosta¢ w duzym stopniu naruszone, nalezy skoncentrowac sie na warstwie
odzwierciedlonej w pytaniu dotyczacym wiedzy. Tu pracownicy wskazuja tych,
ktérzy pomagaja im rozwigzywaé problemy zwiazane z ich praca, co oznacza,
ze osoby ukazane na tej warstwie wzmacniajg innych pracownik6w w niestan-
dardowych sytuacjach i czesto sg dla innych autorytetami i liderami opinii.
Zmiana niesie za sobg duze wymagania adaptacyjne, stad sie¢ wspétpracy
w nowych sytuacjach jest kluczowa w trakcie przeprowadzanego taczenia orga-
nizacji, gdyz pomaga pracownikom efektywnie radzié sobie w trakcie zmian.
Dlatego tez warta jest zachowania i wzmocnienia.

Kolejnym waznym aspektem analizy sieci w procesie fuzji i przejeé jest
znalezienie os6b kluczowych dla sprawnej wspétpracy, koordynacji pracy i prze-
ptywu decyzji w obu organizacjach. Osoby te spajaja bowiem organizacje na
wszystkich poziomach funkcjonowania. Warto wyréznic takze osoby kluczowe
na poziomie:

m operacyjnym (pytanie o wspélprace),
m  koordynacyjnym (pytanie o przeplyw informacji),
m strategicznym (pytanie o formalny przeplyw decyzji).

Jesli w trakcie planowanego polaczenia uda sie nawiaza¢ wspétprace, prze-
plyw informacji, wymiane wiedzy oraz usprawni¢ przeptyw decyzji pomiedzy
tymi wlaénie osobami pochodzacymi z obu taczonych organizacji, istnieje
duze prawdopodobienistwo rzeczywistego sukcesu przeprowadzanego pota-
czenia, gdyz inni pracownicy pdjda w ich §lady. Osobami tymi moga by¢
pracownicy zajmujacy centralne pozycje w sieci, okreslane jako Zrédia zasobéw
oraz pomosty pomiedzy grupami.

Osoby te sg zapraszane do pracy team coachingowej, ktorej celem jest prze-
prowadzenie organizacji przez proces fuzji lub przejecia. Z uwagi na specyfike
tych os6b tworzone sg rézne zespoty, ktére pracujg nad ré6znym celami orga-
nizacji np.:

m osoby pekliace funkcje zrédel zasobow to osoby majace wiele wskazan
jako np. wspétpracownicy, zrédta informacji, decyzji czy wiedzy. Wiele oséb
zglasza sie do nich ze wzgledu na informacje lub wiedze ekspercka i do$wiad-
czenie, ktére posiadajg oraz cheé udzielania pomocy, ktéra ich cechuje. To
czesto takze osoby, ktore maja duza Swiadomosé sposobéw funkcjonowa-
nia organizacji oraz wiedze o kompetencjach innych. Niektorzy z nich
potrafig zaktywizowaé odpowiednich pracownikéw w swojej sieci perso-
nalnej do pomocy w okreslonej kwestii, czyli wykorzystuja posiadany
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kapitat spoleczny. Sprawiaja, ze codzienna praca wielu innych oséb jest
mozliwa, lub utatwiajg te prace, dostarczajac wazne informacje lub kie-
rujac do odpowiednich oséb. Stad, to do nich zglaszajg sie inni pracownicy
w sytuacjach kryzysu.

Rysunek 3. Sie¢ relacji - osoby centralne w sieci

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie www.mapaorganizacji.pl (Zak, Zbieg i Mozdzyniski,
2014, s. 100-110).

osoby laczace w sieci wiele grup to osoby, ktére maja mozliwosé pomocy
organizacji w projektach i zadaniach wymagajacych kapitalizowania wielu
obszaréw wiedzy. To efektywni ttumacze (miedzy np. r6znymi dziedzinami)
i negocjatorzy. Moga z sukcesem laczy¢ sie¢, poznajac ze sobg czlonkow
réznych grup (rysunek 4).

peryferyjni eksperci lub osoby majace polaczenia poza organizacja,
osoby peryferyjne, znajdujace sie na obrzezach sieci — to osoby, ktore
czesto zamiast tworzy¢ powigzania wewnatrz organizacji, tworza relacje
z podmiotami poza organizacjg (klientami, dostawcami, firmami wspét-
pracujacymi) lub sa specjalistami i maja duza wiedze specjalistyczng
w danym obszarze. Sg osobami, ktére moga szybko adoptowaé nowe roz-
wigzania z rynku i szybciej niz inni dostrzegaé pojawiajace sie mozliwosci.

Natomiast aby wyréznié potencjalnych agentéw zmian, czyli osoby,

ktore skutecznie moga wesprze¢ komunikacyjnie proces potaczenia z racji
tego, ze szybko dotra do wielu pracownikéw z réznych obszaréw organizacji,
nalezy skoncentrowaé sie na warstwie powstatej z odpowiedzi pracownikéw
opisujacych komunikacje i przeplyw informacji. Osoby wskazane tutaj jako
zrodla zasobéw, a takze ci, ktorzy widnieja jako pomosty miedzy grupami,
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maja duzy wptyw na przeptyw informacji w firmie i duzy w niej zasieg. Jesli
dodatkowo w komunikacje zmian zwigzanych z polaczeniem zaangazuja sie
osoby wplywowe(wskazywane przez innych jako Zrédta decyzji i wiedzy),
zmiana z wiekszym prawdopodobienistwem bedzie zaakceptowana. Komuni-
katorzy moga wiec sprawic, ze inni pracownicy szybko dowiedzg sie o nowych
zmianach. Z kolei jesli uda sie zaangazowac osoby wptywowe do tego, by staly
sie ambasadorami sojuszu, aliansu lub przejecia, rosng szanse zaangazowania
wielu pracownikéw w powodzenie przeprowadzanego potaczenia.

Rysunek 4. Siec relacji — osoby taczace wiele grup

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie www.mapaorganizacji.pl (Zak, Zbieg i Mozdzyti-
ski, 2014, s. 100-110).

Analiza sieci stuzy nie tylko do budowania efektywnych zespotéw, ktére
beda pracowac coachingowo, ale przede wszystkim jest punktem wyjscia do
ustalania celéw integracyjnych przez Zarzad oraz celéw coachingowych do in-
dywidualnego executive coachingu. Analiza sieci pozwala takze monitorowaé
zmiany zachodzace w organizacjach oraz efektywnosé podejmowanych przez
kadre menedzerska dziatan.

Opis coachingu zespotowego

Coaching zespoléw opiera sie na klasycznym modelu pracy coachingowej
(rysunek 5).

Proces coachingu zespotowego rozpoczyna sie od analizy sieci, ktéra pozwala
na ustalenie cel6w na coaching dla poszczegdlnych zespotéw. Znalezienie
wsp6lnego celu, jego analiza systemowa (Ramirez-Cyzio, 2013, s. 122), usta-
lenie wspélnego rozumienia wskaznikéw realizacji celu, stanowi podstawe
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do dalszej pracy coachingowej. Etap ten jest kluczowy dla powodzenia catosci
coachingu. Jest on o tyle trudny, ze juz na poczatku procesu widoczne sg roz-
nice w rozumieniu poszczegélnych pojeé przez uczestnikéw pochodzacych
z r6znych organizacji, r6znych kultur.
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Rysunek 5. Proces coachingu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kolejnym etapem jest wspdlna praca z wartoSciami. To etap, w ktérym $cie-
raja sie przekonania, istotne osobiste wartosci poszczegélnych uczestnikéw
pracy coachingowej. To czas, by zderzy¢ sie z wlasnymi wartoéciami i znalez¢
wspoblne obszary motywacji przy realizacji celow. Wartosci sg bowiem w coa-
chingu motywacja do realizacji postawionego celu. Waznym aspektem procesu
jest takze odkrywanie zasobéw (talentéw, kompetencji, mozliwosci zawodo-
wych, kwalifikacji) zespolu — ma to szczeg6lne znaczenie wtedy, gdy taczone
sg dwie organizacje o réznych do$wiadczeniach. Wzajemne poznanie, docenie-
nie merytoryki oséb z innej organizacji powoduje, ze uzyskuje sie efekt sy-
nergii w realizacji celu. Najwazniejszym jednak elementem procesu coachingu
w fuzji i przejeciach, jest praca z obawami i przekonaniami. Na kazdym etapie
procesu coach stwarza mozliwo$¢ ujawnienia pojawiajacych sie obaw i ogra-
niczajacych realizacje celu przekonan. Wsp6lna praca narzedziami coachin-
gowymi pozwala zespotowi odkryé¢ nowe mozliwosci, rozszerzyé perspektywe
W tym obszarze.

Standardowy proces coachingowy zostat uzupetniony o metodyke myslenia
sieciowego (rysunek 6).

Metodyka myslenia sieciowego pozwala na wieksze ustrukturyzowanie pro-
cesu coachingu, co ma szczegdlne znaczenie w tak duzej zmianie, jaka jest 1a-
czenie organizacji.
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Model ten, poglebiony o istotne wartosci systeméw organizacji oraz wery-
fikowany na kazdym etapie procesu wdrozenia zmiany, pozwala sprawnie prze-
prowadzi¢ kadre menedzerska wraz z podleglymi zespotami przez ten proces.

Ustalenie celow
i modelowanie
sytuacji
problemowej

Wprowadzenie
rozwigzania
problemu

TAN,

©)

Analiza

oddziatywan

w zycie

Ujecie

©

Platnro;/vari?e i interpretacja
fdgi;gﬁ mozliwych zmian
sytuacji

N /L

Objasnienie
mozliwosci
kierowania

Rysunek 6. Metodyka myslenia sieciowego
Zrédto: Urlich i Probst (1990, s. 114).

Opis coachingu indywidualnego

Coaching indywidualny, w procesie fuzji i przejecia, oparty jest réwniez na
podejsciu analityczno-sieciowym. Autorem tego podejscia w coachingu jest Simon
Western. Podejscie to pozwala coachee na:

m zaglebienie sie we wlasne ,ja”, w celu rozpoznania wtasnych wartosci
pracy z ,prawdziwym sobg”,

poprawe relacji i zbudowanie nowych,

rozwiniecie sie w roli lidera,

odkrycie wlasnej sieci relacji i rozpoznanie, jak wptywaé na zmiane,
wprowadzenie strategicznych zmian w zycie i miejscu pracy.

Model coachingu analityczno-sieciowego przedstawia rysunek 7.
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Analiza
gtebi

Analiza
relacyjna

Analiza
strategiczna

Analiza
sieciowa

Analiza
przewodcza

Rysunek 7. Pie¢ ram Analytic_Network Coachingu wg S. Westerna

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie literatury.

W Analytic Network Coaching (wiecej: Western, 2012) istnieje pie¢ ram,

w ktorych coach moze ptynnie sie poruszaé. Proces ten nie jest linearny,
jak w innych podej$ciach coachingowych. Pozwala na prowadzenie procesu
w spos6b systematyczny i dostosowujacy sie do §wiata Klienta. Wyrézniamy
pieé ram:

analiza glebi: praca na wewnetrznym ja Klienta pozwala na odkrywanie
wlasnych wartosci, przeglad §wiadomych i nie§wiadomych schematow
mys§lowych Klienta,

analiza relacyjna: praca na relacyjnym ja w celu poprawy relacji przez
zrozumienie dynamiki proceséw,

analiza przywodcza: praca na przywodczym ja, rozwdj roli przywédcy
i wewnetrznego przywdédztwa Klienta, wypracowanie indywidualnego
dopasowanego do profilu osobowosci modelu przywédztwa,

analiza sieciowa: praca na sieciowym ja, praca na analizie sieci klienta
oraz obszar6w wplywu w obrebie sieci,

analiza strategiczna: stuzy dokonaniu przegladu pozostatych czterech
ram oraz rozszerzenia perspektywy strategicznej.

Tak szerokie spektrum pracy z Klientem na poziomie executive, pozwala

swiadomie podejmowac decyzje dotyczace zaréwno swojej roli w procesie fuzji
czy przejecia, jak i zespotéw i konkretnych grup pracowniczych.
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PRAKTYCZNE ZASTOSOWANIE MODELU

Zastosowanie coachingu w procesie fuzji i przeje¢ uzaleznione jest od wielu
uwarunkowan. Nie ma dwach takich samych procesow, tak jak i nie ma dwéch
takich samych fuzji. Sa oczywiscie pewne ramy opisane przez model, jednak
za kazdym razem te procesy wygladajg nieco inaczej. Przez ponizej opisane
praktyczne zastosowania modelu zostang przedstawione fragmenty réznych
procesow.

Przypadek 1
Opis sytuacji

Team coaching w procesie fuzji trzech duzych
miedzynarodowych firm informatycznych.
Uczestnikami sesji byli topmenedzerowie
wszystkich trzech spétek, kluczowi dla procesu
fuzji.

W takim skitadzie uczestnikéw byta to druga
sesja, a trzecia w procesie. Pierwsza sesja byta
przeprowadzona odrebnie dla kazdej organi-
zacji. Przedmiot sesji stanowita analiza od-
dzialywan komunikacyjnych w procesie fuzji.

Sesja team coachingowa oparta zostata na
wspdlnych wartosciach, ktére moga by¢ podstawa do zbudowania spéjnych
komunikatéw we wszystkich firmach. Wynikiem analizy oddziatywan w ob-
szarze komunikacji o fuzji byt podziat komunikatéw na:

m zewnetrzne powigzane z rebrandingiem i zarzadzaniem marka,
m  wewnetrzne, zwigzane z przebudowa kultur organizacyjnych i zachowaniem
kluczowych wartosci partnerow.

Analiza sieci relacji pozwolita wskazaé osoby kluczowe dla przeptywu in-
formacji.

Waznym elementem sesji byta praca z metafora. Cwiczenie to ma na celu
zmiane perspektywy, uruchomienie mys$lenia prawopétkulowego w celu zna-
lezienia niestandardowych rozwigzan dla ztozonych probleméw zwigzanych
z fuzja. Na przebieg ¢wiczenia sktadajg sie trzy etapy.

Etap 1.

Grupa uczestnikéw zostata podzielona na trzy zespoly. Kazdy zesp6t otrzymat
pule kostek domina (okoto 150 klockéw). Zadaniem kazdego zespotu byto
utozenie jak najdtuzszego ciagu stojacych klockéw, tak aby po przewrdceniu
jednego wszystkie pozostate zostaly przewrdocone. Kazdy z zespotéw pracowat
na osobnym stole oddalonym od pozostalych i reprezentowat jedna z taczo-
nych firm.
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Etap 2.

Po zakoniczonej pracy w zespotach uczestnicy otrzymali kolejne instrukcje,
aby potaczyé powstate konstrukcje. Dla realizacji zadania istotne jest, aby
w miare mozliwosci nie naruszy¢ konstrukgeji juz istniejacych.

Etap 3.

Szczegbétowe omodwienie éwiczenia pod katem:

m podjetych dziatan,

m sposobu komunikacji w catym procesie,

m strategii budowy i taczenia, ktore sie sprawdzaty i tych, ktére nie byly efek-
tywne,

m satysfakcji z uzyskanych efektow,

wspotpracy w zespole i pzniej w trakcie taczenia wszystkich konstrukeji,

m  wnioskow dla dziatan podejmowanych w procesie fuzji.

Sesja zostata zamknieta wypracowaniem konkretnego planu dziatan koniecz-
nych do realizacji w procesie komunikagcji fuzji. Jednym z wnioskéw z analizy
sieci i pracy z metaforg byla m.in. zmiana skladu zespotu roboczego ds. ko-
munikacji.

Przypadek 2
Opis sytuadji

Team coaching zespotu wysoko wyspecjalizowanych kon-

sultantéw w branzy informatycznej. Wszyscy pracownicy | c

zespotu pracuja od 2 do 7 lat dla znaczacej marki. Dotych- . o
czas (p6t roku po zakonezeniu fuzji), z uwagi na specyfike § | wartose
produktu, zespét zachowat wysoka autonomie dziatania 3 T
i nie ulegt zmianom. W okresie poprzedzajacym team =

coaching wyniki sprzedazowe zespotu znaczaco spadly. Za- § | zasoby

rzad podjat decyzje o zmianie dyrektora zarzadzajacego tym 5

obszarem. Nowy menedzer to osoba z duzym do§wiadcze- | drstani
. L . . . . Dziatania

niem w branzy, jednak pochodzaca ze spétki przejmujacej L

firme, z ktérej pochodzi zespét.

Przedstawiony fragment pracy team coachingowej dotyczy trzeciej sesji
W procesie.

Analiza sieci pokazata, ze zesp6t nie ma zbudowanych relacji z innymi ze-
spotami w organizacji, co znaczaco utrudnia sprzedaz cross sellingowa, ktora
jest podstawa strategii.

Istotng wartoscia sg unikatowe kompetencje cztonkow zespotu, jednak staty
sie one takze przyczyna hermetycznoéci zespotu oraz jego poczucia wyzszosci.
Wezeéniejsze sesje poswiecone byty pracy z celem i wartoSciami zespotu i orga-
nizacji. W celu rozszerzenia perspektywy i wypracowania sposobow budowa-
nia relacji z innymi obszarami organizacji uczestnikdéw zaproszono do pracy
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z siatka celow. Narzedzie to pozwala spojrzeé na cel (w tym wypadku wzrost

sprzedazy poprzez cross selling) z czterech perspektyw:

B co mamy i co chcemy mieé, czyli co chcemy zachowaé jako zespo6t, realizujac
ten cel,

®m co mamy, ale czego nie chcemy, czyli co chcemy wyeliminowaé,

czego nie mamy, a co chcemy mieé, czyli co chcemy osiagnaé,

m czego nie mamy i czego nadal nie chcemy, czyli czego chcemy uniknagé.

Na bazie tego ¢wiczenia zesp6t nazwal swoje zasoby, jednoczesnie majac
mozliwo$é zobaczenia i nazwania brakujacych elementéw.

W dalszej czesci sesji zostaly wypracowane sposoby wlaczania w prace
zespolu pracownikéw innych dziatéw (dzielenie sie wiedza przez cztonkow zes-
potu) oraz kazdy z uczestnikéw znalazt jeden obszar w nowej organizacji,
z ktérym nawiaze merytoryczng wspoélprace. Wszystkie te dziatania maja
stuzy¢ przygotowaniu wspélnego eventu sprzedazowego.

Przypadek 3
Opis sytuacji

Coaching indywidualny menedzera sprzedazy
w procesie fuzji spétek branzy teleinformatycz-
nej. P61 roku po fuzji, pomimo dokonanych for-
malnych przeksztalcen (stworzenie odpowied-
nich zespotéw i grup zadaniowych), menedzer Anaiza
sprzedazy stabo oceniatl integracje pracownikow
nalezgcych do prowadzonego 200-osobowego
dziatu.

W celu diagnozy poziomu integracji catego
zespotu oraz zaplanowania takich dziatan mene-
dzera, ktére wzmocnig skuteczno$§é podejmowanych przez niego decyzji
i akcji integrujacych zespét, dokonano analizy sieci organizacyjnych. Obraz
struktury pracy 200-osobowego zespotu prezentuje rysunek 8, ktory przed-
stawia sieé¢ wspélpracy, przeptywu informacji, wiedzy oraz decyzji wsréod
pracownikow. Prezentuje on wyrazne grupowanie sie pracownikéw ze
wzgledu na przynalezno§é do jednej ze spéltek — prawy fragment sieci i jej
dolna cze$é to skupisko pracownikéw jednej ze spétek (zaznaczonych na
kolor biaty), natomiast lewa i gérna strona grafu jest zdominowana przez
pracownikéw drugiej spotki (oznaczonych kolorem czarnym). Zgodnie z przy-
puszczeniami menedzera ponad pét roku po polaczeniu, pracownicy obu
spotek zajmujacy sie sprzedaza nadal nie zintegrowali sie i nie pracujg w no-
wej formalnej strukturze. Analiza sieci pozwolita na ocene poziomu integra-
¢ji poszczegblnych zespotéw i grup zadaniowych wchodzacych w sktad dziatu
w podobny sposéb, co prezentuje rysunek 9.

strategiczna
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Rysunek 8. Obraz struktury nieformalnej 200 osobowego dziatu firmy w trakcie fuzji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie www.mapaorganizacji.pl (Zak, Zbieg i Mozdzyniski,
2014, s. 100-110). Czarnym i biatym kolorem zaznaczeni sg pracownicy dwdch tgczonych

spotek, kolor szary oznacza brak danych.
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Rysunek 9. Przyktad struktury nieformalnej dwoch zespotéw w trakcie fuzji:
po lewej stronie zespot niezintegrowany, po prawe;j stronie
zespot zintegrowany (kolorami zaznaczeni sg pracownicy dwéch
taczonych spoétek)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie www.mapaorganizacji.pl (Zak, Zbieg i Mozdzynski,
2014, s. 100-110). Czarnym i biatym kolorem zaznaczeni sg pracownicy dwéch taczonych spétek.

Rolg prowadzonego coachingu indywidualnego byto takie wsparcie me-
nedzera, by mégl on sprawniej wplywaé na proces integracji pracownikéw
obu potaczonych firm. W tym celu zobrazowano sie¢ relacji menedzera (osoba
Waldemara) na tle sieci pracy calego dziatu, co prezentuje rysunek 10.
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Rysunek 10. Siec relacji menedzera sprzedazy zarzadzajacego niezintegrowanym
dziatem w trakcie fuzji

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie www.mapaorganizacji.pl (Zak, Zbieg i Mozdzynski,
2014, s. 100-110).

Analiza sieci relacji menedzera uwidocznita kilka obszaréw, w ktorych
mogt on dokonaé poprawy skutecznosci pracy nad integracja zespotu, m.in.:
m duzg koncentracje relacji menedzera wsréd podwitadnych nalezacych do

stosunkowo niewielkiego obszaru200 osobowego zespotu,

m znaczng przewage liczby relacji menedzera z pracownikami jednej z po-
taczonych spélek (zaznaczonych kolorem czarnym na rysunku 8) w poréw-
naniu z niewielka liczbg relacji z pracownikami drugiej firmy,

m praktycznie brak potaczen menedzera z prawie polowa obszaru sktadaja-
cego sie na strukture dziatu i bardzo ograniczone dotarcie do wiekszosci
pracownikéw pracujacych w grupach peryferyjnych,

m brak powigzan miedzy menedzerem a czescia waznych pracownikow
w sieci, np. z Darig, Antoning, Tadeuszem, Romualdem czy Kazimierzem
(wielko§é wezta oznacza waznos§é pracownika jako zrédto zasobow). Wiek-
sz0§¢ tych pracownikow pracowala w firmie, do ktérej menedzer wezesniej
nie nalezatl.

Analiza sieci menedzera uwidocznita, ze wiekszo§é relacji, jakie posiada,
laczg go z pracownikami firmy, w ktérej pracowal przed potaczeniem; brakuje
mu natomiast relacji z pracownikami drugiej firmy. Oznacza to nadmiar kon-
troli w jednej z taczonych firm, w poréwnaniu z niewielka kontrola wsréd pra-
cownikow drugiej firmy podlegajacej fuzji. Ze wzgledu na fakt, ze czas mene-
dzera jest ograniczony, oznaczalo to, ze nadmiar jego kontaktéw z pracownikami
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jednej z firm (z ktérej sam pochodzil) znaczaco utrudnial mu nawigzanie

kontaktéow z pracownikami drugiej firmy.

Zastany obraz jest zjawiskiem czesto obserwowanym w sieciach (Zak

i Zbieg, 2014), takze tych organizacyjnych (Cross, Parker i Cross, 2004).

Pracownicy maja bowiem tendencje do tworzenia polaczen z osobami, do

ktorych sg podobni (wzgledem przynaleznosci do dziatu, lokalizacji, wiedzy

eksperckiej, plci, stazu pracy, pozycji w hierarchii itp.), gdyz wiaze sie to

z wiekszym komfortem komunikacyjnym i wzmaga wzajemne lubienie sie.

Dzieje sie to kosztem relacji z osobami, ktore sie od nich réznia. Niestety,

tworzone tak potaczenia nie dostarczaja pracownikowi nowej informacji ani

wiedzy, a osoby, ktére inwestuja w zbyt wiele podobnych potaczen, sa czesto
przetadowane praca i kontaktami zawodowymi. Najbardziej efektywne sa
dalekie potaczenia, czyli relacje z tymi pracownikami, ktérzy wnoszg co$
nowego i komplementarnego na poziomie zasobéw, czyli dostarczaja nowe
informacje, wiedze, innego rodzaju wladze czy decyzyjnosé. Kiedy pracownik
nie§wiadomie nawigzuje zbyt wiele relacji z osobami podobnymi do siebie,
staje sie tendencyjnym networkerem - czyli osoba, ktéra posiada wiele
kontaktéw, ale nie ma §wiadomosci ich tendencyjnosci (w naszym przypadku
pod wzgledem przynalezno$ci do jednej z firm) i pozwala, by dana grupa os6b
byta nadmiernie uprzywilejowana, a ich sposéb mys$lenia i interesy miaty
nadmiernie duzy wplyw na podejmowane decyzje oraz efekty pracy.

W opisywanym przypadku efektem tendencyjnosci kontaktow menedzera

z pracownikami tylko jednej z taczonych firm jest nie tylko brak integracji

zespotéow nalezacych do obu firm, ale takze brak najlepszych z mozliwych

strategii i decyzji, nieelastycznosé, a nawet btedne decyzje biznesowe. Czescig
procesu coachingowego byto:

m przeanalizowanie istniejacych relacji menedzera pod wzgledem podobienstwa
0s0b, z ktérymi ma kontakty (przynaleznos¢ do zespotu) oraz waznosci
ich roli w sieci (petiacy funkcje zrédet zasobéw oraz tacznikéw), w wyniku
czego menedzer podjat decyzje o zmniejszeniu zaangazowania w cze$é
istniejacych kontaktéw z mniej znaczacymi osobami,

m  wylonienie os6b odgrywajacych kluczowe role w kazdym z zespolow nale-
zacych do dziatu (Zrédia zasobow itacznikow), szezegéblnie tych nalezacych
do drugiej polaczonej firmy,

m  wypracowanie strategii nawigzania relacji z tymi osobami, jako cykl spotkan
i ustrukturyzowanych rozmoéw, majacych stuzyé nawigzaniu kontaktu
oraz uzyskaniu informacji na temat dziatania poszczegdlnych zespotéw.

Podjeta praca coachingowa z menedzerem miata na celu przeorganizowanie
jego sieci kontaktoéw w taki sposéb, aby zwiekszy¢ integracje zespoléw, co
wigzalo sie ze zmniejszeniem liczby jego relacji z osobami z jego macierzystej
firmy oraz zwiekszeniem liczby jego kontaktéw ze znaczacymi osobami
z pozostatych obszaréw potaczonego dziatu i dostarczenie menedzerowi
waznych i r6znorodnych informacji na temat funkcjonowania mniej znanych
mu zespolow.
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PODSUMOWANIE

Wiekszo§é zmian organizacyjnych konczy sie niepowodzeniem (Pettigrew,
Woodman i Cameron, 2001; Smith 2002; Burnes i Jackson, 2011), a fuzje
i przejecia to taki typ zmiany, ktéry w prawie 2/3 przypadkéw nie konezy sie
petnym sukcesem (Smith, 2002). Oznacza to, ze tylko jedna na trzy przepro-
wadzone fuzje w rzeczywistosci faktycznie zostaje dokonana i pracownicy
potaczonych firm pracujg w nowej strukturze jak w jednym, scalonym podmio-
cie. Dzieje sie tak, gdyz wiekszo§¢é zmian towarzyszacych fuzji zostaje prze-
prowadzona w warstwie formalnej (np. finansowej i ksiegowej czy wizerunkowe;j),
jednak nie towarzysza im dzialania skierowane na takie przeorganizowanie
i wsparcie pracy dwéch firm, by ich pracownicy dziatali w nowej strukturze,
tworzac jeden spdjny podmiot takze w sferze mniej formalnych codziennych
praktyk. Najwazniejsze, i najtrudniejsze w catym procesie przeprowadzenia
fuzji wydaje sie uzyskanie globalnego spojrzenia na fgczone firmy i uchwyce-
nie istniejacych w nich zaleznos$ci, gdyz cztonkowie kadry zarzadzajacej nie
znajg wielu obszaréw funkcjonowania nowego, scalonego podmiotu. Odpo-
wiednim wsparciem coachingowym dla tych probleméw wydaje sie myslenie
systemowe, wzmocnione wielowymiarowym narzedziem diagnozy, jakim jest
analiza sieci organizacyjnych. Podejécie to wymaga jednak stosunkowo duzych
kompetencji coachingowych i duzego zaangazowania firmy w proces zbiera-
nia informacji potrzebnych do analizy sieci. Jednak w przypadku fuzji -
kosztownej, duzej, waznej i wrazliwej na niepowodzenie zmiany organizacyjnej
—podejécie to dostarcza menedzerom wsparcia trudnego do uzyskania w inny
sposob: wgladu w funkcjonowanie organizacji na wielu poziomach, szczegé-
lowych analiz dostepnych na kazdym etapie przeprowadzania fuzji, a przede
wszystkim uchwycenia kontekstu wykraczajacego poza obszar kazdej z ta-
czonych firm.
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Pawet Smotka

Wywiad proinnowacyjny jako wsparcie
dla liderow matych i Srednich przedsiebiorstw

ABSTRAKT

Kto pyta, nie btadzi, lecz eksperymentuje i ma szanse dynamicznie rozwijac
swojg firme. Stowo ,,wywiad” w jezyku polskim ma co najmniej dwa znacze-
nia, ktére w kontekscie innowacyjnosci i zarzadzania innowacja doskonale
sie uzupelniaja i wskazujg na dwie kluczowe kwestie, wazne w procesie
wspierania organizacji i ich lideré6w. Pierwsze znaczenie odnosi sie do rozmowy,
w ktorej indagowana osoba méwi, co wie. Drugie znaczenie dotyczy pozyski-
wania informacji, ktére sg potrzebne do podejmowania madrych decyzji.
Wywiad z jednej strony umozliwia inwentaryzacje zasobéw, ktére organizacja
posiada lub do ktérych ma dostep. Z drugiej zas strony umozliwia organizacji
orientacje w otoczeniu i ustalenie, w jakim celu oraz w jaki sposéb optymalnie
moze ona spozytkowaé posiadane zasoby. Autor przybliza znaczenie dwéch
stron wywiadu dla zarzadzania innowacja w kontekscie matych i §rednich
przedsiebiorstw (MSP). Czyni to w nietypowej formie — serii pytan wraz z uza-
sadnieniem potrzeby ich zadawania. W tresci pytan prezentowane sg obie-
cujace praktyki zarzadzania projektami innowacyjnymi traktowanymi jako
projekty rozwojowe o znaczeniu strategicznym, ukierunkowane na identy-
fikacje nowych Zrédel przychodéw firmy. Te pytania moze sobie zadawacé
regularnie wiasciciel lub menedzer MSPE, aby wesprze¢ strategiczny namyst
nad wlasng firma. Te pytania moga tez stuzy¢ pomoca metodyczna coachom
i konsultantom biznesu wspétpracujacym z liderami MSP.

Stowa kluczowe: innowacyjno$é, intencja proinnowacyjna, rozwdj firmy,
coaching biznesu



Pawet Smétka

Innovation Interview as a Supoport
for Small and Medium-sized Enterprises Leaders

ABSTRACT

In Polish the word ,,wywiad” has at least two meanings — namely ,,interview”
and ,intelligence”, which are complimentary in the context of innovation
management. The first meaning — interview — concerns asking for something
that the other person knows. The second meaning concerns searching for
a piece of information that is needed for wise decision-making. On the one
hand ,,wywiad” enables to catalogue the resources that a company has or to
which it has an access. On the other hand ,,wywiad” makes possible to know
about the environment and to define the right goal and the optimal way of
making use of resources. The article will depict the meaning of ,,wywiad” in
the context of innovation management in SMEs. Promising practices of
innovation projects (considered as growth projects focused on identifying
new revenue sources) will be described in the form of a coherent model that
can be helpful for SME owner and managers, or business coaches and con-
sultants that work with SME leaders.

Keywords: innovativeness, proinnovativeness intention, business
growth, business coaching
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To, co ksztattuje nasze zycie, to pytania, ktore zadajemy,
na ktore odmawiamy odpowiedzi i ktérych nigdy

nie probujemy zadac.

Sam Keen

WPROWADZENIE

Z badan psychologéw spotecznych wytania sie obraz ludzi jako konserwatys-
tow poznawczych (Smith i Mackie, 2008)!. Dazac do minimalizowania wysitku,
w tym takze podczas poznawania siebie, innych ludzi oraz otoczenia, wykazu-
jemy tendencje do wpadania w schematy. To, Ze samych siebie, lub przynaj-
mniej niektoérych z naszego otoczenia, postrzegamy jako wyjatkowo otwartych
na nowodci i zmiany, jesli nie jest ztudzeniem (przyjrzyjmy sie jeszcze raz,
uwazniej!), to zazwyczaj bedzie przesadg (czy naprawde w kazdej sytuacji
i kazdej kwestii mamy do czynienia z nieprzecietng otwartoécia?). Nie chodzi
jednak o to, ze zamykamy sie catkowicie na nowosci i zmiany lub ze w ogéle
nie modyfikujemy swojego postepowania, lecz ze w swej otwartosci (jakakol-
wiek ona by nie byta) wpadamy w schematy. Jak na ironie, mozemy by¢ kon-
serwatywnym ,,zmieniaczem” wszystkiego wokoét nas. Silne przekonanie, ze
trzeba i§¢ z duchem czaséw takze jest bowiem przykladem konserwatyzmu
poznawczego — prymatu dziatania raczej pod wplywem (rzadko kwestiono-
wanych, a wiec schematycznych) przekonan niz ogladu biezacej sytuacji.
Konserwatyzm poznawczy przynosi jednak znaczne korzysci kazdemu z nas.
Gltéwna korzysé to przede wszystkim znaczacy wzrost efektywnosci dziatania
- konsekwencja realizacji ustalonych proceséw bez potrzeby zmudnej, ponow-
nej analizy sytuacji i opracowywania nowych strategii (Kenrick, Neuberg
i Cialdini, 2007). Konserwatyzm wywiera przemozny wplyw na nasze poste-
powanie. Nie tylko ingeruje w nasze spostrzeganie, skupiajac uwage na
kwestiach zgodnych z naszymi dominujacymi przekonaniami (schematami),
lecz takze sktania nas do dziatan, ktére zwrotnie utwierdzajg nas w posia-
danych przekonaniach. Na przykiad, preferujemy kontakty z osobami, ktére
sg do nas podobne, a wiec prezentuja, miedzy innymi, podobne przekonania.
Wzajemna walidacja, czyli utwierdzanie sie w swych przekonaniach, sprzyja

1 Smith i Mackie (2008) definiuja konserwatyzm poznawczy (conservatism) nastepujaco:

The processing principle that individuals’ and groups’ views of the world are slow to change
and prone to perpetuate themselves (s. 18).
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budowaniu trwatych relacji. Stwarzaja one za$ czesto co najwyzej iluzje, ze
swiat jest przewidywalny (osoby z otoczenia mysla podobnie do nas — nic nas
nie zaskakuje!), oraz ze bez wiekszego wysitku mozemy go zrozumieé (wy-
starczy zapytaé osoby z otoczenia, przeciez zawsze sg ,,pod reka”). Niestety,
taka strategia ma tez swoje koszty. Konserwatyzm petryfikuje nasze dotych-
czasowe postepowanie, motywujac nas raczej do jego optymalizowania (do-
skonalenia sie w ramach danego schematu) niz zmiany samego schematu,
nawet jesli byloby to bardziej pozadane! Bezrefleksyjny konserwatyzm, pry-
mat utwierdzania sie we wlasnych przekonaniach nad ich weryfikacje oraz
dazenie co najwyzej do optymalizacji swoich dziatan zamyka nas na aktywnosé
faktycznie eksploracyjna, czyli de facto uczenie sie, ktére moze owocowaé
przeksztalceniem naszych schematéw (tzw. akomodacja), tak aby wierniej od-
zwierciedlaly obecna sytuacje oraz pozwalaty dostrzec i wykorzystaé tkwiace
w niej nowe mozliwosci. Jakie jest wiec wyjscie z tej, bynajmniej nie patowej,
sytuacji? Nie jest nim z pewnos$cia ,,wyjscie poza schematy” (Liedtka i Ogilvie,
2011). Paradoksalnie nie potrzebujemy wcale (a moze nawet nie potrafimy)
mysleé nieschematycznie (out-of-box). Potrzebujemy bardziej adekwatnych
schemat6w oraz nawyku ich ciaglego aktualizowania. Nawyk (tu: wpadanie
w schematy) jest naszg druga natura. Zamiast przeciwstawiac sie jej, warto
odpowiednio jg spozytkowaé — wpadajmy wiec regularnie w nowe, bardziej
adekwatne schematy. Podobnie jak utwierdzamy sie w swoich dotychczaso-
wych schematach dzieki interakcjom z podobnymi do nas osobami, tak tez
mozemy sprawnie przeksztatcac¢ swoje schematy dzieki kontaktom z, nomen
omen, innymi ludZmi. Réznorodnoéé ludzi, z ktérymi sie stykamy, korzystnie
wplywa na aktualizacje, a przynajmniej zakres (repertuar), schematéw, ktorymi
sie postugujemy. Szczegélne, gdyz celowo zaplanowane, warunki do aktuali-
zacji schematow dostarcza relacja coachingowa (por. Smétka, 2012). Tutaj
mniej chodzi o spotkanie ciekawego czlowieka, bardziej zas o ciekawskiego
sparring partnera, ktory , punktuje” nasze schematy, wybijajac nas z bezre-
fleksyjnego, acz kojacego, poczucia, ze wszystko jest OK, ze nadal wszystko
jest ,,po staremu”, ze dalej mozemy dziataé ,,jak gdyby nigdy nic” (por. Jones
i Spooner, 2006). Coaching w tym konteks$cie jest okazja do skonfrontowania
sie ze sobg w obecnosci osoby, ktora wie, jak te autokonfrontacje ukierunko-
wac i wzmocnié, tak aby relatywnie szybko przyniosta znaczaca zmiane (tu:
aktualizacje posiadanych schematéw lub ich zmiane). Nie ma znaczenia, czy
moéwimy o life, czy tez business coachingu. Podstawowy mechanizm jest ten
sam. Jest nim aktualizacja lub zmiana schematéw, w rezultacie za$ rozwi-
niecie bardziej adekwatnego modelu otoczenia i wlasnej osoby, dzieki czemu
poszerzaja sie nasze mozliwoéci wyboru i dziatania. W kontekscie business
coachingu ten mechanizm powinien zaowocowaé wizjg rozwoju (strategia
innowacji) przedsiewziecia zarzadzanego przez klienta.

Dziatania schematyczne moga by¢ nad wyraz innowacyjne, pod warunkiem
ze postugujemy sie wlasciwymi schematami i nie dajemy sie przez nie usidlié.
Oznacza to, ze potrzebujemy schematéw raczej jako punktow orientacyjnych,
wymagajacych przemyslenia za kazdym razem wtasciwej strategii, niz sztywnych
wytycznych i dyrektyw nakazujacych, co nalezy zrobi¢ (Liedtka i Ogilvie,
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2011; por. Gupta i Trusko, 2014). Jest to réznica miedzy obiecujaca praktyka
(sprawdz, czy pomoze ci w tej sytuacji? — pytanie), a najlepsza praktyka (réb
tak, jak ci, ktérym sie powiodto! — nakaz). Krétko méwiac, wlasciwe schematy
promuja myslenie, testowanie, decydowanie, za$ schematy, ktore nas usidlaja,
wiaza sie z nakazami, zakazami, wytycznymi, sprowadzajac nas do roli wy-
konawcy (w przeciwienstwie do roli stratega, lub co najmniej wyrafinowanego
taktyka). Stad w niniejszym rozdziale opisane zostang obiecujace praktyki
pomocne w mysleniu nad firma i jej rozwojem (w przeciwienstwie do myslenia
o firmie i jej biezacych sprawach). Nizej opisane obiecujace praktyki sg efek-
tem projektu analitycznego realizowanego przez autora. Celem projektu jest
identyfikacja schematéw decyzyjnych pomocnych w skutecznym kierowaniu
rozwojem organizacji. Na potrzeby tekstu wybrane wyniki analiz zostang
zaprezentowane w formie pytan (z uzasadnieniem), ktére kazdy wtasciciel lub
menedzer firmy, odpowiedzialny za jej rozwdj, moze i powinien sobie regularnie
zadawag, aby trzymac reke na pulsie, zawczasu dostrzegajac i wykorzystujac
szanse rozwojowe, jakie stojg przed firma. Pytania te moze wykorzystac takze
coach, ktory pracuje z wlascicielami i menedzerami zainteresowanymi roz-
wojem firmy. Regularne zastanawianie sie nad odpowiedziami na te pytania
bedzie pomocne w precyzowaniu modelu otoczenia, na podstawie ktérego
podejmujemy decyzje. Pamietajmy, Ze nasze decyzje nie beda lepsze niz nasz
model otoczenia, ktérego dotycza (Malik, 2013). Model bedzie wyznaczat bo-
wiem granice (rozmach) i adekwatnos¢ naszych dziatan, co bedzie pochodna
naszego rozumienia otoczenia (tu: rynku i potrzeb klientéw). Sytuacja przed-
siebiorcy jest szczegdlna, gdyz dziata on w dynamicznym otoczeniu, w ktérym
dominujg wspélzaleznosci, petle informacji zwrotnej, zar6wno samonape-
dzajace sie, jak i bledne kota, ktére stwarzajg niekiedy zaledwie iluzje kon-
troli, a przeciez faktyczna kontrola jest tak potrzebna kazdemu, kto chce by¢é
skuteczny, mie¢ wptyw na swoje otoczenie i generowac oczekiwane rezultaty.
Stad postulat, aby biznes coaching koncentrowat sie nie tyle na jednostce
ijej wewnetrznym §wiecie, ile na jednostce w otoczeniu, jednostce, ktéra chece
lepiej zrozumiec i sprawniej kontrolowaé otoczenie. Biznes coaching powinien
by¢ traktowany jako wsparcie dla rozwoju firmy (organizacji) po§rednio, przez
osobe jej wlasciciela lub menedzera, ktéry dzieki aktualizacji i modyfikacji
wiasnych schematéw, wyzwoleniu sie z ich sidla oraz umiejetnosci potrakto-
wania ich jako punktéw orientacyjnych, angazuje sie w prorozwojowe, prze-
my§lane, obiecujace dziatania innowacyjne, odmieniajace oblicze kierowanej
przez siebie firmy. Choé innowacja w ofercie oznacza nowe zrédia przychodéw
i nowych klientéw, to warunkiem jej zaistnienia jest innowacja zarzadcza —
gotowos§¢ wiasciciela lub menedzera firmy do wyjScia poza dotychczasowe
schematy i praktyki. Od niej wszystko nowe sie zaczyna. Biznes coaching moze
by¢ narzedziem wspierajacym wdrazanie innowacji zarzadczych pozwalaja-
cych firmie dalej sie rozwijaé i prosperowac.
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Brak precyzji poje¢, ktorymi sie postugujemy przy opisywaniu danych kwestii,
moze byé wskaznikiem ich zbyt stabego zrozumienia (Malik, 2011). Stad
niezbedna jest dbato$¢ o precyzje terminéw, za pomoca ktérych opisujemy
otoczenie oraz wyciaganie logicznych wnioskéw z danego ujecia sprawy. Choé
kazda kwestie mozemy zdefiniowa¢ na wiele réznych, potencjalnie réwnie
pomocnych sposob6w, podejmujac decyzje ostatecznie musimy opowiedzieé
sie za jakim§ konkretnym punktem widzenia. Wazne, aby$my zdawali sobie
wtedy sprawe z zatozen, jakie czynimy oraz ich konsekwencji. Myslac o rozwoju
firmy, mozemy rozwazaé wiele réznych scenariuszy, i tak tez warto czynid,
lecz ich wsp6lnym mianownikiem powinno by¢ identyfikowanie nowych zrédet
przychodow i przysztych zyskéw (Malik, 2013; por. Gupta i Trusko, 2014).
Celem jest przetrwanie i dalsze prosperowanie firmy. Koncentracja tylko na
doskonaleniu i usprawnianiu aktualnej oferty (a wiec optymalizowaniu ak-
tualnego Zrédta przychodéw i biezacych zyskéw), choé niezbedna, musi by¢é
traktowana jako aktywnos$¢ jednostronna i zasadniczo mato perspektywiczna.
Jesli bowiem nie ma innowagcji (nowych zrédet przychodéw!), to cykl zycia
firmy réwna sie cyklowi zycia biezacej oferty (biezacego zrodta przychodow).
Cokolwiek robimy dzis, niezaleznie z jakim sukcesem, z czasem na pewno sta-
nie sie przestarzate, pomocg za$ niekoniecznie bedzie nowy model naszego
dotychczasowego kluczowego produktu, lecz niekiedy zupetnie inna oferta!
Czy wierzysz wiec w zycie poza Twojg dzisiejszg ofertg? Co moglbys wdrozy¢
jako nowa, perspektywiczng oferte, ktéra pozwoli Twojej firmie prze-
trwac i dalej prosperowac, nawet wtedy, gdy aktualne zrédia przycho-
déw stang sie juz malo atrakcyjne? Innowacyjnosé, a wiec rozwijanie
firmy, to nie jednorazowy akt, lecz ciagla aktywnos¢. Trwata przewaga kon-
kurencyjna jest mitem, za$ $ciganie sie z konkurencja z pozycji defensywnej,
w nadziei na to, ze nie bedziemy od niej gorsi, oznacza wiklanie sie w gre, w kto-
rej nasza pozycja wyznaczona jest przez kogos innego zazwyczaj nie do konca
po naszej my§li. Warto wiec mysle¢ ofensywnie, o pozytywnym zaskakiwaniu
klientéw i ubieganiu konkurencji. W tym przypadku staramy sie kreowaé
otoczenie po swojemu. Scigamy sie nie tyle z konkurencja, ile z potrzebami
i oczekiwaniami klientéw. Czym chcesz teraz pozytywnie zaskoczy¢ swo-
ich klientow? Nie jest wazne przy tym, ile wydajesz na rozwdj, ale w co do-
ktadnie inwestujesz, co faktycznie wdrazasz i z jak pozytywna reakcja klientéw
(niekoniecznie aktualnych) to sie spotyka. Identyfikacja nowych zrédet przy-
chodéw bedzie tatwiejsza, jesli monitorujemy zmiany w potrzebach, oczeki-
waniach i stylu zycia ludzi (aktualnych, ale i potencjalnych klientéw!) oraz
rozwdj technologii (z r6znych branz, niekoniecznie wlasnej!), ktére moga byé
pomocne w tworzeniu nowych rozwigzan (ofert) dla klientéw (Malik, 2013).
Nie ma potrzeby, aby wszystko wymys$laé samodzielnie (Crainer i Dearlove,
2014a; Gupta i Trusko, 2014). Jest natomiast praktyczna konieczno$¢ trzy-
mania reki na pulsie, gdyz to pozwala zawczasu sprawdzi¢, czy aby aktualne
zrodto przychodéw nie staje sie przestarzate, i czy nie czas juz zastapié je
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czyms$ nowszym, innym, sprawniejszym. Trzymasz reke na pulsie zmian
rynkowych i technologicznych? Jesli tak, trzymaj tak dalej! Pierwszym
krokiem do przetrwania i prosperowania w przysztosci jest wlasciwa intencja.

INTENCJA PROINNOWACYINA

Organizacje sg tworzone, aby realizowac okreglone cele. Na poczatku zaréwno
cele, jak i metoda nowej organizacji moga by¢ nowatorskie. To, co konstytuuje
organizacje, przyczynia sie jednak takze do ich zmierzchu i upadku. Z czasem
bowiem realizacja okre§lonych cel6w oraz doskonalenie sie w coraz spraw-
niejszej ich realizacji staja sie dazeniem samym w sobie (Hartung, 2011). In-
nymi stowy: organizacje w dtuzszym okresie sktonne sg raczej do wzmacniania
(doskonalenia) i obrony (petryfikacji) status quo niz jego zmiany, czyli nada-
zania za rzeczywistoScia. Wiekszo$¢ organizacji jest niezréwnowazona w tym
sensie, ze procesy eksploatacji géruja nad (zamiast koegzystowac z) aktyw-
noscig eksploracyjng (innowacyjna). Wiaze sie to z putapka sukcesu oraz pu-
tapka inkrementalizmu (Hartung, 2011; por. Crainer i Dearlove, 2014a; 2014b).
Jak na ironie, najlepszy czas na zmiany i aktywnos$c¢ eksploracyjna jest wtedy,
kiedy wszystko idzie dobrze (jest sukces; zob. Robbins, Judge i Campbell,
2010). Jesli firma prosperuje, to znaczy, ze ma zasoby, ktérych cze$é moze
przeznaczy¢ na eksploracje i zadbanie o przyszle zrédta przychodéw i zyskow.
Niestety, dominujaca polityke w takim przypadku mozna czesto podsumowaé
nastepujacymi stowami: ,,skoro wszystko dziata jak nalezy, po co to zmieniac,
wzmacniajmy to!”. Skoro tak, to jedynie inkrementalne, a wiec niewielkie,
zmiany doskonalace status quo sa akceptowane i faktycznie wdrazane. Jest
to zrozumiate, lecz krétkowzroczne. Tym samym aktywnos$é eksploracyjna
(innowacyjna) nie jest bynajmniej naturalna dla wiekszosci organizacji, ktore
sg budowane, a nastepnie zarzadzane tak, aby realizowaé okreslone cele oraz
co najwyzej doskonalié sie w realizacji ustalonego wczeéniej modelu bizneso-
wego. Tworzenie nowych modeli, nawet jesli mogloby zapewnié organizacji
dalsze prosperowanie, znajduje sie zazwyczaj poza kompetencjami organi-
zacji, a czesto nawet poza intencjg jej wlodarzy. W zwigzku z powyzszym ak-
tywno$éé eksploracyjna (innowacyjna) musi byé w organizacjach chroniona
i wspierana (Gupta i Trusko, 2014). Jako aktywnos$¢ w wiekszoéci przypadkéw
nienaturalna, bez odpowiedniej ochrony i wsparcia, szybko zostanie bowiem
zdominowana przez procesy eksploatacji dotychczasowego modelu bizneso-
wego, sprowadzona do inkrementalnych zmian podtrzymujacych jedynie
status quo lub w ogdle wyparta z organizacji jako generujaca aktualnie jedy-
nie koszty. Stad u wlodarzy organizacji niezbedna jest silna intencja proin-
nowacyjna — aspiracja do ciagtej odnowy organizacji, poszukiwania nowych
zréodet przychodow i przyszlych zyskow z mysla o zapewnieniu organizacji
sukcesu w dtugim okresie. Bez tego typu aspiracji nie ma ani inspiracji, ani
innowagji. Silna intencja proinnowacyjna, aspiracja do ciaglej odnowy organi-
zacji nadaje bowiem naszym dziataniom rozmach, ktéry moze inspirowaé innych
(np. wspélpracownik6éw), jednoczes$nie stwarza okazje do bycia zainspirowanym
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(tj. dostrzegania nowych mozliwosci). W konsekwencji aktywnosc eksploracyj-
na moze prowadzi¢ do testowania réznych mozliwosci i wdrazania innowacji
w ofercie oraz zapewniania organizacji nowych zrédet przychodéw i przyszitych
zyskéw. Proces ten nie jest bynajmniej powszechny. Badania wskazuja, ze
firmy rozwijaja sie organicznie, zazwyczaj realizujac nastepujace ,,kroki mi-
lowe” (Hess i Liedtka, 2012):

1. Ekspansja geograficzna: sprzedaz dotychczasowej oferty klientom z dotych-
czasowego segmentu w nowych (dodatkowych) lokalizacjach.

2. Oferta komplementarna: dodatki do dotychczasowej oferty poszerzajace
jej funkcjonalnosé.

3. Nowy segment: poszerzanie bazy klientéw dotychczasowej oferty o kolejne
segmenty.

4. Redukcja kosztéw przez innowacje procesowe: proba ,,wycisniecia” z dotych-
czasowej oferty jak najwiecej, nie tyle poprzez zwiekszenie jej wartosci dla
klienta, ile zmniejszenie kosztow jej wytworzenia i dostarczenia do klienta.

5. Dodanie nowego produktu (innowacja w ofercie): sprzedaz zupetnie nowe;j
oferty, trafiajacej w aktualne gusta i oczekiwania (zaréwno dotychczaso-
wych, jak i niekiedy takze zupelnie nowych) klientéw.

Innowacja w ofercie jest, w sensie chronologicznym, zazwyczaj ostatnim
z mozliwych wyboréw, cho¢ powinno myslec sie o niej juz co najmniej na etapie
czwartym lub wczeéniej. Niestety na wezeéniejszych etapach zazwyczaj pelna
koncentracja po§wiecana jest dotychczasowej ofercie. Wytaczna koncentracja
na niej oznacza ryzyko przeoczenia migracji wartosci — nasz produkt moze
traci¢ na atrakcyjno$ci na rzecz nie tyle konkurencyjnych podobnych rozwia-
zan, ile zupetnie innych rozwigzan (np. opartych na nowej technologii), ktére
lepiej stuzg klientom i majag zasadnicza przewage nad naszg oferta. Taka kry-
tyczna sytuacja wymaga od firmy zaoferowania klientom nowej wartosci (czyli
nowej oferty), lecz ta, na zasadzie rozpedu i bezwladnosci, koncentruje sie
nadal na coraz bardziej efektywnym eksploatowaniu dotychczasowej, niestety
juz coraz mniej atrakcyjnej dla klientéw, oferty. Dla konkurencji, a zwtaszcza
$miatych przedsiebiorcéw-innowatoréw, to okazja, aby ubiec dotychczasowego
gracza. To, co dla jednej firmy jest brnieciem w przepasé, dla innych jest
sygnatem mozliwosci jej dystansowania i okazjg do przejecia rynku. W tym
kontekscie kluczowe pytanie brzmi: Czy blizej Ci do straznika status quo,
eksploatujacego aktualng oferte (dotychczasowy model biznesowy)
tak bardzo, jak tylko sie da, czy raczej do lidera myslacego takze o przy-
szlym ksztalcie swojej organizacji i zrodlach jej przyszlych zyskow?
Potrzebne jest myslenie typu ,,i” — czyli jednoczesne dbanie o eksploatacje
dotychczasowej oferty (aktualnego modelu) i eksploracje nowych mozliwosci.

Aktywnos$é eksploracyjna moze oznaczaé zaréwno opracowywanie wilas-
nych oryginalnych rozwigzan, jak i adaptowanie nowatorskich rozwigzan
oferowanych na rynku. Zawsze kryterium decydujacym powinna by¢é odpowiedz
twierdzaca na pytanie: ,,Czy pozwala mi to na uruchomienie nowego Zrédta
przychodéw, dzieki dostarczeniu klientom wiekszej wartosci w sposéb lepszy
niz konkurencja?”. Aktywnos$¢ eksploracyjna jest ryzykowna, to wyprawa
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w nieznane. Stad nalezy przyjaé, ze intencji proinnowacyjnej powinna towa-
rzyszyé strategia zarzadzania portfolio projektéw rozwojowych, czyli testo-
wanie jednoczes$nie wielu réznych mozliwosci, rozwigzan zaré6wno wlasnych,
jak i cudzych, r6zniacych sie skala zmian, a wiec i niezbedna wielkoscig nakta-
dow i ryzykiem, a takze terminem rozpoczecia generowania korzysci (przy-
chodow) dla firmy (Hess i Liedtka, 2012). Drugie wazne pytanie w kontekscie
intencji proinnowacyjnej brzmi: Jak wiele i jak bardzo zréznicowanych
projektéw rozwojowych realizuje aktualnie Twoja firma? Intencja pro-
innowacyjna oznacza wiec, ze wtasciciel lub menedzer firmy, oprécz eksplo-
atacji aktualnego modelu biznesowego, mysli o nowych zrédiach przychodu
i przysztych zyskéw organizacji, wspierajac aktywnosé eksploracyjna, tak
aby nie byta zdominowana przez dziatalno$é biezaca, dbajac jednoczesnie o jej
rozmach — o realizacje wielu, mniejszych i wiekszych, projektéw rozwojowych,
minimalizujac w ten sposéb ryzyko niepowodzenia i maksymalizujac szanse
przysztego sukcesu.

BUSOLA INNOWACJI

Prowadzenie wielu réznych projektéw moze by¢ zbyt obcigzajace dla firmy.
Niekiedy firma bedzie w stanie skoncentrowaé sie jedynie na pojedynczym
projekcie rozwojowym. Nawet jesli bedzie mogla zarzadzaé szerszym portfo-
lio projektéw rozwojowych, dobor konkretnych projektow do portfolio nadal
pozostaje duzym wyzwaniem. Innowacyjnosé nierozerwalnie wigze sie bowiem
z niepewnoscig (Hess i Liedtka, 2012). Zawczasu nie jesteSmy w stanie prze-
widzieé sukcesu badz porazki, danego projektu. Jesli zas mozemy z duzym
prawdopodobienstwem oszacowaé los danego projektu, to mamy do czynienia
nie tyle z zawsze niepewng innowacja, ile, co najwyzej, mniej lub bardziej ry-
zykownym, usprawnieniem status quo! Liderzy innowacji musza wiec mierzy¢
sie z niepewno$cia. W tym kontekscie kluczowe pytanie brzmi: Jak podobaja
Ci sie podroze w nieznane oraz na ile jeste$ na nie gotowy, wiedzac
wiele rzeczy z pewnoscig Cie zaskoczy, niekoniecznie przyjemnie,
lecz jednoczes$nie jest niewielka, mimo wszystko, szansa, ze natrafisz
na ,,zyle zlota”?

Innowatorzy moga uprawdopodobnié swdj sukces, a przynajmniej zredu-
kowac¢ koszty mozliwej porazki, kierujac sie pewnymi zasadami, ktére mozna
wykorzystaé niczym busole — narzedzie nawigacyjne do poruszania sie po
meandrach niepewnego otoczenia. O tym, czy warto dany projekt wlaczy¢ do
portfolio projektéw rozwojowych, warto zdecydowag, kierujac sie dwoma gtow-
nymi kryteriami — wartoécig dla klienta oraz przewaga konkurencyjng (Malik,
2013). Jesli efektem danego projektu moze by¢ oferta, ktéra zaspokoi potrzeby
klient6w lepiej niz rozwigzania konkurencyjne, szanse na sukces sa wieksze.
Te dwa aspekty musza by¢é monitorowane od samego poczatku i w trybie
ciaglym w trakcie trwania projektu rozwojowego, gdyz stanowig kluczowe
punkty orientacyjne dla decydenta. Rozwigzanie nieciekawe z perspektywy
klienta i/lub niezapewniajace przewagi konkurencyjnej lub tez tatwe do
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skopiowania przez konkurencje nie jest dobrym kandydatem na bohatera
projektu rozwojowego. Nie powinno wiec w ogdle wejs¢ w sktad portfolio pro-
jektéw rozwojowych. Cos, co pomyslnie rokuje na poczatku, moze jednak stra-
ci¢ na atrakcyjnosci wraz z pozyskiwaniem kolejnych informacji dotyczacych
reakcji rynku i posunieé¢ konkurencji. W tym kontekécie niezmiernie wazne
jest zachowanie elastycznosci, czyli gotowosci do zarzucenia rozpoczetego,
lecz nierokujacego juz pomyslnie projektu. Niestety, taka elastycznosé, choé
pozadana, wigze sie z nietatwymi decyzjami. Czesto wlodarze maja tendencje
do upartego kontynuowania podjetych dziatan mimo sygnaléw, ktére powinny
raczej zmobilizowaé ich do zastanowienia sie nad sensownoscig realizacji da-
nego projektu. Nalezy przy tym odrézni¢ ,,mechaniczng” konsekwencje (prébe
realizacji ustalonego planu za wszelka cene) od determinacji do pokonania
barier na drodze do realizacji czego$, co nadal dobrze rokuje. W pierwszym
przypadku wpadamy w putapke eskalowania daremnych wysitkéw (w tym
marnowania zasobow), czego powinni§my oczywiscie unikaé¢ (Debruyne, 2014).
Nie jest to jednak tatwe. Ze wzgledu na konserwatyzm poznawczy natury
ludzkiej, sktonni jesteSmy bowiem ceni¢ konsekwencje jako warto$¢ sama
w sobie. Warto wiec zadac¢ sobie nastepujace pytanie: Jak czesto lapiesz
sie na tym, ze co$ robisz z przyzwyczajenia lub kontynuujesz jakies
dzialania, chociaz ich pierwotne uzasadnienie stracilo juz swoje
znaczenie? W zwiagzku z tym niezbedne jest pielegnowanie w sobie gotowosci
do przewarto$ciowania aktualnego postepowania i postawy eksperymentatora
wcigz poszukujacego lepszej alokacji posiadanych zasobéw, w tym, miedzy
innymi, wiedzy (know-how), czasu, wysitku i pieniedzy. Powinni§émy by¢
wierni w swej konsekwencji i determinacji nie tyle ustalonemu, konkretnemu
planowi lub pomystowi, ile raczej nadrzednemu celowi, jakim jest identyfi-
kacja, a nastepnie zyskowne spozytkowanie nowych zrédel przychodéw dla
firmy. Jeéli wiec zmieniamy swoje postepowanie, modyfikujemy swéj plan
lub zarzucamy coS, co jeszcze wezoraj bylo uznawane za dobry wyboér, na rzecz
nowego kierunku dziatan, pomimo odczuwanego dysonansu z powodu rze-
komego braku konsekwencji, powinni§my pochwalié siebie za elastyczno§é
i adaptacyjnosé.

Generalnie, w hierarchii wartosci firmowych adaptacyjno$é i szybkos§é
reakcji na zmiany w otoczeniu powinna gérowac nad samag wielkoscig firmy,
za$ produktywnos$é personelu i jakosé oferty dla (jej odpowiednio$é do po-
trzeb) klienta sta¢ wyzej niz tempo wzrostu firmy (Malik, 2013). Dlaczego?
Ot6z mozna to powigzaé z rozréznieniem firm na ,najbardziej innowacyjne”
i ,,najlepiej innowacyjne” (Gupta i Trusko, 2014). Najbardziej innowacyjne
sg firmy, ktore w liczbach bezwzglednych generuja najwyzsze przychody ze
sprzedazy innowagcji (nowych produktéw, wdrozonych na rynek w ciggu ostat-
nich 3 lat). Duze przychody nie musza jednak przektadaé sie na najwyzsze
zyski, gdyz moga by¢ okupione duzymi kosztami, ktére uniemozliwiajg firmie
szybka reorientacje w przypadku zasadniczych zmian na rynku. Najlepiej
innowacyjne firmy generuja natomiast najwyzsze zyski ze sprzedazy inno-
wacji, jesli nie w wartoéciach bezwzglednych, to przynajmniej relatywnie do
poniesionych kosztéw. Dzieki duzym zyskom firmy te moga by¢ bardziej
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adaptacyjne, gdyz maja fundusze na inwestycje, na przyktad w identyfiko-
wanie przyszlych zrédet zysku. Wielkosé i szybkosé wzrostu sprzedazy danej
firmy mozna uznaé za pozytywne wskazniki tylko wtedy, gdy ida w parze ze
wzrostem produktywnosci i relatywnego udziatu w rynku, gdyz wtedy oznaczajg
wieksza wartosé dla klienta i zyskiwanie przewagi konkurencyjnej (Malik,
2013). W tym kontekscie niezbedne jest zmierzenie sie z faktami: Czy Twoja
firma zwieksza wzgledny udzial w rynku (kosztem konkurencji), jed-
noczes$nie zwiekszajac swoja produktywnosé?

Konfrontacja z faktami jest, a przynajmniej powinna by¢, istotng czescig
kazdego procesu decyzyjnego, o czym coachowie biznesu powinni zawsze
pamietaé. Przyjmowanie jedynie wewnetrznej perspektywy dazen i zamierzen,
ktoérej przyktadem jest pytanie ,,Czego chcesz?”, pozbawia decydenta wgladu
w kluczowe elementy otoczenia, z ktérymi ostatecznie bedzie musial sie
zmierzy¢é. W kontekscie innowacyjnosci niekiedy wspomina sie o roli prze-
widywania, jak potoczy sie lub raczej jak moze potoczy¢ sie rozwdéj wypadkéw
w nadziei na identyfikacje szansy dla firmy. W praktyce nasze przewidywania
sg zazwyczaj razaco nietrafne. Snucie domystéw lub proste liniowe ekstrapo-
lacje danych historycznych rzadko owocuja pomocnym wgladem. W praktyce
pozostaje nam uwazna analiza uwarunkowan i konsekwencji faktéw, czyli
obecnego stanu rzeczy, spostrzeganego jednak szerzej, z uwzglednieniem nie
tylko gléwnego nurtu, ale takze tzw. stabych sygnatéw — wydarzen, ktore
tatwo przeoczyé lub zignorowac, lecz ktére moga mieé¢ dalekosiezne konsekwen-
cje dla status quo (Malik, 2013). Wazne jest wiec uwazne analizowanie wydarzen,
ktore wlaénie majg (albo niedawno miaty) miejsce i sa elementem rzeczywi-
stosci, w przeciwienstwie do snucia wizji na temat tego, co ewentualnie moze
sie wydarzy¢, choé nie wiadomo dokladnie kiedy. Co wiecej, samo poznanie
faktéw jest niewystarczajace. Kluczowe jest przeanalizowanie ich uwarunko-
wan, czyli poznanie ich przyczyn. Moga one dalej dziataé, wzmacniajac aktualny
trend lub szykujac miejsce na kolejny, lepiej realizujacy potrzeby, ktore kryja
sie za danymi przyczynami. Stad uzupelnieniem analizy przyczyn jest analiza
konsekwencji — zbadanie oddziatywania danego wydarzenia/trendu na réz-
nych interesariuszy w kontekscie szans i zagrozen dla status quo (np. firmy
ijej oferty). Mozna zalozy¢, ze przysztosc jest tu i teraz, przejawia sie zas naj-
bardziej ostentacyjnie nie w konkretnym wydarzeniu, lecz w jego uwarunko-
waniach i konsekwencjach, ktore wskazujg na pewne priorytety oraz trendy.
Niezmiernie waznymi pytaniami w tym kontekscie sa: Jak czesto i jak
wnikliwie analizujesz przyczyny i konsekwencje tego, co wiesz (lub
czego sie dowiadujesz) o swojej branzy i otoczeniu biznesowym? Do
jakich wnioskéw dochodzisz? Czy znajduja one odzwierciedlenie
w Twoich planach i faktycznych dzialaniach?

Zagrozeniem dla status quo, a wiec i pozycji rynkowej kazdej firmy, sg
przedsiebiorcy-innowatorzy, ktérzy z premedytacjg atakuja jej stabe punkty.
Kazda organizacja, kazdy rynek i kazde rozwigzanie ma swoje stabe punkty
(Hartung, 2011; por. Anthony, Johnson, Sinfield i Altman, 2010). Te, ktére
majg kluczowe znaczenie, stanowig ograniczenie lub ucigzliwo$c¢ dla klientow
(Liedtke i Ogilvie, 2011; por. Ulwick, 2009; Silverstein, Samuel i DeCarlo,
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2012). Czescé klientéw z powodu tych ograniczen gotowa moze byé do zmiany
dostawcy lub nawet zaplaty wyzszej ceny, jesli nie musiataby dtuzej ograni-
czac siebie lub chodzi¢ na niechciany kompromis. Stad najkroétsza droga do
zdobycia cennej wiedzy na temat wizji lepszej przysztosci, w ktorej nasza
firma moze zajaé bardziej zaszczytne miejsce, jest wnikliwe, empatyczne zro-
zumienie potrzeb, oczekiwan, aspiracji i probleméw klientow (Liedtke i Ogilvie,
2011). Wymaga ono bezposredniego kontaktu z klientem — dostownie obser-
wacji, jak sobie radzi w obszarach, w ktérych chcemy mu pomac swoja oferta.
Nasza oferta w tym kontekscie jest zaledwie narzedziem, mniej lub bardziej
pomocnym klientowi w realizacji jego zamierzen. Nalezy poznaé te zamie-
rzenia, kryteria oceny realizacji tych zamierzen oraz gtéwne ograniczenia
lub uciazliwosci, z jakimi klienci obecnie stykaja sie na drodze do realizacji
swych zamierzen (Ulwick, 2009). Ta wiedza pozwoli nam bardzo precyzyjnie
pomysleé o nowych, lepszych, bardziej pomocnych rozwigzaniach, ktére beda
klientom oferowac wyzsza wartos¢. Ta wiedza musi by¢ pozyskiwana w trybie
ciaglym i owocowaé nieustannym doskonaleniem witasnej oferty oraz sposobu
obstugi klientow. W tym kontekscie zasadne jest zapytanie o to: Co wiesz
o swoich klientach? Jak dobrze znasz ich faktyczne, aktualne zamie-
rzenia oraz realne problemy, z jakimi mierzg sie w trakcie ich rea-
lizacji? W jakim stopniu odzwierciedlone jest to w Twojej ofercie?

Dla klienta wartosé jest jednak zawsze wzgledna. Nie spos6b wiec anali-
zowaé wartosci swoich rozwigzan (wlasnej oferty) w oderwaniu od oferty kon-
kurencji (Malik, 2013). Kazdorazowo zas wartos¢ przejawia sie w tym, co
sadzi klient, a nie w naszym osadzie czesto bazujacym na kryteriach dalekich
od tych faktycznie uwzglednianych przez klienta na etapie decyzji o zakupie!
Oznacza to, ze cokolwiek oferujemy klientowi, musimy to podwéjnie zwery-
fikowac. Po pierwsze, w jakim stopniu pomagamy klientowi w realizacji jego
faktycznych zamierzen? Po drugie, jak nasza oferta spostrzegana jest na tle
konkurencyjnych rozwigzan? Te dwie kwestie sg zwigzane ze sobg tylko czes-
ciowo. Wszakze mozemy wybijacé sie na tle konkurencji, mimo wszystko ofe-
rujac rozwigzanie dalekie od oczekiwan klienta. Z faktu, ze jesteSmy lepsi od
aktualnej konkurencji, nie wynika, ze jesteSmy wystarczajaco atrakcyjni dla
klientow. Te luke miedzy aktualng oferta a oczekiwaniami klientéw moze
zauwazy¢ $mialy przedsiebiorca spoza grupy najwiekszych konkurentéw lub
nawet spoza branzy, adresujac ja w taki sposéb, ze nasze rozwiazanie, najlepsze
z dotychczas dostepnych, stanie sie przestarzate i mato atrakcyjne. Innowato-
rzy musza wyrédzniac sie wiec swojg oferta na tle konkurencyjnych rozwigzan
na wymiarach faktycznie uwzglednianych i waznych dla klient6w, jednoczes-
nie spetniajac, w mozliwie w jak najwiekszym stopniu, ich oczekiwania (De-
bruyne, 2014; por. Malik, 2013). Jesli analizujemy konkurencje, to nie po to,
aby ja kopiowad, ale aby pozytywnie wyréznié sie na jej tle! W tym kontekscie
nalezy zapytaé o to: Co wiesz o swoich konkurentach? Czym wyroz-
niasz sie na ich tle i czy to czyni Twoja oferte atrakcyjnym wyborem
dla klienta?

Pozyskiwanie informacji o klientach i konkurencji, czy tez — szerzej —
o rynku, powinno stuzy¢ lepszej orientacji w otoczeniu. Dzieki niej mozliwe
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staje sie szybsze i bardziej adekwatne dziatanie wykorzystujace nadarzajace
sie okazje i przeciwdzialajace ewentualnym zagrozeniom. Jednakze nawet
,dobre poinformowanie” moze by¢ tendencyjne. Konserwatyzm poznawczy
czesto sktania decydentéw do wnikliwego, lecz ograniczonego w swym zakre-
sie monitorowania otoczenia, co przejawia sie w tym, ze uwzgledniaja w swych
analizach jedynie kilku, ich zdaniem najwazniejszych, konkurentow. Gtéwnie
chodzi o najwiekszych graczy na rynku. Nazywane jest to putapka konku-
rencji (Debruyne, 2014). Cho¢ bowiem analiza poczynan kluczowych graczy
jest nieodzowna, najwieksze zagrozenie w dtuzszym okresie, gdzie uwzgled-
niamy wptyw innowacji i rozwoju technologii, zazwyczaj pochodzi z tzw. pery-
feriéw rynku lub nawet z innej branzy (Anthony, Johnson, Sinfield i Altman,
2010; por. Crainer i Dearlove, 2014a)! Innymi stowy: nalezy monitorowaé
poczynania takze tych podmiotéw, ktére rozwiazuja swoja oferta podobne
problemy jak nasza firma, nawet jesli robig to aktualnie w innej branzy lub
jeszcze na matg skale, lecz za pomoca nowej, tanszej, sprawniejszej, poten-
cjalnie przetomowej technologii. Stad warto zadaé sobie nastepujace pytania:
Kogo uwazasz za bezposrednig konkurencje dla wlasnej firmy? Kto
lub co jeszcze moze zagrozi¢ Twojej firmie, nawet jesli aktualnie
nie dziala w Twojej branzy lub nie dziala jeszcze z duzym rozmachem
(na wieksza skale)? Obok putapki konkurencji mamy do czynienia z putapka
klientow (Anthony, Johnson, Sinfield i Altman, 2010; Debruyne, 2014). Nad-
mierna koncentracja na aktualnych, kluczowych klientach i préba dostosowa-
nia oferty do ich specyficznych potrzeb i oczekiwan, na dluzszg mete oznacza
przeoczenie szansy, ktora pojawia sie na wylaniajacych sie rynkach lub w ich
poszczegblnych segmentach. Nie wystarczy analizowanie potrzeb i oczekiwan
aktualnych klientow — nalezy rowniez rozpoznawaé potrzeby klientéw z no-
wych, dynamicznie rozwijajacych sie rynkéw lub ich segmentéw. Nade wszystko
za$ nalezy analizowaé motywacje tzw. nie-klientéw oraz bytych klientéw
(Anthony, Johnson, Sinfield i Altman, 2010). Dlaczego pewne osoby, chociaz
naleza do docelowego segmentu Twojej firmy, w ogole nie interesuja
sie Twoja oferta? Dlaczego czesé Twoich klientow przeszla lub wlas-
nie podjela decyzje o przejsSciu do konkurencji? Co ich sklonilo? Co
zawazylo na ich decyzji? Co w zwigzku z tym warto zmodyfikowa¢ we
wlasnej ofercie i sposobie obstugi klienta?

Zawsze zasadne pozostaje pytanie: W jakiej branzy aktualnie dziatasz?
Procesy migragcji i redefinicji wartosci oznaczaja, ze z czasem okreslone branze
zmniejszajg lub zwiekszaja swoje znaczenie, lub ze niekiedy ulega ono zmia-
nie nie tyle w zakresie poziomu, ile tresci. Branza zaczyna zaspokajaé zupetnie
inne potrzeby klientéw niz do tej pory. Ma to, a przynajmniej powinno mie¢,
wplyw zaréwno na oferte, jak i spos6b komunikacji z klientem. Jesli mamy
watpliwosci, czy klienci ,,prawidlowo” kategoryzuja nasza oferte lub ,,odpowied-
nio” z niej korzystaja, nalezy temu blizej sie przyjrzeé (Nijssen, 2014). W przy-
padku nowej, nieznanej wezeséniej klientom oferty wymagaé to moze edukacji
oraz poinstruowania klientéw, tak aby przypisali ofercie znaczenie, o ktére
nam chodzi i ktére uwazamy za optymalne, a przynajmniej dostosowane do
specyfikacji oferty. W przypadku oferty, z ktéra klienci sg juz obeznani, zmiany
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w kategoryzacji i wykorzystaniu sg jednak znamienne i moga $wiadczy¢
o migracji lub redefinicji wartosci. Zamiast edukowaé i ,,nawracaé” klientow,
warto wtedy sprawdzié, jak optymalnie wykorzystaé te fale nowego, alter-
natywnego wykorzystania dotychczasowej oferty. W tym przypadku uwidacz-
nia sie znaczenie tzw. odwréconego tancucha wartosci (Debruyne, 2014) -
propozycja lub podpowiedz ze strony klientéw zwrotnie wplywa na ksztalt
przedsiewziecia (jego oferte, sposéb obstugi klientéw, a nawet model bizne-
sowy). Przy okazji podkresla to role myslenia systemowego. Nowa, pozadana
przez klientéw warto$é rzadko sprowadza sie tylko do nowej oferty (produktu),
czesto wymaga takze zmian w sposobie jej dostarczania oraz komunikacji
z klientem (Nijssen, 2014). W szerszym ujeciu innowacja w ofercie musi i§¢
w parze z adekwatnymi zmianami w cato§ciowym modelu biznesowym, dzieki
czemu wartosé dla klienta jest maksymalizowana, zas firma przy okazji moze
odebra¢ wieksze korzysci z nowosci wdrozonej na rynek. Stad zasadne jest py-
tanie: Jaki model biznesowy bedzie optymalny dla Twojej nowej oferty?

Nowy model bedzie wymagal zapewne od firmy zmiany sposobu dziatania
oraz dostepu do nowych zasobow, bez ktorych dostarczenie wartosci oczeki-
wanej przez klientéw moze by¢ niemozliwe. Wspélczeénie czesto podkresla
sie, ze firma nie musi posiada¢ wszystkich zasob6w niezbednych do realizacji
optymalnego modelu funkcjonowania (Crainer i Dearlove, 2014b). Wystarczy,
ze ma do nich dostep na atrakcyjnych warunkach. Te atrakcyjne warunki sa
konsekwencjg nawigzania relacji z partnerami biznesowymi, ktére umozli-
wiajg pozyskiwanie potrzebnych zasobéw na zasadach ,nierynkowych” — to
znaczy bez koniecznosci optacania petnej rynkowej ceny. Wspétpraca w tym
kontekscie oznacza, ze partnerzy sklonni sg najpierw zainwestowac swoje
srodki, za$ korzysci (czyli zwrot z inwestycji) odebra¢ pézniej, po tym jak nowe
przedsiewziecie zacznie generowa¢é przychody (w przeciwienstwie do sprze-
dazy lub wynajecia potrzebnych zasobéw przedsiebiorcy i obciazenia go od
razu pelnymi kosztami transakcji). W zwigzku z tym: Kto moze zapewnié
Ci dostep do potrzebnych zasobéw na atrakcyjnych warunkach?
Projekty rozwojowe, realizowane zawsze w warunkach niepewnosci, wyma-
gaja szczegblnego podejécia, zwanego efektuacjg (Sarasvathy, 2005). Jedng
z naczelnych zasad efektuacji jest uczenie sie zyskownego wykorzystania
dostepnych zasobéw na bazie dopuszczalnej straty. Uczenie sie oznacza, ze
najpierw celem jest identyfikacja modelu, ktéry bedzie oferowat wartosé dla
klienta, korzysci (zyski) dla partneréw relacji biznesowej, za$ sam w sobie
bedzie powtarzalny i skalowalny, a takze wzglednie tatwy do obrony przed
zakusami konkurencji (np. imitacja), tak aby mégt zostaé¢ podstawa przed-
siewziecia, ktére ma szanse rozwijac sie i prosperowaé¢ w dtuzszym terminie.
Z tego powodu projekty rozwojowe na poczatku nie generujg przychodéw
(w kazdym razie nie jest to ich gléwnym celem), lecz wykorzystuja zasoby do
uczenia sie i identyfikacji nowego, wartosciowego, korzystnego, powtarzalnego
i skalowalnego modelu biznesowego. Partnerzy relacji biznesowej musza
wiec zdecydowad, ile zasob6w sa w stanie przeznaczy¢ na uczenie sie — to
bedzie tzw. dopuszczalna strata. Stad pojawia sie pytanie: Ile dokladnie
wynosi Twoja dopuszczalna strata? Ile zasobéw chcesz przeznaczyé
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na nauczenie sie bardziej zyskownej alokacji tego, co posiadasz lub
do czego masz dostep poprzez sieci partneréw biznesowych? Wysokosé
dopuszczalnej straty wyznacza granice inwestycji, ktére uwazamy za zasadne
i ktére, nawet jesli nie przyniosg zadnego pozytywnego skutku w postaci
nowego, atrakcyjnego modelu biznesowego, beda do zaakceptowania i nie na-
rusza dobrej kondycji finansowej firmy. Jednocze$nie w zakresie dopuszczalnej
straty mozemy pozwoli¢ sobie na wieksza doze wolno$ci eksperymentowania
z nowymi mozliwoSciami, jakie pojawiajg sie w zwigzku ze zmianami na
rynku, w technologii, w zakresie potrzeb i oczekiwan klientéw oraz stabosci
konkurentow.

PODSUMOWANIE

Wywiad proinnowacyjny to seria pytan, ktére decydent sam sobie powinien
systematycznie zadawac, dbajac o rozwdj i ciagle prosperowanie wlasnej
firmy. Jednoczesnie pytania te stanowig podpowiedz dla coachéw i konsultan-
tow biznesu, na co ukierunkowywaé uwage klienta w trakcie rozméw skon-
centrowanych na temacie rozwoju jego firmy, w szczego6lnosci jej renowacji
poprzez wprowadzenie istotnych innowacji w ofercie lub modelu biznesowym.
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Honorata Moliter

Strength Deployment Inventory (SDI) — narzedzie
wspierajace rozwoj przedsiebiorczosci

ABSTRAKT

Celem artykutu jest zaprezentowanie narzedzia Strength Deployment Inven-
tory (SDI) polskim coachom, przedsiebiorcom, menedzerom, ktérzy zainte-
resowani sg rozwojem umiejetnosci budowania efektywnych relacji miedzy-
ludzkich i sposobéw zapobiegania konfliktom.

Kwestionariusz SDI jest unikalnym narzedziem, ktérego skutecznosé po-
twierdzaja miliony uzytkownikéw i firmy, ktére zdecydowaty sie na uruchomie-
nie programoéw rozwojowych i coachingowych z jego uzyciem. Jest stosowany
od 30 lat i zostat przettumaczony na 26 jezykow. Skorzystanie z narzedzia
SDI daje przedsiebiorcom wymierne rezultaty w postaci m.in. zmniejszenia
rotacji, redukcji kosztéw konfliktéw i poprawy efektywnosci pracy zespotowe;j.

Stowa kluczowe: SDI, Strength Deployment Inventory, Motywacyjny
System Wartosci, konflikt, rozw6j przywodztwa, rozwéj zespotu,
Teoria Swiadomych Relacji, budowanie efektywnych relacji



Honorata Moliter

Strength Deployment Inventory (SDI)
— How to Boost Enterprise Development

ABSTRACT

The aim of the article is to present Strength Deployment Inventory (SDI) to
polish coaches, managers and entrepreneurs, who are interested in getting
people to work better together and managing conflict. Strength Deployment
Inventory (SDI) is a unique tool and its effectiveness is confirmed by millions
users and firms, that decided to implement development and coaching pro-
grammes based on the tool. It has been used for 30 years and it has been
translated into 26 languages. SDI can bring many benefits into organisations
like reducing turnover, minimizing costs of conflicts, building better teamwork.

Keywords: SDI, Strength Deployment Inventory, Motivational Value
System, conflict, leadership development, team building, Relationship
Awareness Theory, building effective relationships
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The most important single ingredient in the formula
of success is knowing how to get along with people.

[Najwazniejszym sktadnikiem w przepisie
na sukces jest umiejetnosé¢ dogadania sie z ludzmi. ]

Theodore Roosevelt

WSTEP

(o to jest przedsiebiorczo$¢?

W literaturze przedmiotu znajduje sie bardzo wiele definicji i préb opisu
przedsiebiorczosci. Zagadnieniem przedsiebiorczosci zajmowalo sie wielu
badaczy, ktérzy tworzyli swoje definicje. Takze wielu praktykéw i ludzi biznesu
rozwijato przedsiebiorczo$¢ w swojej codziennej pracy, odkrywajac czesto me-
toda prob i bledéow najskuteczniejsze czynniki i sposoby na jej wzmocnienie
tak by zwiekszy¢ prawdopodobienstwo sukcesu swojej dziatalnosci. I tak np.:
Joseph A. Schumpeter (1934) zdefiniowat przedsiebiorczos¢ jako przeprowa-
dzanie nowych kombinacji w organizacji firmy (nowe produkty, nowy serwis,
nowe zrédta suroweéw, nowe metody produkceji, nowe rynki, nowe struktury
organizacji). A. Cole (1959) twierdzil, ze jest to celowe dziatanie zmierzajace
do rozwoju biznesu $cisle zorientowanego na osiaganie zyskow. Bardziej wspo6t-
czesna definicja A. Wiatraka (2003) okresla przedsiebiorczos$c jako specyficzna
postawe cztowieka wobec otaczajacego go §wiata i ludzi. Wyrazac sie ma w twor-
czym i aktywnym dazeniu do ulepszania istniejacych stanéw rzeczy, w goto-
wosci do podejmowania nowych dziatan lub rozszerzania dotychczasowych
i dazenia do osiggania ztozonych - zwykle zwiekszonych - korzysci material-
nych, ktére prowadza do odczuwalnego wzrostu uzyskiwanych zyskow (docho-
déw) oraz poprawy warunkéw zycia i pracy (Wiatrak, 2003, s. 26). Czytajac
zaledwie te trzy definicje, nie sposob nie zgodzié sie, ze cechami charaktery-
stycznymi przedsiebiorczosci sg przede wszystkim: ekspansywno$é — cheé do-
réwnania najlepszym i najsilniejszym, stawianie sobie ambitnych celéw, by
osiagna¢ wieksze korzysci oraz innowacyjnos¢ — wprowadzanie i ciggte poszu-
kiwanie tworczych ulepszen. W wielu definicjach przedsiebiorczosci podkresla
sie takze znaczenie réznorodnych cech, jakimi powinien sie charakteryzowaé
przedsiebiorca, a ktére moga utatwiaé przejawianie przedsiebiorczej inicjatywy.
Twierdzi tak na przyktad A. Marshall, ktéry opisuje istote przedsiebiorczosci
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w drodze egzemplifikacji r6znorodnych cech kierownika przedsiewziecia (przed-
siebiorcy). Zalicza do nich: oryginalno$é, obrotnosé, inicjatywe, wytrwatosé,
takt, ale i... szczescie (Krasnicka, 2002, s. 39).

Nawet tak krotki opis przedsiebiorczosci wskazuje, ze niezaleznie od tego,
czy bedziemy mé6wié o niej jako procesie czy zespole cech, charakteryzuje sie
ona dynamicznoscia. Skuteczny przedsiebiorca musi wykazywadé sie biegloscia
w zakresie wielu kompetencji. Jedna z najwazniejszych, z racji specyfiki po-
stawy przedsiebiorczej wydaje sie umiejetnosé budowania efektywnych relacji
z ludZmi. Trudno jest bowiem wyobrazié sobie rozkwitajaca przedsiebiorczosé
realizowana przez jednego pracujacego samotnie cztowieka czy przedsiebiorce,
ktoéry samotnie rozwija swoje pomysty, bez kontaktu z ludZmi. Efektywne
relacje sa bowiem kluczowe dla osiggania sukcesu w biznesie. Mozemy wyobra-
zi¢ sobie, jak bardzo polepszylyby sie relacje biznesowe i prywatne, gdybySmy
naprawde rozumieli, jak inni postrzegaja rzeczywisto$¢, i umieli przetozyé
to na konkretne praktyczne dziatania. Bytoby to jak posiadanie instrukeji do
budowania relacji z kolegami, pracownikami, szefami, klientami itd. Odpo-
wiedzig na to wyzwanie jest narzedzie Strength Deployment Inventory (SDI).

Co to jest Strength Deployment Inventory (SDI)?

Strength Deployment Inventory (SDI)! to narzedzie, ktére pozwala lu-

dziom zwigkszy¢ samo-§wiadomos¢ i zrozumiec istote relacji miedzyludzkich.

Zostato ono opracowane na bazie Teorii Swiadomych Relacji (Relationship

Awareness Theory). SDI utatwia dokonanie samooceny swoich mocnych stron

w budowaniu relacji z ludZzmi, przez co zwieksza samo§wiadomosé i znaczaco

przyczynia sie do poprawy jakosci tych relacji. Jego uzycie daje wymierne biz-

nesowe i personalne korzysci poprzez zmniejszenie konfliktéw spotecznych.
Skorzystanie z narzedzia SDI daje przedsiebiorcom wymierne rezultaty

w postaci:

zmniejszenia rotacji wérod pracownikéw,

redukcji kosztow konfliktéw,

zwiekszenia sprzedazy,

poprawy jakosci obstugi klienta,

usprawnienia komunikacji,

poprawy efektywnosci pracy w zespotach,

rozwoju osobowosci lideréw,

usprawnienia proceséw change management itd.

SDI jest narzedziem, ktére umozliwia méwienie o rzeczach skomplikowa-
nych w prosty sposéb. Dlatego dziata szybko i jest tatwy w uzyciu. Jest zapro-
jektowany w sposéb zwiekszajacy akceptacje dostarczanych tresci, co wzbudza

1 Wiaécicielem kwestionariusza jest © Copyright 1973, 2014 by Personal Strengths Publish-

ing, Inc. (PSP). All rights reserved. Publikacja i powielanie w jezyku polskim tylko za zgoda
Honoraty Moliter.
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zaufanie i usprawnia proces osiagania wgladu, bedacy najwazniejszym ele-
mentem w procesie samorozwoju i nauki cztowieka.

ROZWINIECIE

0golny zarys Teorii Swiadomych Relagji

Czescig natury ludzkiej jest ciekawos¢ i ocenianie zachowan oraz motywacji
innych ludzi. Teoria Swiadomych Relacji (ang. Relationship Awareness
Theory) jest modelem samoksztatcenia sie, ktory pozwala efektywnie i wlasci-
wie zrozumie¢ motywy stojace za zachowaniami zaréwno jednostki, jak
iinnych ludzi. Swiadomos¢ relacji daje nie tylko organizacji, lecz takze indy-
widualnym jednostkom zrozumienie i umiejetnosci niezbedne do budowania
bardziej efektywnych relacji osobistych i zawodowych. Poprzez zrozumienie
Motywacyjnego Systemu Wartosci (ang. Motivational Value Systems, MVS)
— zar6wno swojego, jak i innych — podtrzymanie relacji jest mozliwe, niezalez-
nie od warunkoéw. SDI daje mozliwo$é analizy relacji miedzyludzkiej w dwéch
odmiennych okolicznos$ciach:

m gdy sprawy uktadaja sie dobrze oraz

m podczas konfliktow.

Teoria ta pomaga ludziom dostrzec mozliwo$é wyboru zachowan, aby byt
on zgodny z ich Motywacyjnym Systemem Wartosci (MVS) i jednoczeénie brat
pod uwage wartosci innych ludzi. Jest to niezwykle dynamiczny i silny sposéb
na budowanie systemu komunikagcji, zaufania, empatii oraz efektywnych i pro-
duktywnych relacji.

Koncepcja (i oparte na niej narzedzia psychometryczne) zostata opracowana
przez doktora Eliasa H. Portera, znanego psychologa, terapeute i pedagoga,
ktéry, pracujac na Uniwersytecie w Chicago, na poczatku lat 70. stworzyt Teo-
rie Swiadomych Relacji. W czasie swojej pracy naukowej wspélpracowat inten-
sywnie z Carlem Rogersem, ktérego skoncentrowana na klienta psychoterapia
humanistyczna byta dla Portera wielka inspiracja.

Cztery zatozenia Teorii Swiadomych Relagji

Teoria Swiadomych Relacji doktora Portera laczy do$c¢ zréznicowane mysli

psychologiczne. Porter w szczegblnosci uwzglednia behawioryzm celowoSciowy

Edwarda Tolmana, empiryzm Kurta Lewina, psychoterapie zorientowanag

na klienta Carla Rogersa i neofreudowska teorie osobowosci Ericha Fromma

i Karen Horney. Teoria opiera sie na 4 prostych zatozeniach:

m Zachowanie to narzedzie uzywane w celu potwierdzenia poczucia naszej
wartosci.

m Motywacja zamienia sie w sytuacji konfliktu.

m Mocne strony moga by¢ postrzegane jako nasze stabosci, gdy nastepuje
ich wyolbrzymienie lub sa niewlasciwie zastosowane.

m Filtry osobiste wplywaja na postrzeganie siebie i innych.
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Teoria Swiadomych Relacji zaktada, ze spos6b tworzenia i utrzymywania
relacji z innymi jest zgodny z naszym Motywacyjnym Systemem Wartosci.

Motywacyjny System Wartosci (ang. Motivational Value System, MVS)

Teoria Swiadomych Relacji wyréznia siedem ogélnych tematéw lub grup mo-
tywatoréw dziatann znanych jako Motywacyjne Systemy Wartosci (MVS).
Kazdy system zostal opisany w pracach Freuda i Fromma. Nowy jest jednak
kontekst poczucia wtasnej wartosci w relacji. Teoria Swiadomych Relacji
opisuje Motywacyjne Systemy Wartosci przez dynamiczny pryzmat dazenia
jednostki do budowania relacji z uszanowaniem najwazniejszych dla niej
wartosci osobistych.

Tabela 1. 7 Motywacyjnych Systeméw Wartosci (ang. Motivational Value System)

Niebieski:

Altruistyczno-Wspierajacy Orientacja na ochrone, rozwdéj i dobro innych

Orientacja na realizacje zadan
Orientacja na organizacje ludzi, czasu, pieniedzy i innych
srodkow, w celu osiggniecia oczekiwanych rezultatéw

Czerwony:
Asertywno-Dyrektywny

Orientacja na zapewnienie, ze wszystko zostato

Zielony: odpowiednio przemyslane
Analityczno-Autonomiczny Orientacja na ustanowienie i zachowanie wtasciwego
porzadku

Orientacja na elastycznos¢
Orientacja na dobro grupy
Orientacja na grupe i przynaleznos¢ do grupy

Srodkowy:
Elastyczno-Spajajacy

Czerwono-Niebieski: Orientacja na ochrone, rozwdéj i dobro innych poprzez
Asertywno-Wspierajacy realizacje zadan i przywédztwo
Czerwono-Zielony: Orientacja na asertywnos¢, sprawiedliwos¢,

Pragmatyczno-Rywalizujacy | przywodztwo, porzadek i uczciwosé w realizacji

Orientacja na zapewnienie rozwoju, samodzielnosci
wiasnej i innych
Orientacja na rozwazng, sprawiedliwg pomoc

Niebiesko-Zielony:
Analityczno-Wspierajacy

Zrédio: materiaty szkoleniowe dla facylitatoréw narzedzia SDI, otrzymane w czasie szkolenia
certyfikacyjnego pt. SDI Level 1 - Qualification Workshop w 2010 r., ktére odbylo sie w Stanford
i prowadzone bylo przez firme Pesonal Strengths UK.

Dr Porter byl pierwsza osoba zajmujaca sie psychometria, ktéra wykorzy-
stala kolory (czerwony, zielony i niebieski) jako skréty do opisywania wynikow
testéw osobowosciowych.

Wyniki uzyskiwane w wyniku badania kwestionariuszem okreslaja Moty-
wacyjny System Wartosci osoby (MVS), ktéry graficznie przedstawiany jest
jako punkt na tréjkacie.
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Sekwencyjna natura konfliktu

Praca Portera poSwiecona konfliktom stanowita prawdopodobnie jego naj-
wiekszy wktad do dziedziny psychologii. Na podstawie swoich obserwacji
z klientami i badania wynikéw testow psychometrycznych stwierdzit, ze
,Kiedy mamy wolng reke, aby dazy¢ do wyznaczonych celow, stajemy sie mniej
lub bardziej przewidywalni, lecz w obliczu statego konfliktu, sprzeciwu lub
stresu nastepuja zmiany w naszej motywacji. Zmiany te sg pochodna naszych
przekonan i wartosci, ktére zaczynaja wyrazacé sie poprzez inne zachowania”.
Sekwencyjny opis sytuacji konfliktowej sugeruje, ze ludzie do§wiadczaja zmian
motywacji w sposéb przewidywalny i podzielony na trzy etapy. Wiecej o konflik-
cie znajduje sie w czesci dotyczacej praktycznego zastosowania narzedzia
SDI do zarzadzania konfliktami.

Wptyw filtrow osobistych

Teoria Swiadomych Relacji méwi, ze jedna z gléwnych przyczyn konfliktéw
jest sytuacja, w ktorej nastepuje wyolbrzymienie mocnych stron jednostek
pozostajacych ze soba w relacji. Dzieje sie tak dlatego, ze zaréwno jedna, jak i druga
strona postrzega wyolbrzymienie mocnych stron partnera w kategoriach
potencjalnego zagrozenia dla poczucia wlasnej wartosci. Porter sugeruje, ze
filtry osobiste wptywaja na wzajemne postrzeganie, a Motywacyjny System
Wartosci (MVS) wykorzystany zostaje do oceny postrzeganego zachowania
innych. Im bardziej Motywacyjne Systemy Wartosci dwdch ludzi sg rézne, tym
wieksze istnieje prawdopodobienstwo, ze beda oni postrzegali wzajemne
zachowania jako wyolbrzymione.

Wykraczajac poza zachowanie

Teoria Swiadomych Relacji jest teorig motywacyjna, ktéra siega do powodow

i przyczyn ludzkich zachowan. Podobnie jak teoria Freuda zaktada ona, ze

za kazdym zachowaniem stoi jaki$ indywidualny powéd, przyczyna, osobista

motywacja. Dzieki skupianiu sie nie tylko na zachowaniu drugiego cztowieka,
ale réwniez na powodach danego zachowania mozemy lepiej zrozumie¢ siebie

i innych ludzi.

W Teorii Swiadomych Relacji zachowanie rozumiemy w nastepujacy
sposéb:

m Zachowania to narzedzia uzywane w celu osiagniecia pozadanych rezulta-
téw albo potwierdzenia poczucia wlasnej wartosci. Narzedzia te sg réwniez
wykorzystywane w celu unikniecia rzeczy przez nas niepozadanych.

m  Motywacje wywodza sie z naszego pragnienia odczuwania wysokiego poczu-
cia wlasnej wartosci.

m  Nasz osobisty Motywacyjny System Wartosci jest sp6jny przez cate nasze
zycie i wpltywa na nasze wszystkie zachowania.

m Tradycyjne podejscie do motywacji, opisuje motywacje jako cos, co mozna
wywotaé u innych. W Teorii Swiadomych Relacji motywacja jest czyms,
co juz istnieje w kazdym cztowieku, co warto poznaé, aby stworzy¢ mozli-
wo$¢ bardziej Swiadomego kreowania wzajemnych relacji.
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Osobista refleksja doktora Eliasa H. Portera

Doktor Elias H. Porter w swojej Teoria Swiadomych Relacji zatozyl, ze zacho-
wania danej osoby sg spéjne z tym, co postrzega ona za gratyfikujace w relacjach
z innymi ludZzmi oraz z jej przekonaniami na temat tego, jak budowacé te
relacje, aby przynosity owa gratyfikacje.

Porter wielokrotnie podkreslat, Ze istnieje wiele teorii o ludziach, a teoria
jego zostata opracowana dla ludzi. Jej celem byto stworzenie efektywnego spo-
sobu zrozumienia siebie i innych tak, aby relacje interpersonalne byly bardziej
produktywne i satysfakcjonujace dla obu stron. Teoria pomaga ludziom uporzad-
kowac¢ ich wyobrazenie o sobie i o innych wokét trzech podstawowych nad-
rzednych osi motywacji:
®m pragnienia autentycznej pomocy innym,

m pragnienia bycia liderem oraz
m pragnienia bycia samodzielnym i niezaleznym.

Rzetelnos¢ i trafnos¢ kwestionariusza SDI2

Ponowne badanie rzetelnosci

Ponownego badania rzetelnosci dokonano na proébie stu oséb, ktére wypet-
niaty kwestionariusz w odstepie dwoch tygodni. Uzyskano korelacje dodatnia,
a wspétczynnik Pearsona dla poszczegélnych skal wynosit: Altruistyczno-Wspie-
rajaca r=0.78, Asertywno-Dyrektywny r=0.78, Analityczno-Autonomiczny
r= 0.76.

Rzetelnos¢ badana metoda powtdrnego pomiaru (ang. Test-retest) po dtuzszym okresie

Przez ostatnie dwie dekady badacze i praktycy pracujacy z kwestionariuszem
SDI zdobyli wystarczajaco wiele wynikow ludzi, ktérzy poddali sie ponow-
nemu badaniu po okresie od 2 do 20 lat od pierwszego badania. Jak odpowia-
daja oni na pytanie: ,,Czy wyniki zmieniajg sie z biegiem czasu?”. Bez wat-
pienia mozna stwierdzi¢ jedno: jesli kto$ chce, z tatwoscig moze zmieni¢ swoj
wynik. Warto jednak zaznaczy¢, ze przy prawidtowo przeprowadzonym ba-
daniu prawdopodobienstwo manipulacji jest niskie. Kwestionariusz SDI nie
jest stworzony w celach selekcyjnych i nigdy do takich celéw nie powinien
by¢ uzywany. Celem pracy z kwestionariuszem jest samopoznanie. Przy odpo-
wiednim wprowadzeniu os6b badanych w tematyke SDI prawdopodobienstwo
wykreowania fatszywych wynik6w wydaje sie niskie, gdyz nie ma tu wynikéw
lepszych lub gorszych. Praca z narzedziem SDI pokazala, ze gdy nie mamy
intencji, aby wynik podda¢ manipulacji, poziom konsystencji bez wzgledu na
dtugosé przerwy pomiedzy pierwszym badaniem i badaniem powtérnym jest

2 Ten fragment artykulu jest zaczerpniety z oryginalnej pracy doktora Portera. Wyniki

badania trafnosci na prébie (N=564) przeprowadzonej latach 1988-1989 potwierdzajg
trafnos¢ prognostyczng narzedzia Strength Deployment Inventory®. Szczegdty przepro-
wadzonego badania sg zawarte w ksigzce Relationship Awareness Theory Manual of
Administration (edycja dziewigta).

178



STRENGTH DEPLOYMENT INVENTORY (SDI) — NARZEDZIE WSPIERAJACE ROZWO) PRZEDSIEBIORCZ0SCI

wysoki. Wahanie wyniku na przestrzeni czasu najczesciej wynosi mniej niz
6 punktow, co nie jest statystycznie istotne.

Zdarzaja sie jednak przypadki, gdy zmiany w wynikach sa znaczace. Sg
one rezultatem niewltasciwych instrukeji udzielonych przez trenera. Skala
SDI dla warunku ,,kiedy dobrze sie uklada” (elementy 1-10) ma na celu wyka-
zanie, jak jednostka zachowuje sie w catym spektrum takich sytuacji, zaréwno
w pracy, jak i w zyciu prywatnym. Niektorzy trenerzy, ktorzy nie zdajg sobie
sprawy, ze wzér pytan i odpowiedzi skonstruowany jest w taki sposéb, aby
odkry¢ glebsze warstwy motywacji powigzane z wartoSciami, prosza uczestni-
kéw o ograniczenie swoich odpowiedzi do tego, jak zachowuja sie ,,w pracy”.
Wtedy osoby badane koncentruja sie na ,,zachowaniach zwiazanych z praca”,
anie ,zachowaniach zwigzanych z sytuacjami, w ktérych wszystko dobrze sie
uktada”. W rezultacie osoby, ktére nie sa zadowolone w pracy, opisuja sytuacje
niewlasciwg (ang. Mask Relating Style).

Inna przyczyna zmian w wynikach zwigzana jest z bardzo rzadka sytuacja,
kiedy w zyciu jednostki miedzy pierwszym a drugim badaniem nastgpia zna-
czace zmiany. Analiza z trenerem lub coachem SDI tego, co sie dzialo w zyciu
jednostki, gdy podlegata pierwszemu badaniu i co sie dzieje w chwili ponownego
badania, moze poméc w wyjasnieniu zmiany. Najczesciej osoby przyznaja, ze
przezyly traume (trwajaca co najmniej kilka miesiecy), ich zycie byto zagro-
zone lub cierpig na nieuleczalng $émiertelng chorobe. Literatura tematu doéé
obszernie opisuje proces zmian w strukturze osobowosci w takich przypadkach.

Trafnos¢

Rozwazajac problem trafnoéci badania, musimy wziaé pod uwage jeden bardzo
wazny czynnik, wspomniany juz przy opisie rzetelnosci. Narzedzie Strength
Deployment Inventory nie jest testem, mimo Ze przybiera tradycyjng forme
testu. Narzedzie to zostato zaprojektowane, aby stuzyé ksztatceniu i musi
by¢ ocenianie zgodnie z wlaéciwymi standardami. Nie ulega watpliwoéci, ze
kazda jednostka, ktéra ma wiedze na temat tego narzedzia, moze dowolnie
manipulowaé wynikiem, w celu uzyskania pozadanego rezultatu. Nie oznacza
to jednak, ze wyniki oséb, ktére udzielaty uczciwych odpowiedzi, sg niewazne.

Trafnos¢ jako wewnetrzna spdjnosc skal (ang. Internal Consistency of the Scales).

Wielu uzytkownikéw (treneréw, coachow, facylitatoréw) tego narzedzia lubi
rozmawiaé na temat poszczeg6lnych elementéw (pytan kwestionariusza) ze
swoimi klientami. Ciekawy moze by¢ dla nich poziom zgodnoSci przy poszcze-
gblnych pytaniach. Kazdy element zostat poddany analizie tak, aby wyznaczy¢
zakres miedzy wysokimi i niskimi wynikami na skali, wykorzystujac test zgod-
nosci Chi-kwadrat (N=100). Poziom zgodno$ci kazdego elementu zostat okres-
lony w tabeli 2.
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Tabela 2. Poziom zgodnosci kazdego elementu Chi-kwadrat

Internal Consistency of scales

ITEM # A-N A-D A-A
01 .001 .001 .001
02 .001 .001 .001
03 .001 .001 .01
04 .001 .001 .001
05 .001 .001 .001
06 .001 .001 .05
07 .001 .001 .001
08 .001 .001 .001
09 .001 .001 .001
10 .001 .001 .01
11 .001 .001 .001
12 .001 .001 .001
13 .001 .001 .001
14 .001 .001 .001
15 .001 .001 .001
16 .001 .001 .001
17 .001 .001 .01
18 .001 .001 .001
19 .001 .001 .001
20 .01 .01 .001

Zrédto: materiaty szkoleniowe dla facylitatoréw narzedzia SDI, otrzymane w czasie szkolenia
certyfikacyjnego pt. SDI Level 1 - Qualification Workshop w 2010 r., ktére odbyto sie w Stan-
ford i prowadzone bylo przez firme Pesonal Strengths UK.

Praktyczne zastosowanie SDI w projektach z zakresu rozwoju przedsiebiorczosci

SDI moze byé¢ wykorzystywany do projektéw rozwojowych w bardzo wielu
obszarach, np.:

budowania zespotu,

rozwoju przywodztwa,

coachingu,

zarzadzania konfliktem,

wsparcia procesow change management,

rozwoju sprzedazy,
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m  wzrostu jakosci obstugi klienta,
m planowania strategicznego itd.

Ponizej znajduje sie doktadny opis praktycznego wykorzystania kwestio-
nariusza SDI (case study) w kilku obszarach, ktérych rozwéj jest elementem
wzrostu przedsiebiorczosci.

Rozwoj zespotu

Rozwdj zespotu moze przybieraé rézne formy, w zaleznosci od tego, co chcemy
osiagnad, jaka funkcje pelni zespot, na jakim etapie rozwoju zesp6t znajduje
sie w danym czasie itp.
Praca z cztonkami zespolu z uzyciem kwestionariusza SDI pozwala osiagnaé:
m identyfikacje wyzwan i mozliwosci, z ktérymi zesp6t sie zmierzy w ciagu
najblizszych pieciu lat,
m  wyznaczenie priorytetéw i skupienie dziatan na jednym, dwéch kluczowych
wyzwaniach lub mozliwo$ciach,
m zrozumienie, co czyni kazdego cztonkiem zespotu,
m zidentyfikowanie, co jest przyczyna konfliktu wedtug kazdego cztonka zespotu,

oraz daje mozliwo$¢ udzielenia odpowiedzi na nastepujace pytania:

m Jak czlonkowie zespotu zmieniajg sie w obliczu konfliktu?

Jak zarzadzac¢ konfliktami, aby uzyskac najlepszy rezultat?

Jakie mocne strony istniejg w zespole?

Jakie rzeczy cztonkowie zespotu wyolbrzymiaja i jaki ma to wptyw na zesp6t?

Jakie mocne strony/zachowania sag wymagane od zespotu w celu sprostania

wyzwaniom?

m Jak zesp6l przechodzi z obecnej pozycji do wyznaczonych, pozadanych za-
chowan?

Zarzadzanie konfliktem

Korzystanie z narzedzia SDI znaczaco usprawnia zarzadzanie konfliktem. Jest
to tym bardziej cenna informacja, ze, jak ujawniajg wyniki badan przepro-
wadzonych przez Harvard Business Review w 2009 r., statystyki dotyczace
skutkéw, jakie niosg ze sobg nieporozumienia w miejscu pracy, pokazuja, ze
zasieg nastepstw konfliktow jest znacznie wiekszy niz przypuszczano.

Badania przeprowadzone wsréd pracownikéw, ktérzy doswiadezyli réznych
form konfliktéw w miejscu pracy, dostarczyly nastepujacych danych:
m  48% pracownikéw zmniejszylto swoje zaangazowanie w prace,
u 47% pojawita sie potrzeba skrécenia czasu pracy,
u 38% zmniegjszyta sie jako§é wykonywanej pracy,
u 66% znaczaco zmniejszyla sie wydajnosé,
u 80% pracownikéw mysli koncentrowatly sie na incydencie, ktéry miat
miejsce zamiast na wykonywanych zadaniach,
B u 78% zmniejszylo sie zaangazowanie w organizacje i lojalno$é wobec
pracodawcy.
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Scharakteryzowana powyzej kondycja pracownikéw dosé szybko dopro-
wadza do zwiekszenia rotacji, spadku efektywnosci zespotowej, ktopotéw
z komunikacjg itd. Koszty wymienionych zjawisk sg wysokie i nie ograniczaja
sie jedynie do wydatkéw finansowych.

Wielu ludzi nie zdaje sobie sprawy, ze konflikt niekoniecznie musi
byé zjawiskiem negatywnym. Odpowiednio zarzadzany konflikt inter-
personalny moze by¢ impulsem prowadzacym do wdrazania pozytyw-
nych zmian.

Co wiec SDI ma do zaoferowania w kwestii zarzadzania konfliktami?

Strength Deployment Inventory jest narzedziem rozwijajacym samoswia-
domo$é, ktére pomaga ludziom zrozumieé, co wptywa na ich poczucie wtasnej
wartosci i co jest dla nich wazne przy nawigzywaniu relacji migdzyludzkich.

Teoria Swiadomych Relacji i kwestionariusz SDI pomagaja ludziom zro-
zumie¢ relacje miedzyludzkie w szczegdlny sposéb. SDI uswiadamia ludziom
nie tylko to, ze kazdy czlowiek jest inny i patrzy na $wiat przez filtry osobiste.
Praca z kwestionariuszem SDI pozwala takze zidentyfikowaé, co dla kazdego
cztowieka jest indywidualnym i potencjalnym czynnikiem generujacym kon-
flikt. Ponadto pomaga odkry¢ ludziom, jak dziataja w obliczu konfliktu, co jest
wtedy dla nich naprawde wazne oraz jakie konkretnie moga podjac¢ kroki, aby
konflikt zazegnac¢. Oznacza to, ze konflikt moze by¢ tatwo dostrzezony, objety
odpowiednimi dziataniami i rozwigzany. Praca z kwestionariuszem wciela w zy-
cie powiedzenie: ,,zobacz to z punktu widzenia drugiej osoby” i proponuje mene-
dzerom, coachom, trenerom i pracownikom proste rozwigzanie, jak to uczynic.

SDI proponuje 5-punktowsg analize konfliktu, dzieki ktérej mozna aktyw-
nie i konstruktywnie zarzadzié jego dynamika.

m Przewiduj - przewidywanie konfliktu zaczyna sie w momencie poznania
osoby lub oséb, z ktérymi bedziesz pozostawaé w realcji. Nastepnie polega
na zadaniu sobie pytania, jak bardzo moze réznié sie moje postrzeganie
danej sytuacji od postrzegania tej samej sytuacji przez druga strone. Kiedy
dwoje lub wiecej ludzi ma inny poglad na dang sytuacje, zachodzi ryzyko
powstania konfliktu. Jesli masz tego §wiadomo$é, zanim powstanie konflikt,
mozesz go uniknagé.

m Zapobiegaj — zapobieganie konfliktom sprowadza sie do wtasciwego wy-
korzystywania mocnych stron w relacjach z innymi ludzmi. Odpowiednio
dobrane nasze zachowanie z pewnoscig pozwoli uniknaé konfliktu z innymi.
Musimy pamietaé, ze konflikt moze rodzi¢ sie w nas samych, a wtedy znacz-
nie wazniegjsze od dobrania odpowiedniego zachowania jest odpowiednie
postrzeganie. Zadawanie szczerych i stosownych pytan, takze sobie, z in-
tencja zapobiegania konfliktom znacznie zwieksza prawdopodobienstwo
efektywnego zarzadzenia sytuacja.

m Rozpoznaj - istniejg trzy podstawowe podejécia do konfliktu: sprostanie
wyzwaniu, ostrozne wycofywanie sie i dazenie do utrzymania pokoju. Jesli
potrafimy rozpoznac te podejscia w sobie lub u innych, mamy szanse po-
kierowa¢ sytuacja w bardziej produktywny sposoéb.

m Zarzadzaj - zarzadzanie konfliktami sktada sie z dwéch czesci: zarzadzanie
samym soba i zarzadzanie relacja. W zarzadzaniu konfliktami najwazniejsze
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jest kontrolowanie emocjonalnej strefy konfliktu. Moze sie to dokonaé po-
przez umiejetne wycofanie sie z konfliktu czy tez zawieszenie aktywnej ko-
munikacji po to, by daé sobie i innym czas na poszerzenie perspektywy
patrzenia na sytuacje.

m Rozwigzuj - Warunkiem rozwigzania jest stworzenie odpowiednich
warunkéw; takich, w ktorych osoba bedaca z nami w konflikcie ponownie
poczuje, ze wazne dla niej warto$ci sa uszanowane, a jej poczcie wartosci
wréci do naturalnego, optymalnego poziomu. Zniknie wtedy poczucie za-
grozenia, a pojawi sie wiecej swobody i elastycznosci w poszukiwaniu
rozwigzan i kompromiséow.

Podsumowujac: SDI skupia sie na tym ,,czego oczekujesz” i ,,jak postepujesz”
w obliczu konfliktu, dzieki czemu praca z innymi staje sie bardziej efektywna
i lepiej radzimy sobie z rozwigzywaniem sytuacji problemowych.

Rozwdj i doskonalenie przywédztwa

Kwestionariusz SDI moze wzmacniac¢ rozwdj przywodztwa na dwa sposoby:
zwiekszajac $wiadomosé w obszarze stylow przywodztwa u lideré6w oraz do-
starczajac im narzedzi do zarzadzania konfliktami.

Style przywodztwa
Praca z kwestionariuszem SDI pomaga liderom zrozumie¢ ich wlasny styl wcho-
dzenia w relacje (takze ze wspdtpracownikami), a nastepnie posigs$é umiejetnosé
rozpoznania sytuacji, w ktérych zapozyczenie innego stylu daje mozliwosé
uzyskania lepszego rezultatu. SDI skonstruowany jest w taki sposéb, ze nie
tylko dostarcza obrazowego opisu réznych stylow, lecz takze pozwala na bardzo
latwe ,,przeéwiczenie” dowolnych zachowan pochodzacych w innych stylow.

Pomaga to liderom zwiekszaé ich elastycznosé i skutecznoéé w obliczu réznych

wyzwan. Nalezy bardzo wyraznie podkresli¢, ze zaden ze stylow i preferencji nie

jest stylem lepszym lub gorszym, stylem bardziej lub mniej pozadanym u os6b
bedacych liderami. Wyniki uzyskane w badaniu kwestionariuszem SDI nie

,Mo6wia” nic o tym, jak efektywna i kompetentna jest jednostka w swoich

zachowaniach. SDI nie mierzy kompetencji. Wskazuje jedynie na naturalng

preferencje osoby do okreslonego stylu zachowania, a w przypadku lideréw do
okreslonego stylu przywédztwa.

Ponizej znajduje sie charakterystyka 7 styléw przywodczych bedacych po-
chodng siedmiu Motywacyjnych Systeméw Wartosci:

m Niebieski (altruistyczno-wspierajacy) jest wspierajacym stylem przy-
wodztwa. Liderzy, ktorzy wysoko plasuja sie w niebieskiej czesci trojkata,
najczesciej dbaja o ludzi, ktérymi kieruja. Moga by¢ bardziej sktonni do
elastycznego podejscia do zasad, jesli bedzie sie to wigzato z utrzymaniem
wysokich morale lub z innymi korzySciami dla indywidualnego pracownika.
Wierza, ze budowanie bardziej sprzyjajacego Srodowiska pracy przyniesie
firmie lepsze rezultaty.

m Czerwony (asertywno-dyrektywny) jest dyrektywnym stylem przy-
wodztwa. Liderzy, ktorzy wysoko plasujg sie w czerwonej czesci tréjkata
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najczesciej zorientowani sa na efekty. Podejmuja préby znalezienia naj-
szybszych sposob6w na uzyskanie pozadanych rezultatéw. Chcg rowniez
by¢ pierwszymi na rynku, ktérzy wypuszczg nowy produkt lub wpadna na
dobry pomyst. Najczesciej sa oni przekonujacy i organizuja ludzi oraz zasoby
firmy, tak, aby osiagna¢ cele biznesowe. Tacy liderzy moga réwniez chcieé
skréci¢ okres poszukiwan informacji i analize lub obarczaé pracownikow
wieksza iloScig obowiazkéw w drodze do uzyskania wyznaczonych celow.
Zielony (analityczno-autonomiczny) jest proceduralnym stylem przy-
wodztwa. Liderzy, ktérzy wysoko plasuja sie w zielonej czesci tréjkata,
najczesciej sg skoncentrowani na analizie proceséw, uczciwosci i porzadku.
Ich priorytetami sg standardy, precyzja i rzetelnosé przy podejmowaniu
decyzji. Moga by¢ sklonni do odrzucenia nowych pojawiajacych sie moz-
liwosci lub ograniczenia dostepu do potrzebnych zasobé6w do momentu, az
beda przekonani, ze wszystko zostato wziete pod uwage do podjecia wias-
ciwych dziatan.

Centrum (elastyczno-spajajacy) jest stylem przywoédztwa opartym na
konsensusie. Liderzy, ktérzy plasuja sie w centralnej czesci trgjkata naj-
czesciej skupiajg sie na wdrazaniu wkiadu z réznych zrédel, aby uzyskaé
rezultat satysfakcjonujacy wszystkie strony. Zazwyczaj starannie dobieraja
strategie, ktore zapewniaja przyszta elastycznosé i generujg nowe mozli-
wosci. Staraja sie zachowaé rownowage w podejmowanych decyzjach oraz
braé pod uwage wiele opcji i mozliwosci.

Czerwono-niebieski (asertywno-wspierajacy) jest coachingowym lub
mentoringowym stylem przywédztwa. Liderzy, ktorzy wysoko plasuja sie
w czerwono-niebieskiej czesci tréjkata, najczesciej skupiaja swoje wysitki
na rozwoju innych i upewnianiu sie, ze osiagna sukces. Zazwyczaj cechuje
ich entuzjazm i che¢ wspierania kluczowych pomystéw i inicjatyw. Moga
oni by¢ sktonni do pomijania faktow, ktére nie wspierajg ich celéw lub prze-
oczajg szczegoty, ktore wydaja sie nieistotne w danym momencie.
Czerwono-zielony (pragmatyczno-rywalizujacy) jest strategicznym
stylem przywdédztwa. Liderzy, ktorzy wysoko plasuja sie w czerwono-zielonej
czesci trojkata, najczesciej opieraja swoje dziatania na logicznych planach
i zasadach, ktére pozwolg mozliwie szybko osiggna¢ wyznaczone rezultaty.
Moga by¢ celowo skupieni na analizie danych podczas kluczowych okreséw
i niechetnie wychylajg sie przed szereg. Moga byé rowniez sktonni do ak-
ceptacji obnizonych morale lub niezwracania uwagi na problemy pracow-
nikéw, jesli uwazajg wyznaczony cel za istotniejszy.

Niebiesko-zielony (analityczno-wspierajacy) jest inspirujacym stylem
przywoédztwa. Liderzy, ktorzy wysoko plasuja sie w niebiesko-zielonej czesci
tréjkata, najczesciej skupiaja sie na zwiekszaniu zdolnosci i mozliwosci
pracownikéw. Zalezy im na tym, aby pracownicy byli zdolni do podejmo-
wania samodzielnych decyzji, bez nadmiernej ingerencji lidera. Tacy liderzy
sa w stanie przetrwac okres tymeczasowych niepowodzen lub zrezygnowaé
z pozadanych rezultatéw w okresie przejSciowym na rzecz kreowania
samowystarczalnej sity roboczej, ktéra bedzie potrafita uczyé sie na wita-
snych btedach.
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Zarzadzanie konfliktami dla liderow

7 wielu badan wynika, ze gtéwnym powodem, dla ktérego ludzie zwalniajg
sie z pracy jest relacja z ich bezposrednim przetozonym. Kwestionariusz SDI
dostarcza liderom narzedzia do zarzadzania konfliktami, ktére pozwalajg na
rozpoznanie i rozwiazywanie konfliktéw. Kiedy liderzy zdaja sobie sprawe
z tego, ze umiejetnosc¢ skupienia sie pracownika na wykonywanej pracy w sy-
tuacjach konfliktowych obniza sie, maja wieksza szanse na rozwigzanie kon-
fliktu, ktory wciaz znajduje sie w fazie pierwszej, kiedy to strony zaangazowane
w konflikt wciaz sg w stanie ze soba rozmawiaé. Liderzy znajacy metodologie
SDI znacznie wyrazniej dostrzegaja, jakie konsekwencje niesie ze soba konflikt,
ktory narasta i przechodzi w faze druga, kiedy to rodza sie powazne kiétnie,
a komunikacja staje sie coraz trudniejsza. Liderzy ci rozumieja, jak zmieniajg
sie ich wlasne motywacje w obliczu konfliktu, wiedza, jak rozpoznad, co jest
wazne dla innych ludzi i co zrobié, aby efektywnie rozwigza¢ konflikt.

Budowanie dfugoterminowych relacji sprzedazowych

Kwestionariusz SDI pomaga sprzedawcom zrozumieé, ze tajemnica udanej
sprzedazy tkwi w umiejetnosci nawigzania relacji z klientem, ktéra uwzglednia
wazne dla klienta wartosci, jego MVS i styl komunikacji. Relacji, ktéra tworzona
jest na warunkach klienta. Wielu sprzedawcéw uwaza, ze aby skutecznie
sprzedawacd, musza oni posiadac szereg umiejetnosci lub korzystac ze specjal-
nych technik sprzedazy, ktére przyciagng klientéw. Kwestionariusz SDI
pokazuje, ze aby wzbudzié zainteresowanie potencjalnych klientow, trzeba
,m6wié¢ w ich jezyku”, dostosowujac przy tym styl komunikacji do kazdego
klienta. Narzedzie SDI pomaga profesjonalnym sprzedawcom zrozumie¢, jak
ich Motywacyjny System Wartosci wptywa na to, jak widzg oni swoich poten-
cjalnych klientéw. Portret mocnych stron (ang. Portrait of Personal Strengths)
wskazuje im, ktére mocne strony sa przez nich najczeéciej wykorzystywane
w relacji sprzedazowej. Portret wyolbrzymionych mocnych stron (ang. Por-
trait of Overdone Strengths) pokaze im z kolei, ktére mocne strony sg przez
nich wyolbrzymiane, dzieki czemu beda mogli lepiej opracowaé strategie
w stosunku do konkretnego klienta. W momencie wyolbrzymiania mocnych
stron moga oni doprowadzi¢ do powstania niechcianego konfliktu z poten-
cjalnym klientem, co moze skutkowac utrata szansy na sprzedaz. Dzieki
upewnieniu sie, ze sprzedawcy nie wyolbrzymiaja swoich mocnych stron,
moga oni lepiej nawiazywaé kontakty z ludzmi i tworzyé wzajemnie satys-
fakcjonujace relacje z klientami, oparte na zaufaniu i otwartej komunikacji.

Kolejnym elementem, ktéry sprzedawca musi wzigé pod uwage, jest Moty-
wacyjny System Wartosci (MVS) swoich klientéw. Kazdy klient bedzie posiadat
wiasny Motywacyjny System Wartosci (MVS), do ktérego sprzedawca bedzie
musiat sie jako$§ odnie$é. Motywacyjny System Wartosci (MVS) klienta wptywa
na to, jak postrzega on sprzedawce i odwrotnie. Zatem, aby osiagnaé sukces,
kazdy klient musi by¢ traktowany jako unikalna jednostka z wtasnymi po-
trzebami w zakresie relacji.

Przeanalizujmy Roberta jako studium przypadku. Robert jest przedsta-
wicielem handlowym, ktéry wlasnie zmienit prace. Ze srodowiska, w ktérym
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sprzedaz odbywata sie szybko i w ktérym panowata wysoka presja na wyniki,
przeszedt do branzy farmaceutycznej. Robert lubi wykonywaé w szybkim
tempie zadania, ktére nie wymagaja dtugotrwalej analizy; lubi takze wygry-
wac. Kazda potencjalng sprzedaz postrzega jako nowa mozliwo$é, kazda
sprzedaz nazywa bitwa. Robert ma jednak trudno$ci z przyzwyczajeniem sie
do zmiany. Nawigzywanie kontaktow z lekarzami, ktorym sprzedaje produkty,
sprawia mu trudnosci. Osoba, z ktéra Robertowi najtrudniej nawigzacé relacje,
jest Jan. Jan jest neurologiem, ktory czesto ma do czynienia ze sprzedawcami
produktéw farmaceutycznych, takimi jak Robert. Jan postrzega sprzedawcow
jako osoby aroganckie; czesto odnosi wrazenie, ze takie osoby nie zwracaja
uwagi na jego potrzeby czy watpliwosci, ktore zgtasza odnos$nie do produktéow,
dlatego z reguly stara sie unikaé¢ z nimi kontaktu. Najczesciej Jan méwi, ze
ma juz umoéwiong wizyte lub zaplanowane wazne spotkanie, nie odbiera
takze osobiscie telefonéw od Roberta i zdarzyto mu sie nie przyj$é na uméwione
spotkanie z Robertem. Dla Roberta z kolei Jan wydaje sie osoba, ktéra nad-
miernie wszystko analizuje i chce znaé zbyt wiele szczegétow i informacji,
nawet takich, ktére wykraczaja poza wiedze Roberta. Robert czuje sie nieco
zniechecony tym, ze Jan nie odbiera od niego telefonéw i unika spotkan. Jan
jest wedlug Roberta malkontencki, zdystansowany i podejrzliwy.

Dokonujac analizy tego przypadku, musimy wzia¢ pod uwage, ze ani Robert,
ani Jan nie sg ,poprawni” w swoich stylach relacji. Styl relacji jest uznany
za ,poprawny” tylko wtedy, gdy obie strony wiedza, czego chcg lub czego po-
trzebuja. Majac to na uwadze, mozemy popatrzeé na pozycje Roberta w SDI,
na to, jak sie ocenil, poprzez portret mocnych stron i portret wyolbrzymio-
nych mocnych stron i jak zastosowal te wiedze w swojej sytuacji.

Wyniki Roberta plasowaly sie bardzo wysoko na ,,czerwonej” skali SDI,
asertywno-dyrektywnej. Ludzie, ktérych wyniki znajduja sie na tej skali, przy-
pominajg wlasénie Roberta. Widza zycie petne wyzwan i mozliwo$ci. Dzialaja
szybko, dostrzegaja mozliwosci, ktérych inni nie widza i podejmujg ryzyko,
na ktére inni sie nie decyduja. Najczesciej takie osoby postrzegaja siebie jako
zabawnych i energicznych ludzi. Nie majg wystarczajaco cierpliwosci na
powolne dziatania, rozmy§$lanie czy zaglebianie sie w szczegdty i bycie niepew-
nym przy podejmowaniu decyzji. Kiedy Robert wypetnit portret mocnych stron,
wiekszo$é z jego mocnych stron okazata sie ,,czerwona”, pewnosé siebie,
umiejetnoéé rywalizacji, ambicja, bycie przekonujacym znalazly sie na gérze
wykresu. W portrecie wyolbrzymionych mocnych stron Robert spodziewat
sie, ze rowniez znajda sie ambicja i bycie ofensywnym w relacjach badz bycie
wojowniczym i szorstkim.

Robert nie znat pozycji Jana na trdgjkacie SDI, jednak z opisu cech Jana,
jaki przedstawit Robert, mozna zatozyé, ze jego Motywacyjny System Wartosci
Jana bylby analityczno-autonomiczny, czy, innymi stowy, ,,zielony”. Jan ceni
logike, zasady i wlasciwy porzadek. Chce mieé absolutng pewnosé, ze leki,
ktore kupuje, zostaly przetestowane, sg bezpieczne, a ich dziatanie zostato
potwierdzone. Nie chce mie¢ zadnych obaw przed polecaniem tych lek6w swoim
pacjentom.
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Robert i Jan postrzegaja siebie nawzajem przez pryzmat wyolbrzymionych
mocnych stron. Jan nie dostrzega asertywnogci, lecz agresje. Nie dostrzega
bycia przekonujacym, lecz nachalnoéé. Analogicznie sytuacja wyglada z per-
spektywy Roberta. Jan nie mysli w sposdb analityczny, lecz jest malkonten-
tem, wszystko podwaza i dzieli wlos na czworo. Jan nie jest ostrozny, tylko
za bardzo podejrzliwy.

Dzieki perspektywie dostarczonej przez SDI Robert byl w stanie ,,zata-
godzié¢” nieco swoje czerwone mocne strony, ktére tak dobrze stuzyly mu na
poprzednim stanowisku. Odkryl, ze kiedy miat do czynienia z ludzmi, ktérzy
nie dzielili z nim ,,czerwonej” perspektywy i mocnych stron, musiat nauczy¢
sie na tyle zlagodzi¢ swoje mocne strony, aby wydawato sie, ze z nich w ogéle
nie korzysta. Dzieki temu Robert mégt nawiazywacé znacznie lepszy kontakt
z Janem i innymi lekarzami takimi jak on. Robert zdoby! umiejetnosé komu-
nikowania sie z ludZmi na ich poziomie i ,méwienia tym samym jezykiem”.
Zdat sobie sprawe, ze znacznie wiecej sprzeda dzieki zdobywaniu wiekszej ilosci
informacji na temat lekéw i dostarczaniu ich do Jana, niz ciaglym nagaby-
waniem i umawianiem sie na kolejne spotkania. Nauczyt sie dostarczaé Janowi
informacje duzo wezeéniej, dzieki czemu miat on wiecej czasu na ocenienie ich
iutozenie dodatkowych pytan, a nastepnie oméwienie tych pytan na spotkaniu
ze sprzedawca. Robert zorientowat sie, ze dzieki dostarczaniu Janowi dodat-
kowych informacji droga mailowa, dawat mu czas niezbedny na ocene leku.
Nauczyt sie, ze Jan szczegdlnie cenit informacje zwigzane z aspektem przemy-
stowym. To byl moment, w ktérym Robert zrozumial, ze Jan nie byt oziebty,
niesympatyczny i podejrzliwy, tylko po prostu potrzebowat wiecej czasu na
przemyslenie swojej decyzji dotyczacej zakupu. Robert stat sie kim§ wiecej
niz przedstawicielem handlowym produktéw farmaceutycznych dla Jana.
Stat sie cenionym konsultantem, poniewaz nauczyt sie, jak pomagaé Janowi
w podejmowaniu pelnowartosciowych decyzji dotyczacych zakupu, zamiast
nachalnie przekonywaé go do kupna lekéw. Ostatecznie wszyscy: Robert,
Jan i pacjenci Jana skorzystali z pelnej wzajemnego szacunku relacji i otwartej
komunikacji.

PODSUMOWANIE

Dlaczego SDI jest skuteczny?

Kwestionariusz SDI jest unikalnym narzedziem, ktérego skutecznosé potwier-
dzaja uzytkownicy i firmy, ktére zdecydowaly sie na uruchomienie programéw
rozwojowych, coachingowych i szkoleniowych z jego uzyciem. Krétko podsu-
mowujac niniejszy rozdzial w punktach, mozna stwierdzi¢, ze kwestionariusz
SDI jest skuteczny, poniewaz:
m Depersonalizuje konflikty
Jest to unikalna metoda do zarzadzania konfliktami — pomaga ludziom
zrozumieé, w jaki spos6b zmniejszy¢ mozliwo$é powstania interpersonalnych
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sytuacji konfliktowych. Pomaga w zatagodzeniu konfliktu poprzez zachecenie
do prowadzenia rozméw, dzieki czemu obie strony konfliktu nie odczuwaja
bezradnosci.

m Jest tatwy do zapamietania
Jest to narzedzie oparte na doswiadczeniach, ktére bezposrednio angazuje
uczestnikow, a efekty pracy prezentowane sa w atrakcyjne formie graficzne;j.

m  Rozpoznaje réznice miedzy ludZmi
Jest to narzedzie o unikalnym podejsciu do kazdej jednostki, biorace pod
uwage indywidualne warto$ci i priorytety. Pozwala dostrzec indywidualne
podejscie kazdego czlowieka i zrozumieé dziatania innych.

m  Wyjasnia nasze motywy
Jest to migawka z tego, kim jesteSmy — SDI diagnozujac gtebiej niz jedynie
analiza zachowania, ujawnia system wartosci, ktérym sie kierujemy. In-
dywidualna informacja zwrotna, ktéra dostaje kazda osoba po zapoznaniu
sie z wynikami kwestionariusza SDI jest podana w sposéb bezpieczny
i zwiekszajacy prawdopodobienstwo jej akceptacji.

m  Skupia sie na catym zyciu cztowieka
Uwzglednia ono perspektywe calego zycia czlowieka, a nie zaledwie prace
czy inny pojedynczy aspekt.

m Jest tatwy w uzyciu i tatwo mozna go wdrozy¢
Narzedzie to jest odpowiednie na wszystkich poziomach w organizacji, dzieki
czemu stanowi idealny fundament do budowania kultury dialogu i komu-
nikagcji.
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Katarzyna Latek-Olaszek

Wspotprzywodztwo podwiadnych w Srednich
firmach. W jakim zakresie coaching
podwiadnych moze wspiera¢ nowy
paradygmat przywodztwa

ABSTRAKT

Autorka nakreslita rys Srednich firm, koncentrujac uwage na kwestie zmiany,
przeksztaltcania sie przywodztwa, uwzgledniajac nowa role podwtadnych oraz
zagadnienie przedsiebiorczoéci, korelujace zaréwno z charakterystyka srednich
firm, jak i z organicznym paradygmatem przywoédztwa. Teoretyczne wprowa-
dzenie do paradygmatu przywodztwa organicznego w kolejnej czesci artykutu
ma poméc wyjasnié znaczenie nowego paradygmatu, wskazujac na inng niz
dotychczasowa role podwladnych w przywddztwie (pierwsza czeéc). Nastepnie
autorka przedstawia krétko opisang metode badawczg z materiatem badaw-
czym w firmach, w ktérych wykonano badania. Opracowanie jest zakonczone
podsumowaniem, w ktérym autorka wskazata gtéwne wnioski z badan. Artykut
nie tylko wpisuje sie w biezaca dyskusje nad przywédztwem, zawezajac obszar
zainteresowan do sektora MSP, lecz takze wskazuje na znaczenie coachingu
jako metody mogacej wspiera¢ zmiane w obszarze przywodztwa podwladnych.

Stowa kluczowe: wsp6tprzywodztwo podwtadnych, business coaching
dla podwtadnych, paradygmat organiczny przywédztwa



Katarzyna Latek-Olaszek

Shared Leadership in Medium-sized Companies.
To What Extent Coaching Subordinates Is Able
to Support the New Leadership Paradigm

ABSTRACT

The article throws light on the organic leadership paradigm and on the ways
in which subordinates in medium-sized companies can exert influence on
their leader. The coaching method applied in coaching subordinates leads to
observations of the extent to which the method can contribute to the develop-
ment of co-leadership in the organization. The issue raised in the article becomes
part of current discussion on the direction in which leadership is going and
on the limitations it faces. The article consists of three parts: Part I focuses
on the organic paradigm and on coaching subordinates in medium-sized com-
panies, Part IT describes two case studies and Part III is the article summary.

Keywords: leadership shared with subordinates, coaching subordinates,
organic leadership paradigm
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WSTEP

Sektor matych i srednich firm (MSP) coraz odwazniej i §wiadomie zaczyna
siega¢ po rozwigzania rozwojowe, takie jak: doradztwo Lean Management, bu-
siness coaching (odbiorcy ustugi: wtasciciel, kadra zarzadzajaca), korzystanie
z dofinansowania unijnego w ramach oglaszanych projektéw itd. Dynamicznie
zmieniajgca sie rzeczywistosé ekonomiczna, o ktérej juz Charan (2011) pisal,
ze cechuje sie niepewnoscia, kryzysami i toksycznym $rodowiskiem, poszu-
kiwanie nowych sposob6éw finansowania produktow i ustug, bardziej §wia-
dome inwestowanie w kapital zasobowy, zaczyna powoli zmieniaé sektor MSP.

Autorka, od przeszto 7 lat zajmujac sie zawodowo sektorem §rednich firm,
czesto o specyfice rodzinnej, dostrzega mentalng zmiane u wtascicieli firm, pra-
cownikow, a takze w podejsciu do rozwoju firmy. Wplyw na zmiany maja takze
kontrahenci i klienci, ktérzy inicjujg lub wymuszajg wprowadzanie nowoczes-
nych lub innowacyjnych rozwiazan, kompleksowej obstugi czy tez posiadania
okreslonych standardow (specjalistyczne certyfikaty, uznane procedury gwa-
rantujace jakosc).

Elementy, ktére ulegajg przeobrazeniu w §rednich firmach, to zatem za-
réwno proces zmian nieodlgcznie zwigzany z transformacyjng zmiang firmy,
rozwdj przedsiebiorczosci i jej cechy w organizacji, jak i zmieniajaca sie forma
czy wrecz kierunek przywoédztwa.

Sam proces zmian, ktory czesto uruchamia kolejne procesy, moze trwac
w §redniej firmie i kilka lat, przy czym nie zawsze jego finat konczy sie sukce-
sem. W taki sposéb studentka studiéw podyplomowych! w pracy zaliczeniowej
opisuje niepowodzenie dziatan zespotu powotanego w §redniej firmie do do-
konania zmiany:

,Powotany zesp6t opracowat réwniez regulamin organizacyjny firmy,
procedure realizacji inwestycji, instrukcje BHP oraz szereg wnioskéw
i formularzy zwigzanych z zatrudnianiem, oceng czy rozliczaniem pra-
cownika. Uporzadkowano i zaktualizowano teczki kadrowe. Pracowni-
cy zostali wystani na badania lekarskie i szkolenia BHP. Opracowano
kalkulator rentownosci inwestycji oraz system raportowania sprzedazy

1 Fragment z pracy zaliczeniowej na studiach podyplomowych z Zarzadzania Zasoba-
mi Ludzkimi na Uczelni Lazarskiego, przedmiot: Polityka doskonalenia zawodowego.
Zarzqdzanie szkoleniami, prowadzaca przedmiot: Katarzyna Latek-Olaszek, autorka
pracy: Edyta Ochenkowska-Drabik.
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w oparciu o wskazniki rentownoéci. Podkreslono i wykazano jednoczes-
nie zasadno$é monitorowania poziomu sprzedazy w oparciu o wskazniki
jako$ciowe, a nie jedynie ilo$ciowe. Zwrdocono uwage na potrzebe wiek-
szego zaangazowania wlasciciela w biezace sprawy firmy lub powierzenia
jej prowadzenia osobie zarzadzajacej. Przewazajaca wiekszo§é zapro-
ponowanych i przygotowanych rozwiazan nie zostata w petni wdrozona
ze wzgledu na impas i niecheé¢ wtascicieli do dziatania. Firma caty czas
boryka sie z powaznymi problemami finansowymi. Na strazy tradycji
firmy stoi Pani Kasia, ktora nie lubi zmian i nie chce pracowaé w inny,
niz sprawdzony dla niej spos6b. Panig Kasie wtasciciele probowali zasta-
pi¢ nowym pracownikiem, niestety ze wzgledu na silny lobbing ze strony
pierwotnego wlasciciela Pani Kasia jest w dalszym ciagu zatrudniona.”

Skomplikowane relacje rodzinne, op6r pracownikéw funkcjonujacych
w firmie od poczatku jej powstania, obawa o utrate dotychczasowych korzysci
podmiotow petnigcych formalnie lub pozakulisowo wazne funkcje, a wreszcie
monopolizowanie wiedzy, czy tez emocjonalne, niezrozumiate biznesowo relacje
pracownikow z wiadcicielami, to zaledwie niektére z trudnych aspektow, ktore
napotykajg doradcy podczas projektowania procesu zmian w éredniej firmie.
Ignorowanie tych pozornie drobnych aspektéow lub wrecz uznanie, ze zostana
w drodze zmian wyeliminowane, moze grozié¢ calkowitym niepowodzeniem
projektu, a wrecz wzmocnieniem sabotujacych zmiane postaw pracownikéow.

Pomimo realnych zagrozen stojacych na drodze zmian $rednich firm, umiejs-
cowionych zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji, aktualna i po-
trzebna staje sie kwestia redefiniowania przywédztwa. Sposéb realizowania
przywoédztwa cechujacy sie emocjonalnoscia, brakiem $cistych zasad, czy tez
specyficzng zaleznoScia, opisywal Hryniewicz (2004), ukazujacy model §wiata
niczym wywodzacy sie z folwarku, w ktérym wiasciciel (Pan) jak ojciec wspiera
swoich podwladnych (chtopi), ktorzy, wykonujac jego polecenia, moga liczy¢
na przychylnoéé i opieke. I cho¢ w wielu firmach model ten nadal wydaje sie
kontynuowany, zaczyna mocno cigzy¢ niektérym wiascicielom.

Ze wzgledu na fakt, ze taki sposob kreacji przywédcy zaczyna sie wyczer-
pywacé, poszukuje sie innych form wyrazania przywodczego. W badaniach 29
polskich lider6w opisanych w ksiazce o odwaznym tytule Ograniczone przywédz-
two. Studium empiryczne (Kozminski, 2013) przedstawione zostaly zagadnie-
nia przywodztwa, ktére wylonily sie z analizy przeprowadzonych wywiadéw
z respondentami. Analiza jakoSciowa pozwolita na wyodrebnienie najwazniej-
szych profili przywédztwa, kompetencji przywddezych i typéw ograniczen,
a takze postawienie waznych pytan i stwierdzen potrzebnych w obecnej de-
bacie o przywédztwie.

Jeden z rozdzialéw cytowanej publikacji zostat dedykowany teatrowi przy-
wodztwa. Ponizej przedstawiono powody wyjasniajace potrzebe wykorzysty-
wania atrybutéw teatru w przywodztwie (Kozminski, 2013, s. 133, 136):

,Czemu ten teatr stuzy? Raz: jest potrzebny, bo zyjemy w czasach medial-
nych; dwa: jest potrzebny, bo takie przesadne demonstrowanie emocji,
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zaangazowania jednak oddziatuje na ludzi; po trzecie: zyjemy w czasach
bardzo gestych, wiec komunikat musi by¢ zdecydowany.” [T29]

,Dzisiaj niezbedna, niezbywalng cecha przywodcy jest medialnosé. Ktos,
kto nie jest medialny, nie moze by¢ przywddca — poza pewnymi niszo-
wymi, bardzo specyficznymi grupami. Kto§, kto ma autentyczne cechy
przywodcze, przez ten caly zgietk, przez te dzungle medialnag sie prze-
bije. W przywddztwie potrzebne sg umiejetnosci teatralne: robienie
wrazenia, imponowanie (...).” [T4]

Trudno obecnie jednoznacznie ocenié, w jaka strone bedzie ewaluowato
przywédztwo w $rednich firmach i jak bardzo wtasciciele beda siegali do tea-
tralnych atrybutéw. Poszukiwania adekwatnej do obecnej rzeczywistosci
drogi przywodztwa wydaja sie kierowaé swoja uwage na podwtadnych. Uwaga
ta moze powodowac poszerzanie perspektywy patrzenia na podwladnych w spo-
s6b odmienny niz praktykowany przy przywédztwie autokratycznym. Prezes
jednej z firm produkcyjnych przedstawil swoje oczekiwania wzgledem eks-
perymentu, ktérego celem byto opracowanie ,,audytu podwtadnych” podczas
nieobecnosci przywddcy w nastepujacy sposob:

,Gtéwnym waznym dla mnie celem byto uzyskanie odpowiedzi na pyta-
nie, czy menedzerowie biznesowo i zarzadczo poradzg sobie, gdybym
podjat decyzje o budowie innej struktury, czy tez zaangazowat sie w nowa
inwestycje. Stad tez m.in. zaobserwowanie podczas mojej nieobecnosci,
na ile kadra ta dziala jako zespdl, a na ile jako pojedyncze jednostki.
Wedtug mnie to absolutna podstawa, aby menedzerowie tworzyli pew-
nego rodzaju kolektywny zespét liderski, a nie skupiali sie jedynie na
swoich obszarach odpowiedzialnosci. Brak $§wiadomosci wspél-zarza-
dzania u kadry zarzadzajacej to grozny symptom, ktéry moze zahamowaé
firme i ich samych w rozwoju. Nadrzedng wartoscig wynik6w z ekspe-
rymentu byto dla mnie uzyskanie wiedzy, w jakim punkcie rozwoju
obecnie znajduje sie firma i w jaki sposéb menedzerowie rozumiejg swo-
jarole w organizacji” (Latek-Olaszek, 2014).

Na te aspekty naktada sie kwestia przedsiebiorczosci w érednich firmach
i pelnienia funkcji przedsiebiorcy czesto przez wtascicieli firm. Jak podkresla
Czarniawska (2010), cecha najczesciej przypisywang przedsiebiorcom nie
jest charyzma ani btyskotliwo$¢é pomagajaca w rozwiazywaniu problemow,
lecz sita woli. Ta przedsiebiorczoéé nie tylko bedzie znajdowata wyraz u poszcze-
g6lnych jednostek, lecz takze —jako zjawisko — musi by¢ rozpatrywana w catym
zakresie réznych czynnikéow (Schumpeter, 1921). Oznacza to, ze réwniez pod-
wladni moga by¢ tymi jednostkami, w ktérych bedzie sie przejawiacé.

Przywodztwo, przedsiebiorczo$é i business coaching. Co faczy te zagadnie-
nia w temacie artykutu? Wedtug autorki jest to podwtadny, a konkretnie jego
nowa, wylaniajaca sie rola jako tego, ktéry moze wspot-przewodzié (wspotprzy-
wodztwo), rozumiejac istote zmiany (przedsiebiorczoscé), ale takze rozumiejac
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siebie samego i nowe mozliwosci interakcji z przywo6dca/przedsiebiorca,
wspotpracownikami i podwtadnymi (business coaching).

Zar6éwno przywodztwo, jak i przedsiebiorczosé to tematy, ktére moga byé
celem pracy w business coachingu dla podwiadnych. Anthony M. Grant okresla
coaching biznesowy jako:

,,Coaching w miejscu pracy jest wsp6lnym planowanym, nastawionym
na rozwigzania i rezultaty procesem (...), w ktérym coach facylituje
podniesienie wynikéw zawodowych oraz wspiera samouczenie sie
i rozwdj osobisty klienta” (Grant, 2001, s. 20-21).

Gdy za ta definicja przywotamy proces Analytic-Network Coaching®
(Western, 2012), znajdziemy w tym procesie pie¢ ram i choé proces ten nie
jest normatywna formuta coachingowsg ani tez zadnym zestawem narzedzi,
moze stanowié interesujaca propozycje do pracy coachingowej dla podwtadnych.

Tabela 1. Zakres pracy i opis ramy w procesie Analytic Network Coaching©

Zakres prac .
Rama pracy Opis ramy
W ramie

koncentracja na odkrywaniu wtasnych
wartosci, sprawdzaniu mozliwosci,

Analiza - rozwijania i uwalniania kreatywnosci,

. wewnetrzne ja klienta L2 o . o

gtebi dazenie do potaczenia sie z,prawdziwym ja
w celu zbadania zaréwno swiadomych,
jak i nieSwiadomych schematoéw dziatania

Analiza L zrozumienie dynamiki relacji, poprawa

) relacyjne ja klienta . L o .

relacyjna i rozwoj relacji w otoczeniu
praca na rozwijaniu roli przywoédcy

Analiza i wewnetrznego, osobistego przywodztwa,

. przywddcze ja klienta poszukiwanie i ¢wiczenie umiejetnosci

przywodcza . .
przywddczych korespondujacych
z osobowoscig klienta

Analiza L - zrozumienie i analiza sieci klienta, okreslenie

o sieciowe ja klienta . - .
sieciowa sposobow wptywania na sie¢
Analiza kierunek na dokonanie strategicznych
) przeglad czterech ram " e
strategiczna decyzji dotyczacych miejsca pracy

Zrédto: opracowanie autorki na podstawie Western (2012, s. 123).

Zar6wno obszar ja wewnetrznego, jak i obszar relacyjnego ja klienta,
znajdzie swoje potwierdzenie w badaniach opisanych w czesci empirycznej
tego rozdziatu, co moze wskazywaé, ze kierunek rozwoju podwtadnych do bu-
dowania innej, niz dotychezas znanej, relacji z przywddcea (wptyw przywddce
na podwtadnych) jest zasadny.
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Wydaje sie tez uzasadnione, aby poprzez dzialania coachingowe przezna-
czone podwladnym, rozbudzaé lub tez rozwijaé postawy przedsiebiorcze tak
pozadane w przywodztwie organicznym, w ktérym sieciowo$c i tworzenie na
nowo uzytecznych potaczen wymagacé bedzie od podwtadnych nie tylko nowych
rdl, lecz takze §wiadomosci i uzytecznosci ich wystepowania.

Autorka dolozyta wszelkich staran, aby opracowany materiat byt rzetelny
badawczo i uzyteczny dla firm, zdajac sobie jednocze$nie sprawe, ze zaréwno
badania jak i wnioski wymagaja pogtebionych prac badawczych i dalszej
weryfikacji.

PARADYGMAT ORGANICZNY? A COACHING PODWHADNYCH

Paradygmat organiczny (Avery, 2009) wpisuje sie w rzeczywisto$é bogata
w liczne zjawiska, ktorych wystepowanie znaczaco wpltywa na dziatania w fir-
mach i na budowanie zaangazowania i relacji miedzy przywdédca a podwltad-
nymi. Zjawiska te obejmuja nie tylko poszerzajaca sie i rozwijajaca cyfryzacje,
masowe korzystanie z nowoczesnych technologii, funkcjonowanie na rynku
trzech grup pokoleniowych czy tez zmieniajace sie zasady interakcji i wsp6l-
dziatania w firmach. Paradygmat organiczny w pewnym sensie pozwala na
wylonienie sie pewnego porzadku z chaosu.

To umowne stwierdzenie odpowiada na sieciowo§é powigzan, budowanie
réznorodnych relacji, zmieniajacych sie wraz z potrzebami organizacyjnymi
czy tez redefiniowaniem sie rél w firmach. Cechy przywédztwa w paradygmacie
organicznym przedstawione sa w tabeli 2, ktéra akcentuje to, co w podnoszonym
przywodztwie wymagaé bedzie nowych, niz dotychczas kompetencji, zaréwno
od przywddcy, jak i od podwladnych.

O sieciowoéci w przywodztwie pisze takze Western (2012) ujmujac ja jako
holistyczne spojrzenie na organizacje, w ktérej istniejg wspoélzalezne systemy
tworzace pewng cato$¢. Uzywa on okreslenia ,,ekoprzywédztwo”, umiejsca-
wiajac je w okresie zaczynajacym sie od 2005 roku. W dyskursie tym organi-
zacje postrzega sie jako zywa sie¢ powigzanych ze sobg podmiotéw, nieustan-
nie zmieniajacych sie na drodze interakcji i nowych warunkéw, dystrybuujaca
przywo6dztwo i zmieniajaca model hierarchicznej kontroli na model rozpro-
szonego czy tez rozdystrybuowanego przywédztwa (Western, 2012, s. 115).
Pracownikéw w ekoprzywdédztwie nazywa aktorami w sieci, ktérzy posiadaja
cze$¢ zar6wno ekonomiczna, jak i wspo6tzalezna.

Paradygmat organiczny i ekoprzywédztwo zwracaja uwage na zmiane
definicji przywédztwa, przenoszac jej ciezar czy tez mozliwosci na podwtadnych.
Wazne w tej zmianie stajg sie kompetencje zwigzane z komunikatywnoscia,

2 Autorka uzywa w tym rozdziale zwrotu ,paradygmat organiczny” przyjmujac opra-

cowana przez Avery (2009) prébe uporzadkowania w jednym schemacie licznych teorii
ibadan. Paradygmat organiczny zostal wyodrebniony jako czwarty paradygmat po para-
dygmacie klasycznym (od starozytnosci do lat 70. XX w.), transakcyjnym (od lat 70.
do potowy lat 80 XX w.), wizjonerskim (od potowy lat 80. XX w. do 2000 r.).
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budowaniem relacji, ale takze przyjeciem odpowiedzialnosci za wladze wraz
ze sposobami jej sprawowania.

Tabela 2. Cechy przywédztwa w paradygmacie organicznym

Lp. | Cechy przywédztwa Wyjasnienie

wystepuje cata grupa: przywédcédw, moze by¢ wielu lub

1. | najwazniejsi gracze Lo . ,
) 519 moze ich nie by¢ wcale

zasob wiedzy

2. pracownikéw wysoki, rozwijanie zarzadzania wiedza
#rédta whadzy wtadza grupy, kompetencje, wspoiprfaca, d;lelgmg sie
3. wiladzg, wtadza nadana przez cztonkdw, zmienianie sie

przywodcy podmiotéw majacych wiadze

4. | wiadza pracownikéw duza

5. | podejmowanie decyzji | decyzje podejmowane sg wspdlnie

zarzadzanie

6. i przywodztwo przywodztwo jest rozproszone
podejscie zgodne z nowymi naukami, wystepuje wysoka
7 koncepcja zarzadzania | ztozono$¢, nastepuje zrzeczenie sie kontroli lub tez
" | iztozonos¢ otoczenia Znaczace jej ograniczenie na rzecz samo-zarzadzania sie
pracownikéw
wymiary kulturowe
8 (na podstawie niski poziom meskosci, dystansu do wiadzy, nieche¢ do
wymiaréw kultury niepewnosci
narodowej Hofstede)
9. | réznorodnos¢ duza

dostosowanie moze by¢ szybkie, poniewaz cztonkowie

organizacji s zawsze gotowi na zmiany, jednak moze je
spowalnia¢ potrzeba szerokich konsultacji; sprawdza sie
w przypadku zmian zaréwno na mata, jak i na duza skale

10 | zdolnosci adaptacyjne

wszystkich — w duzym zakresie; odpowiedzialno$¢ przed
samym soba, wynikajaca z osobistego zaangazowania
w realizacje celéw i poczucia obowigzku wobec innych

odpowiedzialnos¢

1. | . . L.
i rozliczalnos¢

12. | odpowiednia struktura | adhokracja, dywizjonalna

13. | odpowiednie otoczenie | ztozone, dynamiczne

Zrédto: opracowanie autorki na podstawie Avery (2009, s. 61/62).

Avery (2009, s. 68-69) dostrzega w tych mozliwo$ciach zmiany rél u pod-
wladnych powazna trudnosé, ktéra bedzie wigzata sie zaréwno z socjologicznymi,
jak i psychologicznymi ograniczeniami wynikajacymi z dotychczas odgrywanych
rol. Przyjecie nowych uprawnien przez podwtadnych ze §wiadomogcig otrzy-
mania wladzy i odpowiedzialno$ci przy zrzeczeniu sie jej od dotychczasowych
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przywoédcow bedzie wymagato emocjonalnego przygotowania sie kazdej ze stron.
Teraz stanowisko to wydaje sie wrecz utopijne, choé¢ mozna znalezé juz przy-
ktady organizacji, ktore zdecydowaty sie na takie rozwigzania (Avery opisuje
przyktad firm, ktore siegaja po opisany model np. W.L.. Gore & Associates,
INC i inni).

Przyjecie nowych uprawnien i §wiadomos$¢ wtadzy i odpowiedzialnosci to
jednak czynniki wazne przy przedsiebiorczej postawie podwtadnych, o ktérej
coraz odwazniej méwig wtasciciele §rednich firm, marzac wrecz o tym, aby
traktowali oni firme jako wlasna.

I na te ograniczenia — zar6wno emocjonalne, organizacyjne, jak i socjolo-
giczne — stojace na drodze do przywdédztwa, budujacego wspotprzywéodztwo,
wydaje sie odpowiadaé metoda business coachingu, kierowana nie tylko do
podwladnych, lecz takze do przywddcy. Business coaching proponowany pod-
wladnym moze uruchomié proces osobistej zmiany w obszarze wiekszej pew-
nosci siebie i kreatywnosci, a takze ujawnic zasoby potrzebne do wystepowania
w innej, niz dotychczas realizowanej, roli.

Gdyby wyjsé od zatozenia, ze kazdy cztowiek w pewnych momentach swo-
jego zycia jest przywodca, bowiem dokonuje decyzji, ktore wplywajg na innych,
to business coaching nie tylko moze poméc odnalezé sie w tym zalozeniu, ale
takze emocjonalnie przygotowaé na jego wypetnianie.

Dla podwtadnego proces business coachingu moze stac sie podréza bohatera
tak metaforycznie opisang przez Campbella, w ktérej to ,,ustyszenie wezwa-
nia” (pierwszy etap podroézy) moze by¢ bodzcem do przyjecia roli przywédcy
czy uswiadomienia sobie wplywu, jaki sie ma na przywédce, ewoluujacego
w strone wsp6lnego przewodzenia.

Ta sita, ktéra moze narodzi¢ sie w podwtadnym lub byé zmieniona/ozy-
wiona na skutek procesu, wypetnia efekt autokreacji tak silnie zaznaczony
i podnoszony w przywéodztwie. Bo tylko wtedy, gdy przywddca jest nie tylko
aktorem, ktory odgrywa swojg przywodcza role przed innymi, ale réwniez
jest wlasnym scenarzysta (KoZzminski, 2013), rola ta brzmi bez fatszywych
nut i porywa emocjonalnie. Ta sita wreszcie to aspekt silnej woli, tak kluczowej
w przedsiebiorczodci.

Czarkowska i Wujec (2013, s. 74-75) wéréd siedmiu wartosci autotelicz-
nych wystepujacych, w coachingu wymieniaja: wolno§é wyboru, rozumiang
jako poszerzanie autonomii klienta na drodze odnajdywania nowych mozli-
wodci i eliminowania istniejacych ograniczen, samo$swiadomos$é dotyczaca
poglebiania przez klienta jego wlasnych uwarunkowan, integralnos¢, ktéra
rozumiana jest jako budowanie wiekszej sp6jnosci wewnetrznej w ramach
postaw i pomiedzy postawami i dziataniami, skutecznos$¢ okreslang jako
poszukiwanie metod efektywnej realizacji zamierzen, odpowiedzialnosé,
samorealizacje i transcendencje.

Zwiekszenie lub przesuniecie tych wartosci u podwtadnych na wyzszy
poziom w trakcie coachingu/po jego zakonczeniu, daje prawdopodobienstwo
realizowania innej relacji w kontakcie z przywodca niz przed procesem. I choé
kazdorazowo taka decyzja pozostaje po stronie podwladnego, bedzie miat on
juz $§wiadomy dostep do dokonywania zmiany w interakcjach, wywierania
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wplywu czy tez przekraczania samego siebie. Zgodnie z metafora Kozmin-
skiego, bedzie zatem scenarzysta, ktory, jesli tylko tego zapragnie, zagra nowa
role do napisanego przez siebie scenariusza.

SREDNIE FIRMY A WSPOtPRZYWODZTWO — OPISY REALIZACJI
BADAN WSTEPNYCH W DWOCH FIRMACH

Zatozenia badawcze do badan

Przedstawione w tej czesci opracowania zrealizowane dwa przypadki obser-
wagcji wpltywu podwtadnych na przywddce po realizacji indywidualnych pro-
cesOw business coachingu nie pretenduja do uogdlnienia hipotezy: ,, Wystepuja
przestanki, ze coaching podwladnych moze wptywaé na przywodce”. Wedtug
autorki istnieja jednak zachowania, ktére moga wskazywac na prawdopodo-
bienistwo takiego wptywu, a sam temat jest na tyle wazny i atrakcyjny naukowo,
ze zwrécenie na niego uwagi wydaje sie znaczace dla Srednich firm. Autorka
wyraza przekonanie, ze odwroécenie uwagi od tradycyjnego kierunku wptywu:
od przywdédca—podwtadni na: podwladni-przywédea nie tylko znajduje miej-
sce w organicznym paradygmacie przywodztwa, lecz takze moze przyniesé
praktyczne implikacje dla firm.

Stad tez gtéwnym celem wstepnych badan bylo zaobserwowanie w §ro-
dowisku firmowym zagadnienia wptywu w relacji podwladny—przywodca
w dwoch sytuacjach: przed realizacjg procesé6w business coachingu i po reali-
zacji proceséw. Przyjeta metoda badawcza obejmowata przeprowadzenie dwoch
obserwacji biernych (1 obserwacja przed rozpoczeciem proceséw, 2 obserwacja
trzy miesigce po zakonczeniu procesow) oraz analize materiatow podsumo-
wujacych proces nadestanych przez kazdego z coachee.

Tabela 3. Liczbowe zestawienie badan jakosciowych z przedziatami czasowymi

firma z branzy
Lp. zabezpieczenia
przeciwpozarowe

firma z branzy
poligraficznej

termin realizacji obserwacji

wrzesien 2013 rok
czerwiec 2014 rok

marzec 2013
pazdziernik 2013

liczba podmiotéw badanych:
Menedzerowie (podwtadni)
Prezes (przywddca)

6 menedzeréw
1 prezes

5 menedzeréow
1 prezes

dodatkowe materiaty

podsumowania coachee
proceséw coachingowych

podsumowania coachee
proceséw coachingowych

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Autorka sugeruje, aby opisane wstepne badania traktowac jako inspiracje
do poglebionych badan z wieksza grupa podmiotéw badawczych z firm sektora
MSP Liczbowe zestawienie realizacji badan jako$ciowych w obu przypadkach
ze szczegOtami przedstawia tabela 3.

Materiat badawczy

Dokonana obserwacja grupy menedzeréw wraz z prezesem, przed realizacja

proceséw coachingowych oraz po realizacji, na spotkaniu wewnetrznym

opierala sie na zwréceniu uwagi na nastepujace zjawiska podczas spotkania:

1. Jaki rodzaj komunikacji mozna zaobserwowa¢é na linii przywoédca—pod-
wiadni?

2. Jaki rodzaj komunikacji mozna zaobserwowaé na linii podwladni—przy-
wodca?

3. Czym charakteryzuje sie dynamika interakcji miedzy przywddca a pod-
wladnymi i miedzy podwladnymi a przywddca?

4. W jaki sposéb mozna opisac to, co postrzega sie miedzy obiema stronami?

Materiat do analizy, zawierajacy odpowiedzi coachee na pytania otwarte oraz
wlasne refleksje po zrealizowanych sesjach zostal zawezony do analizy odpo-
wiedzi na dwa zadane pytania. W tabeli 4 zamieszczony zostatl arkusz coachee,
a pytania wyboldowane zostaty wybrane do analizy. Celem wyboru tych pytan
byto uzyskanie deklaratywnej wiedzy o podjetych dziataniach w trakcie
proces6éw oraz planéw kolejnych dziatan po skoniczonych procesach.

Tabela 4. Arkusz coachee podsumowujacy proces coachingowy

Imie i nazwisko Klienta:
Imie i nazwisko Coacha:
Liczba sesji: 7 sesji

Czas procesu:

Podsumowanie coachee

1. Jaki byt cel/ cele, nad ktérymi pracowat coachee?
2. Jak przedstawia sie ocena poziomu realizacji celu na skali, na ten moment?

1 10
minimalnie maksymalnie

3. Jakie zachowania lub podjete dziatania przez coachee $wiadcza, ze cel jest na
wskazanym poziomie?

4. Przydatnos$¢/uzytecznos¢ coachingu — opinia coachee

5.Jakie sa kolejne kroki Klienta zwigzane z celem?

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Przypadek firmy produkcyjno-sprzedazowe;
(branza zabezpieczenia przeciwpozarowe)

Opis firmy

Firma zajmujaca sie produkcja i sprzedaza biernych zabezpieczen przeciw-
pozarowych, funkcjonujaca w 45 krajach na §wiecie, dysponujaca ponad stoma
zakladami produkcyjnymi, poszerzajaca z roku na rok asortyment produk-
towy. Oddzial w Polsce, istniejacy juz ponad 20 lat, zatrudnia wysokiej klasy
specjalistéw oraz menedzerdéw. Posiada autonomiczno$é w zarzadzaniu, bedac
jednocze$nie wlaczonym do miedzynarodowej struktury macierzowej. W Polsce
firma spetnia wymogi, jakimi charakteryzuja sie firmy $rednie, zas na Swiecie
potaczenie wszystkich oddzialéw firmy pozwala organizacji na to, zeby byta
liderem w swojej branzy. Wptyw oczekiwan z jednostki macierzystej przektada
sie na rozw(j oddziatu w Polsce, ktory, przyjmujac inspiracje ,,z gory”, adaptuje
je do polskich warunkéw kulturowych i organizacyjnych.

W 2013 roku zapada decyzja o przeprowadzeniu indywidualnych proceséw
business coachingu dla kazdego Menedzera firmy i Prezesa. Nadrzedna prze-
stanka do zainicjowania proceséw coachingowych byta zmiana, ktéra Prezes
firmy opisywat bardziej na poziomie mentalnym niz narzedziowym (zob.
rysunek 1).

Realizacja dziatan przedprocesowych

Rozpoczecie coachingdw poprzedzily zaplanowane dziatania przed-procesowe
skladajace sie z trzech logicznie utozonych etapéw (zob. rysunek 2).

I Etap - komunikacja zalozen metody coachingowej i zbadanie kontekstu

organizacyjnego.
Na tym etapie dostarczono Prezesowi bogata wiedze o metodzie coachin-
gowej, jej korzysciach i zagrozeniach. Oméwiono kontekst organizacyjny
oraz potrzeby organizacji z punktu widzenia Prezesa oraz oczekiwan ko-
morki macierzystej.

IT Etap - przedstawienie metody coachingowej kadrze zarzadzajacej wraz
ze zbadaniem potrzeb.
Na jednym z wewnetrznych spotkan kadry zarzadzajacej zobrazowano
proces coachingowy (przygotowana w 1 etapie prezentacja) oraz zbadano
deklaratywna gotowos¢ kadry do uczestnictwa w sesjach, otwartosé na me-
tode i osobiste podejscie do sesji.

IIT Etap — wybor coachéw na wspélnym spotkaniu z kadra zarzadzajaca?.
Dazac do zapewnienia pelnej transparentnosci procesu oraz poczucia spraw-
stwa kadry zarzadzajacej, juz na etapie przedprocesowym zorganizowano

3 Projekt prowadzony byl przez osobe koordynujaca caty projekt w firmie (poza
procesami coachingowymi zaprojektowany zostat program dla sredniej kadry zarza-
dzajacej oraz pracownikéow administracyjnych) oraz 4 coachéw. Wszyscy coachowie
pracowali, opierajac sie na zasadach pracy i kodeksie etycznym ICC.
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wsp6lne spotkanie kadry zarzadzajacej z coachami. Podczas spotkania coa-
chowie przedstawili swoje profile i odpowiedzieli na pytania.

Jak zarzadza¢é
w nowej
strukturze?

Jak efektywnie
wykorzystywac
energie i emocje
pracownikéw?

Jakich nowych &-
zasobow/

umiejetnosci

i nawykow
potrzebuje

ja i moi ludzie?

Rysunek 1. Trzy obszary potrzeb kadry zarzadzajacej

Zrédto: materiat wewnetrzny firmy.

1 Etap — komunikacja
produkt: prezentacje dotyczace metody, korzysci i zagrozen

2 Etap - zobrazowanie metody i zbadanie potrzeb
produkt: podpisanie umowy na procesy coachingowe

3 Etap — wybdr coachéw
produkt: wybor przez menedzeréw coachéw wraz z terminami sesji

Rysunek 2. Etapy przedprocesowe i produkty

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Trwajacy prawie 4 miesigce etap przed-procesowy pozwolil zar6wno Preze-
sowi, jak i kadrze zarzadzajacej niejako oswoié sie z metoda coachingu, zro-
zumieé wynikajace z niej korzysci, a takze obowiazki coachee. Takie wpro-
wadzenie coachingu do organizacji odpowiada na zrealizowane przez autorke
w 2010 roku badania dotyczace pierwszych refleksji/wrazen uczestnikow, ktorzy
nie doswiadczyli sesji coachingowych a jedynie dysponowali wiedzg o postrze-
ganiu metody. W badaniu, w obszarze: Jak sprzeda¢ coaching w organizacji,
rozklad procentowy wskazan badanych wyodrebnit trzy elementy: budowa-
nie marki coachingu (27%), prezentacje o coachingu (23,3%), zaangazowanie
zarzadu (22%) (Latek-Olaszek, 2011, s. 309).
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Pelne angazowanie sie zarzadu w przebieg procesu z wprowadzaniem eta-
pami do kolejnych dziatan kadry zarzadzajacej wynika rowniez ze specyfiki
relacyjnej w sektorze MSP. W jednym z artykutéw dotyczacych business coa-
chingu w malej firmie, w nastepujacy sposéb opisywane sa relacje na linii

wiasciciel-menedzer a podwladni:

»2Pracownicy, ze wzgledu na staty, bezposredni i bliski kontakt z wtas-
cicielem — menedzerem staja sie jego lustrem, w ktérym odbijaja sie
standardy zachowan szefa, jego wartosci i przekonania. Zaréwno wartosci,
jak i przekonania bezposrednio wptywaja na zachowania pracownikéw
matej firmy i ich relacje, np. z klientami” (Syrek-Kosowska i Szepie-

niec, 2011, p. 318-319).

Skrétowo opisane wyniki badania

Dokonanie poréwnania zrealizowanych obserwacji i ich wynikéw pozwolito na
wyodrebnienie nastepujacych kategorii:

wykorzystywane Srodki wptywu podczas komunikacji

liczba komunikatéw na linii podwtadni-przywoédca

liczba komunikatéw na linii przywédca—podwladny

dynamika interakcji na linii podwladni-przywoédca

dynamika interakcji na linii przywoédca—podwtadni

Opisanie wynik6w wyodrebnionych kategorii przedstawiajg tabele 5 i 6.

Tabela 5. Opisanie wynikéw wyodrebnionych kategorii, stan obserwacji
przed realizacja proceséw coachingowych, przypadek |

Obserwacja

podmiotéw badanych przed rozpoczeciem proceséw coachingowych

wykorzystywane srodki
wptywu podczas
komunikacji

zadawano gtéwnie pytania, dyskutowano, przedstawiajac
wiasne opinie, wykorzystywano cisze podczas spotkania,
komunikaty cechujace sie poprawnoscia i dystansem
emocjonalnym

liczba komunikatow na linii
podwiadni-przywoédca

mata liczba komunikatéw, wystepowaty gtéwnie,
jako odpowiedz na zadane pytania przez przywodce

liczba komunikatow na linii
przywoédca—-podwiadny

duza liczba komunikatéw, wystepowaty zaréwno otwarte
pytania do podwiadnych, pogtebiajace pytania do
podwtadnych, stwierdzenia dotyczace danego
zagadnienia, dygresje odnoszace sie do sytuacji

z przesztosci firmy

dynamika interakcji na linii
podwtadni-przywddca

dynamika cechujaca sie gtéwnie reagowaniem
na zachowania przywodcy

dynamika interakcji na linii
przywédca—-podwiadni

dynamika cechujaca sie inicjowaniem lub préba
inicjowania/ pobudzania do zachowan podwtadnych

Zrédto: opracowanie autorki na podstawie notatek z obserwacji.
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Tabela 6. Opisanie wynikdéw wyodrebnionych kategorii, stan obserwacji
po realizacji proceséw coachingowych, przypadek |

Obserwacja

podmiotéw badanych po realizacji proceséw coachingowych

wykorzystywane srodki
wptywu podczas
komunikacji

wykorzystywano gtéwnie argumenty, podczas spotkania
miaty miejsce dyskusje z elementami ktétni, komunikaty
cechujace sie emocjami

liczba komunikatow na linii
podwiadni-przywddca

zwiekszona liczba komunikatéw kierowanych do
przywédcy

liczba komunikatéw na linii
przywddca—-podwiadny

mniejsza liczba komunikatéw kierowanych do
podwtadnych, przywoédca bardziej stuchat, niz inicjowat
rozmowe,

dynamika interakgcji na linii
podwtadni-przywoédca

dynamika cechujaca sie inicjowaniem rozmowy,
poszukiwaniem opinii, uzyskaniem od przywédcy
konkretnych odpowiedzi na zadane pytania

dynamika interakcji na linii
przywédca-podwtadni

dynamika cechujaca sie reagowaniem na inicjatywe
podwiadnych lub dystansowanie sie

Zrédto: opracowanie autorki na podstawie notatek z obserwacji.

Analiza materiatéw podsumowujacych proces przez coachee w zakresie
podjetych dziatan i zachowan (odpowiedzi na pytanie 3) wskazata na dwa
obszary:

1. Obszar nazwany JA — w obszarze tym opisywano zwiekszona/umocniong
lub zauwazong wtasng sprawczo$¢, poczucie pewnogci siebie oraz zwiek-
szone poczucie wlasnej wartosci.

2. Obszar nazwany RELACJE — w obszarze tym znalazly sie odniesienia do
relagji na linii przetozony—podwtadny, gdzie w roli przetozonego wystepowat
coachee, a podwladnymi byli pracownicy stanowiacy podlegly zesp6t oraz
do relacji z innymi ogélnie, bez wskazania konkretnej grupy czy tez oséb;
uzywane tu byly stwierdzenia dotyczace koncentracji na relacjach, pracy
nad relacjami, zwrécenia uwagi na relacje, uwaznos$ci w relacjach.

Analiza materiatéw podsumowujacych proces przez coachee w zakresie
planowanych kolejnych dziatan (odpowiedzi na pytanie 5) wskazata, jako pierw-
sza, koncentracje na dzialania z obszaru JA, a nastepnie z obszaru RELACJE.
Wydaje sie, ze wzmocnienie i utrzymanie nawyku nowych dziatan/zachowan,
ktoére wprowadzili podwladni w trakcie procesu, potrzebuje ugruntowania, ale
takze jest liczace sie dla nich. W dalszej kolejnosci wybor relacji stanowi nie-
jako logiczny krok otwierania sie na innych i wchodzenie w spoteczne relacje.

Mozna przyjaé, ze po realizacji proceséw coachingowych ,,praca” w obsza-
rze JA i RELACJE pomogta podwladnym bardziej §éwiadomie wchodzié w in-
terakcje z przywddca. Mozna przyjaé, ze podwtadni, poprzez wieksze otwarcie
sie na przywodce, spowodowali jego ,,zatrzymanie sie”, pewne zdystansowanie
czy wrecz przygladanie sie w dystansie tej sytuacji. Takie ,,wyjscie” do przywddcy
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poprzedzone byto praca nad wtasna sprawczoscia/poczuciem wartosci/wzmoc-
nieniem pewnosci siebie (wyniki analizy materiatu, obserwacji), co pozwolito
podwladnym zaczaé¢ kreowac relacje z przywodca, i jednocze$nie zaznaczy¢
swoja pozycje i stanowisko.

Pewnym uproszczeniem, na ktére autorka chce zwrécié uwage, choé trak-
tuje to bardziej jako symptom, wymagajacy dalszych obserwacji, jest spostrze-
zenie, ze przed realizacja proceséw coachingowych podwtadni i przywdédca
wydawali sie stanowié¢ odrebne byty, polaczone jednym miejscem pracy z prze-
waga wplywu przywoédcy. Ujawnial to zaréwno sposéb komunikacji, ktéry
cechowata inicjatywa przywdédcy i wywazone odpowiadanie na nie podwtad-
nych (dynamika interakgji,) jak i natezenie komunikatéw wystanych od pod-
wladnych i od przywédcy, z wieksza liczba komunikatéw wysytanych przez
przywddce. Po realizacji proceséw coachingowych sposéb interakeji miedzy
stronami odwrocit sie. To podwladni ujawnili sposéb komunikacji cechujacy
sie wieksza, niz przed procesami, inicjatywa w interakcji i zwiekszeniem
wysytanych do przywaddcy, ale tez do wsp6t-menedzeréw, liczby komunikatéw.

Wydaje sie, ze wzajemne dostrzezenie sie stron, wyrazane poprzez komu-
nikowanie sie oraz Swiadome zwracanie uwagi na innych z otoczenia, moze
kierowaé sposéb przewodzenia w strone wspélnego dziatania, a w nastepstwie
i wsp6lprzywédztwa. Byé moze sformutowania z podsumowania badanych:
wspdlne, a nie odrebne byty, zwrécenie uwagi na pracownika, praca w relacji
z innymi, uwazno§¢ na siebie i na ludzi, stanowia zaczatek do budowania wsp6l-
nego, a nie odrebnego przewodzenia.

Przypadek firmy produkcyjno-sprzedazowej, branza poligraficzna
Opis firmy

Firma jest na polskim rynku liderem w branzy poligraficznej w danej specja-
lizacji, posiada dwa zaktady produkcyjne i poszerza sektory, z ktérymi wspot-
pracuje. Wraz z zatrudnieniem profesjonalnych Menedzeréw firma zaczeta
zmieniaé sposob funkcjonowania, typ zarzadzania i rozpoczeta proces przejscia
na poziom rozwoju wedtug Bridgesa (2008) nazywany organizowaniem sie
lub tez porzadkowaniem. Rozbudowanie parku maszynowego, zakup nowego
zaktadu, inwestycja w jako§é produkeji oraz rozwdj personelu to tylko niektore
z podjetych dzialan, ktére majg przyczynié sie do transformujacej zmiany.
Inicjatywa dziatan wprowadzajaca Srednig firme o charakterze firmy
rodzinnej na biurokratyczny etap rozwoju stanowita duze biznesowe i spo-
teczne wyzwanie nie tylko dla Prezesa firmy, lecz takze dla jego podwtadnych.
,Proces naboru pracownikow staje sie waznym doswiadczeniem — choé stara
gwardia moze uwazagé, ze tacy ludzie wnosza ze sobg co$ niebezpiecznego
i obcego do wspaniatej, lokalnej, »rodzinnej« jakosci charakteryzujacej przed-

4 Sformultowania pochodzg z arkuszéw podsumowujacych coachee; na potrzeby

artykutu zostaty poddane selekcji i uproszczone pod wzgledem jezykowym.
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siewziecie (etap poprzedzajacy organizowanie sie). Organizowanie sie nie
jest tatwe i jest przyczyna upadku niektérych firm” (Bridges, 2008, s. 84).

Opis dziatania przed rozpoczeciem proceséw coachingowych

W roku 2011 firma uzyskata dofinansowanie w ramach projektu unijnego i od
2012 r. rozpoczeta sie realizacja projektu rozwojowego zwiazanego z budowa
konkurencyjnosci firmy na rynku, obejmujace go: szkolenia dla menedzerdow,
szkolenia dla pracownikéw, coaching dla menedzerdw, mentoring dla mene-
dzeréw, dziatania doradcze dla dziatu produkcji. Prezes mégt skorzystaé
z proces6w coachingowych i mentoringowych. Z uwagi na fakt, ze kadra zarza-
dzajaca wraz z prezesem uczestniczyla w licznych procesach rozwojowych, przy-
gotowanie jej do proceséw coachingowych opierato sie na zaplanowaniu dzia-
tan wprowadzajacych. Byto to wazne takze z uwagi na harmonogram dziatan
w projekcie. Dziatania wprowadzajace do proceséw coachingowych dla mene-
dzeréw i prezesa zostaly przedstawione w prostym zestawieniu wraz z har-
monogramem dziatan do III kwartatu w projekcie (tabela 7).

Tabela 7. Czesciowy harmonogram projektu z opisem dziatarh wprowadzajacych
do proceséw coachingowych

Harmonogram Dziatania

SE projektu wprowadzajace

m spotkanie komunikacyjne przedstawiajace zatozenia
I kwartat | Szkolenia metody coachingowej, przedziat czasowy i obowigzki
coacha i coachee

m przygotowanie mentalne do proceséw coachingowych
poprzez dostarczenie arkusza Menedzerom i Prezesa;
. arkusz miat by¢ materiatem do wpisywania waznych
Szkolenia L - N .
Il kwartat zagadnien tematéw i refleksji, ktére wystapig po

M kwartat | Procesy uczestnictwie w szkoleniach, a ktore beda inspirujace,
coachingowe L . . . .
m podjecie zobowigzania do uczestniczenia w procesach

coachingowych poprzez podpisanie arkusza procesu
coachingowego na | sesji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Skrétowe wyniki badania

Dokonanie poréwnania zrealizowanych obserwacji i ich wynikéw pozwolito
na wyodrebnienie nastepujacych kategorii:

m  wykorzystywane §rodki wplywu podczas komunikacji,

liczba komunikatéw na linii podwtadni—przywddca,

liczba komunikatéw na linii przywdédca—podwtadny,

dynamika interakecji na linii podwladni- przywédca,

dynamika interakeji na linii przyw6dca—podwtadni.
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Opisanie wynik6w wyodrebnionych kategorii przedstawiaja tabele 8 i 9.

Tabela 8. Opisanie wynikéw wyodrebnionych kategorii, stan obserwacji
przed realizacjg proceséw coachingowych, przypadek Il

Obserwacja
podmiotéw badanych przed rozpoczeciem procesédw coachingowych
= wykorzystywane srodki komunikacja nacechowana emocjami, zadawanie pytan
wptywu podczas bez stuchania odpowiedzi, zagtuszanie innych poprzez
komunikacji wypowiadanie wtasnych opinii

m liczba komunikatéw na linii | mata liczba komunikatéw, pojedyncze osoby prébowaty
podwtadni-przywddca prowadzi¢ dialog z przywdédca

m liczba komunikatéw na linii | duza liczba komunikatéw i opowiesci epickich
przywédca—-podwiadny (odnoszenie sie do historii firmy, zdarzen opisujacych
pracownikéw, ktérzy przeszli zmiane)

m dynamika interakcji na linii | dynamika odnoszaca sie do bronienia wtasnych opinii
podwtadni-przywddca lub tez pozostawania na wtasnym stanowisku
bez podania argumentéow

m dynamika interakcji na linii | dynamika odnoszaca sie do pobudzenia podwtadnych,
przywddca-podwiadni wykorzystywanie w interakgji niewerbalnych
komunikatéw, a takze prowokacji stownych

Zrédto: opracowanie autorki na podstawie notatek z obserwacji.

Tabela 9. Opisanie wynikéw wyodrebnionych kategorii, stan obserwacji
po realizacji proceséw coachingowych, przypadek II

Obserwacja
podmiotéw badanych po realizacji proceséw coachingowych

komunikacja nacechowana ograniczeniem emocji,
wieksza niz przed procesami liczba pytan otwartych,
wykorzystywanie pauzy podczas przedstawiania
wiasnego stanowiska

= wykorzystywane srodki
wptywu podczas
komunikacji

m liczba komunikatéw na linii

podwiadni-przywédca mata liczba komunikatéw, zadawanie pytan otwartych

m liczba komunikatéw na linii | duza liczba komunikatéw, zmniejszenie opowiesci
przywédca—podwiadny epickich, wiaczenie zartéw do rozmowy

= dynamika interakcji na linii | dynamika cechujaca sie obserwacjg zachowania
podwtadni-przywddca przywddcy na zadane pytania

m dynamika interakcji na linii | dynamika cechujgca sie¢ zmniejszeniem prowokacji,
przywoédca-podwiadni oddawaniem ,pola” podwtadnym

Zrédto: opracowanie autorki na podstawie notatek z obserwacji.
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Analiza materiatéw podsumowujacych proces przez coachee w zakresie
podjetych dziatan i zachowan (odpowiedzi na pytanie 3) wskazata dwa obszary:
1. Obszar nazwany RELACJE - w obszarze tym opisywano relacje z zespo-

tami, innymi menedzerami, a takze postrzeganie wlasnej relacji zawodowej

z samym soba w firmie wraz z definiowana przez siebie rola.

2. Obszar nazwany KOMUNIKOWANIE - w obszarze tym odnoszono sie
do réznych umiejetnosci komunikowania sie, takich jak: stuchanie innych,
komunikowanie wlasnych argumentéw, komunikowanie sie z uzyciem
emocji (wieksza $wiadomosé emocji, przygladanie sie emocjom itd.), a takze
dbanie w komunikacji o swoje granice (jedno z praw asertywnosci).

Analiza materiatéw podsumowujacych proces przez coachee w zakresie
planowanych kolejnych dziatan (odpowiedzi na pytanie 5) wskazata na kon-
centracje na obszarze RELACJA.

Mozna przyjaé, ze po realizacji proceséw coachingowych podwtadni zwiek-
szyli wlasng uwaznosé na relacje na linii podwladni-przywédca, poprzez
czestsze wychodzenie z inicjatywa podczas rozmowy (zadawanie otwartych
pytan) i uwazne obserwowanie, jak zadane pytanie odbierze przywddca. Wydaje
sie, ze jest to zmiana o charakterze statycznym, z uwagi na podjete $rodki
i spos6b komunikacji (stosowanie pauz, pytania otwarte, czekanie na odpowiedz,
obserwacja). Na poziomie dokonanych obserwacji okazuje sie, ze ta statycznoscé
ma wplyw na przywddce, ktéry zmniejsza natezenie wlasnej komunikacji czy
tez liczbe komunikatéw, opowiesci (wyniki po procesach coachingowych).

Atrakcyjnym elementem w badaniu okazaly sie tez emocje - z jednej strony
wskazane przez podwladnych w obszarze KOMUNIKOWANIA sie, jako wy-
magajace pewnego zarzadzania, z drugiej zas silnie ujawniajace sie u przywodcy
przed realizacjg proceséw coachingowych. Autorka jest przekonana, ze czynnik
dotyczacy emocji wymaga glebszego zbadania, moze mie¢ bowiem znaczenie,
zwlaszcza w tych firmach, w ktérych wystepuje przywédztwo emocjonalne.

PODSUMOWANIE

Przedstawiony rozdzial ma za zadanie zaprosié czytelnikow do refleksji zwia-

zanej z podazaniem w strone wspétprzywéodztwa w érednich firmach, przy

wykorzystaniu do wsparcia w tej zmianie business coachingu, kierowanego
do podwtadnych. Refleksja moze obejmowaé nie tylko poszukiwanie mozliwosci
innego przewodzenia w firmach, niz dotychczas praktykowane, ale takze wzmac-
nianie na drodze business coachingu wewnetrznych zasob6w u podwladnych.

Wyniki wstepnych badan moga wskazywacé na pewne tendencje, ktore
mozna okreslié, jako:

1) dynamiczne wchodzenie w interakcje podwladnych z przywédeca,
cechujace sie wiekszg inicjatywa, oczekiwaniem na konkretne reakcje
przywodcy, poprzez wewnetrzne wzmocnienie sity podwtadnych lub:

2) statyczne wchodzenie w interakcje podwladnych z przywédea, cha-
rakteryzujace sie przyjmowaniem przez podwtadnych bardziej roli obserwatora
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niz dominujacego inicjatora, poprzez stosowanie technik komunikacyj-
nych nastawionych na skupienie w relacji.

Na tendencje te moga mieé¢ wplyw zmienne takie jak profil przywddcy i jego
osobowo$¢, dynamika interakceji miedzy stronami w okreg§lonych przedziatach
czasowych, zmienne zewnetrzne majace wpltyw na zachowania kazdej ze
stron itd., czego autorka ma pelng Swiadomosé.

Warto tez podkreslié, ze analiza materialéw (arkusze coachee) wytonita ob-
szary, do ktorych odnosili sie podwladni: JA, RELACJE, KOMUNIKOWANIE,
ktére moga wskazywaé na wazne kategorie w podnoszonym temacie i na
ktére warto zwracaé uwage przy kolejnych badaniach. Oznacza to réwniez,
Ze propozycje pracy w business coachingu (odwotanie do pieciu ram Westerna),
adresowane do przywo6dcéw, okazuja sie przydatne takze dla podwtadnych,
jesli tylko wlasciciel firmy przyjmie, ze przyszedt czas, aby i oni uczyli sie rél
przywoédezych.
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Aleksandra Szewczyk

Business Coaching wsparciem dla start-upow.
Case study

ABSTRAKT

Business Coaching stuzy wsparciem mtodym przedsiebiorcom realizujacym
swoje biznesowe przedsiewziecia w start-upach. Proces coachingu pomaga
w opracowaniu optymalnych strategii wykorzystania zasob6w, ktére posiadaja
oraz stymuluje do poszukiwania twérczych rozwigzan probleméw. W niniej-
szym rozdziale zostal zaprezentowany przyklad wsparcia coachingowego, jakie
otrzymuja osoby, tworzace start-upy, korzystajace z uczestnictwa w programie
akceleracyjnym Starter Rocket, organizowanym przez Gdanski Inkubator
Przedsiebiorczosci STARTER. Autorka przytacza wywiady przeprowadzone
z coachem oraz klientami — uczestnikami start-upu oraz odnoszac sie do
teorii zarzadzania i literatury opisujacej biznes coaching, podsumowuje jego
skuteczno$é jako wsparcia dla start-upéow.

Stowa kluczowe: biznes coaching, cykl zycia organizacji, rozwdj biznesu,
start-up



Aleksandra Szewczyk

Business Coaching as a Support for Start-ups.
Case Study

ABSTRACT

Business coaching is a suport for start-up entrepreneurs that are currently
managing their own businesses. Coaching process helps them to set the
goals and consider founds the activity including optimal use of resources that
are available to them and it also stimulates them to find creative ways of
solving problems. In the case study the article presents coaching as an example
of supporting start-up members participating: in the Accelaration program
Starter Rocket managed by Gdansk Business Incubator STARTER. The
author presents interviews with the coach and start-up members and then,
reffering the management theory and the literature describing coaching
summarizes its effectiveness as a support for start-ups.

Key words: businnes coaching, organizational life cycle,
business development, start-up
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CYKL ZYCIA ORGANIZACI

W nauce o zarzadzaniu organizacje bywaja poréwnywane do zywych organiz-
moéw, ktére rodza sie, rosna, rozwijaja, starzeja sie i tracg sprawnosé, a w koncu
umieraja. Na tym wlasnie polega cykl zycia organizacji, ktéry podobnie jak
zycie czlowieka obejmuje w sobie cykl zmian od narodzin do Smierci. Jest to
metafora, ktéra jednak pokazuje, ze mamy do czynienia ze zjawiskiem zmien-
nosci i wzglednej nietrwatosci. Tylko niektére z nich, takie jak gietda londyn-
ska, Uniwersytet Jagielloniski czy firma Faber Castell zalozona w 1731 roku,
sa w stanie przetrwac setki lat (KoZminski, 2008). Oto najwazniejsze fazy

z cyklu zycia organizacji:

m Faza pierwsza — o charakterze koncepcyjnym. Okreslana bywa faza inicjacji
i innowacji. Chodzi o pomyst na stworzenie nowej organizacji, zaspoka-
jajacej jakas potrzebe spoteczng. Pomyst na nowg organizacje musi znalezé
grupe promotordow, ktorzy zdecyduja sie zwigzaé z nim swojg przysztosé.

m Faza druga - przedsiebiorczo$ci, w ktorej chodzi o zmobilizowane zasobdw,
materialnych, intelektualnych, symbolicznych i ludzkich do powotania do
zycia nowej organizacji. Jak wiadomo, istotg przedsiebiorczoéci jest ryzyko.
Ponoszg je promotorzy nowego przedsiewziecia oraz ,udziatowcy”, ktorzy
uzyczajg swoich zasob6w w nadziei na premie za poniesione ryzyko. Faza
przedsiebiorczosci konezy sie sukcesem, jezeli organizacja trafia w realne
zapotrzebowanie otoczenia.

Wiaénie fazy pierwsza i druga to czas, kiedy jest miejsce na dziatalno§é
réznego typu inkubatoréw przedsiebiorczoéci, ktére maja za zadanie wesprzeé
— dzieki swoim programom - rodzaca sie przedsiebiorczosé.

Kolejne fazy to:

m Faza trzecia — wzrostu i rozwoju — charakteryzuje sie popytem na produkty
organizacji.

m Faza czwarta — stabilizacji, ktéra przynosi podniesienie sie poziomu row-
nowagi organizacyjnej materialnej i spotecznej zaré6wno zewnetrznej
i wewnetrznej. Réwnoczesnie organizacja traci ,,§wiezos¢”, czyli przedsie-
biorczy i innowacyjny impet.

m Faza pigta — spadek wartoéci, w ktorej daja o sobie znaé¢ negatywne nastep-
stwa formalizacji i rutyny. Organizacja traci zdolnosé do rozwaoju, bo prze-
staje wytwarzac¢ nadwyzke.

m Faza sz6sta — trwale zachwianie ré6wnowagi organizacji (spotecznej, mate-
rialnej, zewnetrznej i wewnetrznej). W rezultacie organizacja traci zdolnosé
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do sterowania soba, a zatem i do przetrwania. Nastepuja rozpad i upadek.
(Kozminski, 2008). O fazach piatej i sz6stej bedzie mowa dalszej czesci
opracowania.

COACHING W AKCELERACYJNYM PROGRAMIE STARTER ROCKET

W niniejszym opracowaniu autorka opisuje case study programu akcelera-
cyjnego o nazwie Starter Rocket, organizowanego przez Gdanski Inkubator
Przedsiebiorczosci STARTER. Misja Gdanskiego Inkubatora Przedsiebior-
czosci STARTER jest stworzenie warunkéw do rozwoju, stymulowanie przed-
siebiorczych postaw oraz merytoryczne wsparcie lokalnych firm w pierwszym
okresie ich dziatalnosci. Inkubator pomaga w zaktadaniu i rozwoju matych
iérednich przedsiebiorstw poprzez zmniejszanie kosztéw ich funkcjonowania,
wsparcie w nawigzywaniu kontaktéow ze $éwiatem biznesu, wzmocnienie po-
tencjatu oraz jego pelne wykorzystanie.

Starter Rocket, to autorski program akceleracyjny, oferujacy szeéciu naj-
lepszym projektom cztery miesiace wsparcia merytorycznego, gtéwnie w formie
indywidualnego mentoringu, ale takze warsztatéw, szkolen, doradztwa spe-
cjalistycznego i coachingu biznesowego. Obok wsparcia merytorycznego spotki
otrzymaly inwestycje na etapie pre-seed oraz szanse na dofinansowanie
wyjazdow poza Polske w celu testowania produktu na zagranicznych rynkach.
Wartoscia byt takze dostep do strefy coworkingu oraz biznesowy networking.
W umowie program obejmowat:

,, Wsparcie merytoryczne w formie:

a) mentoringu (zatozenie 84 godzin od 17 lipca do 31 pazdziernika
2014 roku);

b) doradztwa specjalistycznego i/lub coachingu (zalozenie 14 godzin od
17 lipca do 31 pazdziernika 2014 roku);

¢) dostepu do przestrzeni do pracy w budynku Gdanskiego Inkubatora
Przedsiebiorczosci STARTER”.

Wymagania wobec uczestnikéw byly nastepujace i wynikaly z umowy:

»$ 3 PROJEKT I PROGRAM 1.Uczestnicy o§wiadczaja i gwarantuja,
ze sg wylacznymi autorami i pomystodawcami Projektu zakwalifiko-
wanego do Programu i majg petne prawa do dysponowania nim oraz
wszelkimi jego elementami bez naruszenia praw oséb trzecich. (...)
2. W ramach Wsparcia merytorycznego przed Uczestnikami beda sta-
wiane cele do zrealizowania wraz z czasem ich wykonania. Uczestnicy
majg obowigzek zaprezentowania przed GFP oraz pozostatymi uczest-
nikami Programu postepéw prac nad swoim Projektem oraz stanu
realizacji zalozonych celéw Projektu. Prezentacje te beda podstawa
oceny zaangazowania Uczestnikéw w rozw6j Projektu, dokonywanej
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przez GFP oraz decyzji o wsparciu, o ktérym mowa w §2 ust 5 niniejszej
Umowy” (za: www.starterrocket.pl.).

Na potrzeby niniejszego artykutu autorka przeprowadzita w lutym 2015 r.
wywiady z coachem prowadzacym coaching biznesowy Jarostawem }.ojew-
skim oraz osobami z jednego start-upu; niektére z nich pragna pozostaé ano-
nimowe.

Na podstawie programu akceleracyjnego Starter Rocket wytoniono sze$é
zespotéw, ktore mialy otrzymacé coaching biznesowy od sierpnia 2014 do stycz-
nia 2015 roku. Umowa coacha z Gdanskim Inkubatorem Przedsiebiorczosci
STARTEREM (dalej: STARTER) dotyczyta puli godzin przeznaczonych na
sesje coachingowe w liczbie trzydziesci szes¢ sesji coachingowych. Sesja coa-
chingowa miata trwac od 60 do 90 minut, w zaleznosci od potrzeb klientow.
W umowie réwniez uwzgledniono kwestie dobrowolnosci, start-upy miaty braé
udzial w sesjach coachingowych dobrowolnie. I tak tez sytuacja sie potoczyla.
Na szeéé zespolow liczacych od dwéch do siedmiu o0s6b jeden zesp6t po dwéch
sesjach podjal decyzje, ze ,,nie potrzebuja wiecej sesji coachingowych”. Po-
zostaty z puli wszystkich godzin trzydziesci cztery godziny na pieé zespotow.
Zapytatam, skad pomyst na coaching w Gdanskim Inkubatorze STARTER.
Ot6z po prowadzeniu réznego typu programéw w roku 2012 wytonit sie zespot
doradcéw i coachéw na state wspétpracujacych ze STARTEREM i za ich namowa
do kolejnych projektéw wilaczany jest coaching biznesowy jako narzedzie
wsparcia dla start-upow.

Pytanie autorki do coacha: ,,Jak wygladato aktywne uczestnictwo poszcze-
g6lnych oséb z zespotéw — start-upéw w sesjach coachingowych?

Jarek L. (coach): Inkubator STARTER, jako sponsor coachingu,
podszedt do tematu bardzo profesjonalnie. Sesje coachingowe nie bytly
obowigzkowe. Ich cele musialy by¢ oczywiscie zwigzane z akceleracja
bizneséw, ale byly deklarowane przez zespoty, ktére same najlepiej
wiedziatly, czego potrzebuja. Dobrze sprawdzito sie uzgodnienie ze
STARTEREM, ze pula godzin coachingowych dla catego programu
mogta by¢ roztozona po zespotach wedtug ich potrzeb. Jednemu zespo-
towi wystarczyly dwa spotkania, inne zespoty miaty ich dziesie¢. W sesjach
coachingowych uczestniczyly cate zespoty lub pojedyncze osoby, np.
ich szefowie. To tez wynikato bezposrednio z ich potrzeb, a nie jakich$
odgérnych regulacji. W jednym z przypadkéw bylo tak, ze odbyly sie
tacznie trzy sesje z calym zespotem oraz po trzy sesje indywidualne
z dwoma osobami z tych zespotéw. Ta decyzja wynikata z potrzeb
zespotu, a dzieki elastycznemu podejsciu do calego programu coachin-
gowego zostata ona zaspokojona. Ré6wniez dzieki temu zainteresowani
podchodzili z duzg energia do udziatu w coachingu. Cele sesji coachin-
gowych dotyczyly trzech obszaréw: wsparcia w realizacji celow zespo-
towych, budowania zespotéw i relacji miedzy jego cztonkami oraz wsparcia
indywidualnych celéw zwigzanych z nowym srodowiskiem, zadaniami
i obowigzkami.
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Ponizej komentarz dwéch uczestnik6w jednego zespotu — start-upu zajmu-
jacego sie sprzedaza ekspresu do drinkéw, ktory liczyt trzy osoby; w p6zniej-
szym czasie doszed! do nich pracownik, ktéry nie brat udziatu w coachingu.
Cel gléwny catego coachingu to zdobycie dziesieciu klientéw do pazdziernika
2014 roku. Proces coachingu obejmowat cztery sesje, pozostata ostatnia sesja
na ocene samego procesu i osoby coacha, ktora odbedzie sie w najblizszej
przysztosci. Na kolejnych sesjach, ktére trwaly od okoto 90 minut do 100 minut
pojawialy sie tematy i cele dodatkowe, ktére byly rozwigzywane w trakcie
wiaénie tych czterech sesji.

Wywiad 1. z pierwszym cztonkiem start-upu, ktéry postanowit pozosta¢ anonimowy.

Autorka: Jak wygladaty sesje?

Klient (uczestnik start-upu): Korzystatem z coachingu dla zespotu 3-oso-
bowego. Po coachingu zauwazytem, jak wazne jest stosowanie metodologii
rozwigzywania probleméw. Pozwala to na wyeliminowanie czynnikéw czysto
emocjonalnych i skupienie sie na dzialaniu opartym o fakty. Po coachingu
utknety mi w glowie nastepujace pytania:

»Jaki jest cel spotkania?” — co chcemy osiagnaé po wyjsciu ze spotkania.

»Jak inaczej mozemy to zrobi¢?” — otwiera mozliwosci rozwigzania problemu.

,,Gdzie tkwi problem?” — czesto nie zdajemy sobie sprawy, w czym tak
naprawde tkwi problem.

»Robisz to dla swojego ego, czy dla rozwigzania realnego problemu?” —
czesto dziatamy impulsywnie, zaspokajajac potrzeby ego, zamiast rozwigzy-
wac realne problemy.

,P0 co?” — czemu chcemy rozwigzaé dany problem? moze nie jest on warty
naszego czasu.

Spotkania zainspirowaly mnie do zainteresowania sie metodami rozwia-
zywania probleméw, np. burzy mézgéw, techniki gordona, metody 66, a takze
poszerzenia wiedzy na temat sposobéw zarzadzania projektami.

Autorka: Jak Ty postrzegalas sesje coachingowe?

Klientka (Marta, uczestniczka start-upu): Osoby prowadzace start-up
nie zadaja sobie najprostszych pytan, ktére pozwalajg im uruchomié poprawne
procesy myslowe i korzystaé z zasobow, ktére majg. Sposoby na rozwigzanie
probleméw i metody opracowania dziatan, ktére opracowaliémy na sesji
coachingowej, mogliSmy wykorzystaé nie tylko w dziataniu firmy, ale takze
prywatnie. Na sesjach poruszaliSmy tematy sprzedazy, pracy w zespole i out-
sourcingu zadan. Coaching pozwala takze na przemys$lenie sprawy w aspek-
cie wlasnego rozwoju i relacji w zespole. Teraz nasz zespét dziata sprawniej
z wiedza i wartoSciami, ktore wyniesliémy z akceleracji i sesji z coachem. Na
ostatniej, czwartej sesji Jarek coach zaproponowal nam narysowanie mapy
my§$li — zawierajacej istotne elementy do zapamietania. Nasz rysunek stat
sie milym przypomnieniem i motywacjg do dalszej pracy.

Jarek L. (coach): Zesp6t cheial wyjsé z sesji z czyms, co pozwoli im pa-
mietac o rzeczach, ktore osiagneli, ktorych sie nauczyli. Po to, aby méc z tych
zasobow czerpa¢ w przyszlosci. Chcieli tez pamietac o tym, aby rozbudowy-
waé swoje zasoby. Chcieli to wszystko jakos nazwaé, praktycznie stosowac,
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pamietaé o do§wiadczeniu po to, aby w przysztosci nie czynié kolejnych préb
wynalezienia kota na nowo. Zaproponowatem im, aby narysowali to, czego sie
nauczyli i co chcieli zapamietaé. W efekcie powstal plakat, ktéry wisi w miej-
scu, gdzie pracuja. I przypomina im o tym, czego sie nauczyli i co dla nich
jest wazne.

Marta: Stowa Jarka-coacha zadziatalty podprogowo na nas, jak brainstor-
ming i coaching organiczny.

Autorka: Jak wykorzystujecie sesje coachingowe w Waszej start-upowej
rzeczywistosci?

Marta: Coaching dat utwierdzenie wiadomogci. Zapobiegt stynnemu ,,3x7”
z edukacji, czyli zakué, zaliczy¢ i zapomnieé. Zadzialal w ten sposéb, ze uczest-
nicy programu sprecyzowali wiedze, zapamietali i zastosowali ja w dziataniu.
Na warsztatach uzyskaliémy wiedze, a coaching pozwolit wprowadzié ja
W zycie.

Autorka: Co konkretnie pomogto zapamietaé?

Marta: Metody stosowane na coachingu nauczyly mnie inaczej podchodzi¢
do rozwigzywania problemoéw. Nie zaczynam od leczenia skutkow, ale zasta-
nawiam sie, co bylo przyczyng probleméw. Dzieki temu tatwiej realizuje swoje
cele prywatne i zawodowe. Teraz precyzuje proces myslowy na papierze. Coa-
ching jest dla mnie spersonalizowanym procesem, skupia sie na konkretnych
osobach i konkretnych problemach. Warsztaty postrzegam jako narzedzie
dotyczace ogélnych problemoéw, na przyktad dzialan na rynku. Uwazam, ze
idealnym potgczeniem jest przeprowadzenie warsztatéw przez specjalistow,
a nastepnie przekucie wiedzy na dziatanie poprzez sesje coachingowe.

Autorka: Jak coaching wptynal na Twoje podejécie do rozwigzywania
problemow?

Marta: Rozwigzania moich problemoéw staty sie prostsze. Jeéli posiadasz
odpowiednie narzedzia, potrafisz znalez¢ twdrcze rozwigzania. Dzieki temu
wzrasta twoja pewno$¢ siebie i to jest duzy plus. Kazdy problem staje sie szansa
na moj dalszy rozwdj i wzbogacenie nowym do§wiadczeniem. Uwielbiam coa-
ching, chetnie bym korzystala czesciej, gdybym tylko mogta. Jesli ktos chce sie
udoskonalié lub rozwijaé, to polecam coaching jako metode, ktéra skutecznie
wspiera nasze dgzenie do celu.

Autorka: Jakie masz zdanie na temat filozofii start-up6w?

Marta: Osobiécie uwazam, ze istotne jest, aby kazdy z nas zdat sobie
sprawe, jak bardzo mozemy wptywac¢ na nasza rzeczywisto$é. Jakikolwiek
rozwoj zwigzany jest tez z podjeciem petnej odpowiedzialnosci za nasze zycie
inasze dzialanie. Tak samo jest z naszym start-upem. Chcac rozwijaé firme,
rozwijamy tez siebie. W tych kluczowych momentach coaching staje sie nie-
zwyKkle istotnym elementem. Start-up to innowacja, a innowacja, to twércze
myslenie, dlatego istotne jest to, zeby ludzie uczyli sie elastycznosci w dzia-
taniu i stosowali metody zwiazane z design thinking, ktére na pewno porusza
ich poktady kreatywnosci.

Autorka: Dziekuje za rozmowe i zycze powodzenia w rozwoju wlasnymi
i start-upu.

Pytanie autorki do coacha: Jakie wsparcie dat coaching start-upom?
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Jarek L. (coach): STARTER zapewnit uczestnikom programu zasoby
w postaci: szkolen, kontaktéw, spotkan z doradcami i inwestorami, mozliwos¢é
pokazania sie. Natomiast coaching pozwolit to wszystko, co dostali, dostoso-
wac do ich wlasnych potrzeb. Znalezli osobisty sposéb na wykorzystanie
teorii i narzedzi w praktyce, wymyslili, jak je zastosowaé do realizacji swoich
celéw. W trakcie sesji grupowych wszyscy czlonkowie zespotéw mieli stwo-
rzong przestrzen do dziatania. Zdarzaly sie, jak w kazdej grupie, osoby, ktére
wolaty raczej stuchaé niz méwié. Moja rolg bylo miedzy innymi ich aktywi-
zowanie, aby dorzucaly swoje pomysty i opinie. Czesto okazywalo sie, ze byly
to rzeczy, ktére powodowaly u pozostatych efekt ,,Wow!” i zmiane perspek-
tywy patrzenia na pewne problemy, pomysty czy cele.

Staratem sie nie stosowac¢ jakis konkretnych narzedzi. Bazowalem na kre-
atywnosci i pomystowosci uczestnikow. Jesli mieli np. zrobié¢ jaki$ plan —
prositem, aby go zrobili. Jedni wypisywali w punktach, inni rysowali. Pomysty
rodzity sie spontanicznie. Nawet jesli jednak zaproponowalem jakas ogélna
metode podejscia do poszukiwania pomystow, to czesto sposob jej zastosowa-
nia zaskakiwal mnie oryginalnoscia i §wiezosScig. Robili to po swojemu, czuli
sie z tym pewniej. Ja pilnowatem, aby skupiali sie na celu i wychodzili ze spot-
kan ze zdefiniowanymi na poczatku rezultatami.

Wedtug mnie, o ile coaching czasowo stanowit jakie$ 5% wszystkich narzedzi,
ktére start-upy otrzymaty w programie Starter Rocket, to stanowit skuteczny
katalizator, ktéry pozwolit korzystac z pozostatych 95%.

Autorka: Co wedtug Ciebie jest cenne w coachingu dla start-upéw?

Jarek L. (coach): Przede wszystkim mozliwoé¢ zmierzenia sie z tematami,
ktoére ich gryzty z ich wtasnej, osobistej perspektywy. Niektérzy poszukiwali
wsparcia w nowych dla nich doéwiadczeniach - bycia pierwszy raz szefem
zespotu, podejmowania ryzyka finansowego i emocjonalnego, odpowiedzial-
nosci za pracownikéw i wspétpracownikéw. Coaching pozwolil im wymysleé,
jak sie w takich kontekstach odnalezé, ustawié, a przy tym zachowa¢ siebie.
Nawet jesli powstate pomysty nie dawaly poczucia komfortu, stawialy przed
nimi wyzwania — to byli gotowi na ich realizacje, bo sobie to w trakcie coachingu
przepracowali w glowach i sercach.

Kolejna rzecz to przestrzen na wymyslenie sposobu przekucia cennych
dos$wiadczen od praktykéw, doradcéw, na dziatanie w sposéb, ktéry pasowat
uczestnikom sesji. W coachingu nie ma miejsca na ocene pomystow. Jest po-
ufnosé, szczerosé, otwarto$é. Nie zawsze byli w stanie pokazac taka postawe
wobec doradcow czy inwestor6w. To blokowalo czesé ich energii czy kreatyw-
noSci. Bezpieczne, zaufane Srodowisko sesji coachingowej umozliwiato lepsze,
bardziej efektywne wykorzystanie wiedzy, ktéra dostali. A czasami tez odrzu-
cenie tej, z ktorg zle sie czuli.

Wazna rzecza bylo tez uswiadomienie sobie wielu rzeczy. Wielosci wlasnych
zasobow i mozliwosci korzystania z nich. Lepszego poznania sie zespotow.
Wspdlnego przegadania watpliwosci, postaw, oczekiwan wzgledem siebie. W szcze-
gblnosci w trakcie sesji coachingowych czesto pierwszy raz odbywaty sie
rozmowy na trudne tematy, do ktérych nie zmobilizowali sie wczesniej. Nie-
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ktorzy dowiedzieli sie o tym, jak sg postrzegani przez innych cztonkéw ze-
spotu. A wszyscy lepiej poznali sie ze soba.

Dla mnie super bylo na przyktad to, co odkrywali na przegladach. Ile rzeczy
juz zrobili, co osiagneli, jakie efekty daje ich praca w caltym programie akce-
leracyjnym. Radosé i duma na twarzach zespoléw byta bezcenna!

Rozmawialiémy tez o przeszkodach. Co zlego moze staé sie po drodze i co
z tym zrobisz? Jak dziataé¢, aby sie nie zniecheci¢? Jak tworzy¢ plany awaryjne?
Jak zasoby zespotu, wspdlna praca, wsparcie zewnetrzne pomoga w pokonaniu
trudnosci? Tutaj czesto nastepowaty zaskakujace odkrycia, jak sobie z tym
wspdlnie radzié.

Coaching byt tez okazja do nieskrepowanego pokazania swoich emocji, do
zobaczenia, jak wplywaja one na to, co jest do zrobienia, na relacje z ludzmi,
na cel. Niektorzy po raz pierwszy przyznali przed swoim zespolem, jak sie
czujg z tym, co robig i po co to robig. To mocno scalato ludzi i pozwalato na
lepsza wspédlprace.

Autorka: W jaki sposéb budowates$ zaufanie?

Jarek L. (coach): Przede wszystkim przez pelng szczerosc i otwartosé.
Od poczatku méwilem, co mozna zyskac dzieki coachingowi, czego na pewno
nie dostana. I Ze jest to ich praca, przy moim wsparciu. Mocno pomogta kon-
centracja na celach — od ich zdefiniowania, zweryfikowania, czasami zredefi-
niowania. Poprzez pilnowanie, aby sesje zmierzaly do ich osiagniecia. Konczac
na przegladach i pozwoleniu na wyciaganie wniosk6w i cieszeniu sie z tego,
co udato sie lub nie udato sie zrobié. Czesto jako pozytyw uczestnicy wska-
zywali to, ze nie sa przez coacha oceniani. Ze szanuje ich pomysty i ich droge
do celu. Doceniali tez to, ze pomagatem identyfikowaé rzeczywiste potrzeby.
Kto$ moze przyjsé na przyktad z tematem zarzadzania czasem pracy w ze-
spole, a potem w trakcie sesji okazuje sie, ze tak naprawde celem jest wymy-
§lenie, jak pracowaé z konkretng osoba, ktéra nie dotrzymuje swoich obietnic.
Tutaj obiektywnosé coacha i skupienie sie na celach bardzo pomagaly znaj-
dowa¢ zadowalajace rozwigzania.

Autorka: Co sadzisz o wersji Hoffmana, aby przedsiebiorstwo na zawsze
zostato start-upem?

Jarek L. (coach): Dla niektérych firm moze to byé podejscie niekomfor-
towe. ,Jak to start-upem? Przeciez my jesteSmy juz dojrzata organizacja!”.
Rozumiem jednak, ze Hoffman przede wszystkim zaleca otwarto$é na Swiat,
na otoczenie, na zmiany oraz reagowanie na nie lub ich kreowanie. Nie osia-
danie na laurach. I to powinno charakteryzowaé nowoczesne firmy — dyna-
mika ,jak w start-upie”, bo inaczej znajdzie sie kto§, kto bedzie miat lepszy
produkt, ustuge czy pomyst na ich sprzedawanie.

Autorka: Jakie sg Twoje zyczenia coachingowe dla start-upow?

Jarek L. (coach): Aby korzystali z zasobdw, ktére maja i ciagle je rozbu-
dowywali.
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JESTES START-UPEM

Kazdy cztowiek jest przedsiebiorca. Za czaséw jaskiniowego zycia kazdy
pracowat na siebie (...), szukat sobie jedzenia, aby sie wyzywié. To wlasnie
wtedy rozpoczela sie historia ludzkosci. Wraz z nastaniem cywilizacji
sttumilismy to w sobie. Zostalismy ,,sitq” roboczq, poniewaz tak nas
zakwalifikowano. Zapomnielismy, Ze jesteSmy przedsiebiorcami.
Muhammad Yunus, laureat Pokojowej Nagrody Nobla

i pionier w dziedzinie mikrofinansowania

Punktem wyjscia do rozwazan na temat rozwoju start-up6w moze by¢ zaloze-
nie, ze kazdy cztowiek jest przedsiebiorca, poniewaz odczuwa glteboko zako-
rzeniong potrzebe tworzenia, a tworzenie stanowi istote przedsiebiorczosci.
Jak zauwaza Yunus, nasi przodkowie musieli sie wyzywic¢ i wyksztalcié pewne
okreslone zasady w zyciu, dzieki temu byli twércami swojego zycia. Przysto-
sowanie sie do wyzwan wspoétczesnego zycia, jak méwi Hoffman wspétzatozy-
ciel i prezes Linkedin, wymaga od nas odkrycia w sobie na nowo tych przedsie-
biorczych instynktow i wykorzystania ich do uksztattowania zupetnie nowej
Sciezki kariery (Hoffman i Casnocha, 2014). Moze wlasnie podejécie i kon-
cepcja Hoffmana jest rozwiazaniem problemu z cyklu zycia organizacji - jej
rozpadu oraz upadku organizacji.

Hoffman wyjaénia, ze wraz z zatamaniem sie tradycyjnego modelu §ciezki
kariery umiera tradycyjna koncepcja rozwoju zawodowego. Nie zawsze mozna
liczyé, ze pracodawca sfinansuje szkolenia przez nas oczekiwane, firmy nie
zawsze chcg inwestowaé w swoich pracownikéw, poniewaz wielu z nich w trak-
cie swojego zycia zawodowego wielokrotnie zmieni swoje miejsce zatrudnienia.
Jak zauwaza Dan Pink (za: Hoffman, 2014), lojalnoéé zawodowa obowigzuje
teraz w plaszczyznie poziomej, czyli w ramach sieci kontaktéw, a nie na
plaszczyZnie pionowej, miedzy pracownikiem a jego przelozonym. Przyczyny
mozna upatrywaé¢ w dwoch sitach majacych na nas wptyw w skali makro —
globalizacji i rozwoju technologii. Dalej Hoffman twierdzi, ze pora zapomnieé
o starych zasadach §wiata pracy, czyli: ,,Gotow — cel — pal, poniewaz zastepuje
go model: Cel - pal, cel — pal, cel — pal”. Dzi$ nie szuka sie pracy, gdy juz sie
jej nie posiada lub gdy obecne zatrudnienie nie daje satysfakeji; dzi$ stale
powinni§my tworzy¢ nowe mozliwosci.

Im bardziej burzliwe i niepewne otoczenie, zwlaszcza rynkowe, i im nizszy
poziom umiejetnosci dotyczacych zarzadzania, tym wieksze szanse na przy-
spieszenie i skrécenie cyklu zycia organizacji. Wiasnie w kontekécie modelu
zarzadzania organizacja mozna wyodrebnié¢ dwa skrajne typy: organizacje
rozwijajace sie i starzejace sie (Kozminski i Jemielniak, 2008).

Proaktywna filozofia zarzadzania opiera sie na przekonaniu, ze zaréwno
cykl zycia organizacji, jak i poszczegdlne fazy moga zostaé §wiadomie zapla-
nowane i plan mozna zrealizowac. Jest to podejscie sprzeciwiajace sie fatali-
zmowi cyklu zycia organizacji, ktéry dostownie traktuje analogie poréwnania
do cyklu zycia organizméw biologicznych.
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Proaktywne podejscie do cyklu zycia organizacji przejawia sie inaczej
w fazach inicjacji, przedsiebiorczosci i wzrostu, czyli fazach ,,pod gérke” niz
w fazach kolejnych ,, z gérki”, dlatego tez w pierwszej fazie szczegélnie wspar-
cie start-upéw moze by¢ duze. Gtéwnym celem Gdanskiego Inkubatora
Przedsiebiorczo$ci STARTER jest pomoc w dynamicznym rozwoju firm, a takze
zminimalizowanie ryzyka ich upadku w pierwszym okresie ich dziatalnosci.
Inkubator ma wzmacniaé potencjat przedsiebiorcéw poprzez kompleksowy
program wspierania biznesu.

Zmiany przynosza nie tylko nowe wyzwania, ale rowniez nowe mozliwosci.
W tych wlasnie okolicznosciach nalezy wykazaé sie przedsiebiorczoscia. Hof-
fman twierdzi, ze bez wzgledu na fakt, gdzie sie pracuje — czy w firmie dzie-
siecioosobowej, czy w wielkiej korporacji, czy na jeszcze innych zasadach, aby
wykorzystaé nowe mozliwosci, o ktérych byta mowa wezesniej i stawié czota
wyzwaniom, nalezy my$leé¢ i zachowywa¢ sie tak, jak gdyby prowadzilo sie
wlasny start-up. Dlaczego wtasnie start-up? Hoffman nawigzuje do warunkéw,
w jakich zaktada sie firme i trzeba podejmowac decyzje, w warunkach braku
jakichkolwiek gwarancji, niedoboru czasu, informacji i zasob6éw. Sytuacja
konkurencyjna zmienia sie i rynek sie zmienia. Cykl zycia firmy jest stosun-
kowo krotki. Przedsiebiorcy zaktadajg i rozwijajg swoje firmy w warunkach
podobnych do tych, w ktérych reszta pracownikéw ksztattuje swoje kariery
zawodowe. Przysztosé dla jednych i drugich jest nie do przewidzenia. Wszy-
scy maja ograniczony dostep do informagji i funkcjonujg w warunkach ostrej
konkurencji. Wedtug Hoffmana kazdej kolejnej pracy poswiecimy mniej czasu.
Jego zdaniem faze drugg przedsiebiorczo$ci mozna by rozciggnaé w czasie
na caly cykl zycia organizacji, bo trzeba caly czas sie dostosowywacé ze wzgledu
na fakt, ze otoczenie jest zmienne. Jedli nie zachowa sie ducha przedsiebior-
czosci z poczatkowych faz, to grozi upadek, ,,po ktérym nikt — ani pracodawca
— ani panstwo takiej osoby nie podniesie” (Hoffman, 2014).

Wiemy, ze w fazach poczatkowych przedsiebiorcy mierzg sie z niepewnoscia,
zmianami i ograniczeniami, szacuja wlasne zasoby, ambicje, rzeczywistosé
rynkowa, a nastepnie na tej podstawie wypracowujg przewage konkurencyjna.
Kolejny etap to kreélenie elastycznych planéw, zbudowanie sieci branzowych
kontaktow. Nastepnym krokiem jest wyszukiwanie i tworzenie mozliwosci,
nawet jesli wigza sie one z duzym ryzykiem. Zadaniem przedsiebiorcow jest
tym ryzykiem zarzadzaé, wykorzystywacé potencjat swojej sieci kontaktéw
w celu gromadzenia informacji biznesowych po to, aby stawié czota duzym wy-
zwaniom. Wedltug Hoffmana opisane powyzej strategie z poczatkowych faz
cyklu zycia organizacji sg przydatne na kazdym etapie kariery zawodowe;j.

Sytuacja rozdarcia miedzy otoczeniem zewnetrznym, atmosferg duzego
ryzyka, towarzyszacej niepewnosci wynikajacej z niewiedzy z zarzadzania,
prowadzi do wewnetrznej walki, ktéra dzieje sie w umystach uczestnikéw
start-upéw. Oto stowa coacha z case study:

»,2Rozmawialiémy tez o przeszkodach. Co ztego moze staé sie po drodze

i co z tym zrobisz? Jak dziataé, aby sie nie zniechecié? Jak tworzyé
plany awaryjne? Jak zasoby zespotu, wspdlna praca, wsparcie zewnetrzne
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pomoga w pokonaniu trudnosci? Tutaj czesto nastepowaty zaskakujace
odkrycia, jak sobie z tym wspdlnie radzié. Coaching byt tez okazja do
nieskrepowanego pokazania swoich emocji. Do zobaczenia, jak wpty-
waja one na to, co jest do zrobienia, na relacje z ludZzmi, na cel. Niektorzy
po raz pierwszy przyznali przed swoim zespotem, jak sie czujg z tym,
co robia i po co to robia. To mocno scalato ludzi i pozwalato na lepsza
wspotprace”.

Wiodarski (2010) podaje, ze w naszych umystach rozgrywa sie wewnetrzna
gra, niewazne w jakiej grze na zewnatrz bierzemy udzial. Nasza §wiadomos§é
tej wewnetrznej rozgrywki moze zadecydowacé o sukcesie lub porazce w grze
wewnetrznej. Dobre przygotowanie mentalne jest istota wewnetrznej gry.
Tak jak mys$la przewodnig ksigzki Gallweya Tenis: wewnetrzna gra (Wtodar-
ski, 2010) byta umiejetnosc¢ osiaggania sukcesu w sporcie dzieki odpowiedniemu
nastawieniu psychicznemu i odnalezieniu wtasnej drogi do sukcesu, tak
réwniez dla mtodych przedsiebiorcow staje sie wazne wypracowanie odpo-
wiedniej postawy i mentalnego nastawienia na nowa rzeczywistos¢ start-upu.
W opisywanym case study waznym aspektem sesji coachingowych stat sie
element braku oceny, sesje przebiegaly w atmosferze zaufania, ktére zostato
zbudowane prze coacha. Dzieki temu klienci otwierali sie na siebie i problemy,
co doprowadzito do ich rozwiazania. Podobnie jak w sporcie toczy sie we-
wnetrzna gra — walka z przeciwnikiem wewnetrznym, ktérym jesteSmy my
sami i nasze wlasne ograniczeniami i stabosci — tak w trakcie coachingu
klienci z case study zmagali sie z wewnetrznymi lekami i niepewnoécig do-
tyczaca nowej start-upowej rzeczywistosci. O tej wewnetrznej walce moga
$wiadczy¢ pytania, ktére pojawily sie po sesjach w przytoczonym case study,
kiedy to klient (pierwsza osoba udzielajgca wywiadu) opowiada, ze: ,,po coa-
chingu zauwazytem, jak wazne jest stosowanie metodologii rozwiazywania
probleméw. Pozwala to na wyeliminowanie czynnikow czysto emocjonalnych
i skupienie sie na dziataniu opartym o fakty. Po coachingu utknety mi w gtowie
nastepujace pytania: »Jaki jest cel spotkania?« - co chcemy osiagnaé po wyjsciu
ze spotkania. »Jak inaczej mozemy to zrobié¢?« — otwiera mozliwosci rozwia-
zania problemu. »Gdzie tkwi problem?« — czesto nie zdajemy sobie sprawy,
w czym tak naprawde tkwi problem. »Robisz to dla swojego ego, czy dla roz-
wigzania realnego problemu?« — czesto dzialamy impulsywnie, zaspokajajac
potrzeby ego, zamiast rozwigzywac realne problemy. »Po co?« — czemu chcemy
rozwigzaé dany problem, moze nie jest on warty naszego czasu.”

Steve Jobs nazwat firme Apple ,,najwiekszym start-upem na swiecie”, dla-
tego Hoffman zacheca, aby przedsiebiorcy bez wzgledu na etap swojej kariery
— poczatkowy, Srodkowy czy tez koricowy — na zawsze pozostali start-upem.
Proponuje réwniez, aby wyrobié w sobie , permanentne nastawienie typu
beta”. Firmy technologiczne niekiedy okreslaja swoje programy mianem
wersji beta jeszcze przez pewien czas po ich oficjalnej premierze, aby podkreslic,
ze oddaja klientom produkt nieostateczny, ktory jest gotowy do kolejnej fazy
doskonalenia. Przykladem ilustrujacym to zjawisko moze byé Gmail, ktéry
pojawit sie na rynku w 2004 r., ale dopiero w 2009 r. u przestat oficjalnie
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funkcjonowaé jako wersja beta (miat juz wtedy miliony uzytkownikéw) (Hoff-
man, 2014). ,Permanentna wersja beta”, to zobowiazanie na cale zycie, ktérego
tresé stanowi ciagly rozwdj osobisty.

7z 7z

COACHING JAKO NARZEDZIE WSPOMAGAJACE PRZEDSIEBIORCZOS

Przedsiebiorczosé to koncepcja na zycie, ktéra moze odmienié¢ postrzeganie
kariery zawodowej. To model przedsiebiorstwa, ktore caly czas sie rozwija, bo
kazdy dzien niesie nowe mozliwosci: zdobywania nowej wiedzy, dokonywania
nowych rzeczy, dalszego rozwoju w zyciu osobistym i zawodowym. Wywiady
ze start-upami, przeprowadzone przez autorke, wykazaty, ze coaching biz-
nesowy byl narzedziem, ktére pozwolito zdobyta wiedze w poczatkowej fazie
narodzin mlodych organizacji — start-upéw wprowadzi¢ w praktyke.

Model coachingu zaproponowany przez Anthony M. Granta opiera sie ze-
spolowym, skupionym na szukaniu rozwigzan, zorientowanym na rezultaty
systematycznym procesie, kiedy to coach ma za zadanie utatwié¢ klientowi
poprawe wydajnosci, produktywnosci oraz jakosci zycia. Pomaga on rowniez
w lepszym poznawaniu siebie oraz rozwoju pojedynczych oséb i catych orga-
nizacji (Grant, 2012). W coachingu wazniejsze jest zadawanie odpowiednich
pytan niz méwienie innym, co maja robié¢. Coach wspétpracuje z klientem,
pomaga mu w identyfikowaniu, wyszukiwaniu mozliwych rozwigzan, wyty-
czaniu réznych celéw, aby klient mégt podjaé dziatania w celu doprowadzenia
do skutku swoich planéw i zamierzen. Wedtug Granta ten wzorzec podporzad-
kowany rozwiazaniom model, jak i wiele innych modeli coachingu wzigt swéj
poczatek z réznych terapii. Ma korzenie w opracowanym przez Miltona H.
Ericksona podejs$ciu do terapii strategicznych. Metody terapii obliczone na
doraZne szybkie rozwigzania zostaly rozwiniete przez takich terapeutéw jak
Insoo Kim Berg i Steve de Shazer (de Shazer, 1988, za: Grant, 2012) oraz eks-
pertow z o§rodka Brief Family Therapy w Milwaukee (USA). Wspomnianych
terapeutéw rozczarowato typowe diagnostyczne podejécie do probleméw sto-
sowane w medycynie. I tak: zamiast podejmowaé préby analizowania okres-
lonych probleméw, stawiania diagnoz, odkrywania faktycznych przyczyn
oraz zalecania planéw kuracji o aprioryczne modele teoretyczne zajeli sie wlas-
nie zadawaniem pytan i koncentrowali uwage swoich klientéw na poszuki-
waniu rozwigzan. Przekonywali sie, ze w wielu przypadkach okazywato sie
to skuteczne. Zebrano mnéstwo wynikéw badan, ktére wykazaly, ze terapia
zorientowana na poszukiwanie rozwigzan moze by¢ skuteczna, znajdujac
zastosowanie w poradniach malzenskich, dla dzieci i mtodziezy oraz pomocy
udzielanej osobom z depresja. Réwniez pewne analizy §wiadczg o pozytywnych
wynikach stosowania tej metody w coachingu zaréwno osobistym, jak i do-
tyczacym sfery zawodowej (za: Grant, 2012).

Na podstawie pracy O’Connela (Grant, 2012) mozna wyznaczy¢ podsta-
wowe cechy coachingu nastawionego na rozwigzywanie zadan:

m Postugiwanie sie ,,niepatologicznym wzorcem” — problemy nie sg wynikiem
wypaczen czy dysfunkgeji, a wynikaja z ograniczonego repertuaru zachowan.
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Skupienie sie na konstruktywnych rozwiazaniach, zamiast staran o zna-
lezienie genezy danego problemu.

Zdawanie sie na wiedze klienta — to on jest ekspertem w ,,dziedzinie”
wlasnego zycia nie coacha.

Uczenie sie od klienta: kazda sesja coachingu to okazja dla coacha, aby
wiecej dowiedzieé sie na temat rozwoju osobistego od osoby coachowane;.
To podejscie chroni coacha od spoczecia na laurach — ,,to ja na wszystkim
sie znam”. Na wstepie kazdej kolejnej sesji warto sobie zada¢ pytanie:
,,Czego moge nauczy¢ sie od klienta?”.

Korzystanie z zasob6w klienta.

Zorientowanie na dziatanie.

Wyznaczanie jasnych, konkretnych celow.

Zatozenie, ze korzystne zmiany nastapia w stosunkowo krétkim czasie.
Nastawienie na przysztos¢.

Atrakcyjnosé — proces coachingu ma by¢ postrzegany przez klienta jako
ciekawy i wciagajacy.

Aktywnos§¢ i wywieranie wptywu — coach stara sie oddziatywac na klienta
i sktaniaé go do my§lenia w nowy odmienny sposéb.

Nacisk na konstruowanie rozwigzan, a nie na skrupulatng analize problemu

oraz postugiwanie sie nacechowanym pozytywnie jezykiem ma duze znacze-
nie w coachingu. Wazne jest to, aby zorientowany na poszukiwanie rozwigzan
coach wykorzystat swoje zdolnosci do pomocy klientowi na takie przedsta-
wienie problemowej sprawy, ze wyda sie ona mozliwa do rozwigzania.

Podejscie zorientowane na szukanie rozwigzan sprawdza sie najlepiej,

kiedy spetnione sg nastepujace warunki:

Kiedy coach wierzy w efektywnos$é takiego podejscia. W przypadku pro-
pozycji coachingu jako narzedzia wsparcia dla start-upéw zaktadano, ze
coaching przyniesie zamierzone efekty, a wywiad w case study z jedna
z uczestniczek programu Starter Rocket, potwierdzit to.

Coach powinien rozbudzi¢ w sobie odczucia, ktére maksymalnie pomagaja
klientom w osiagnieciu ich celow. W wywiadzie przytoczono narzedzia i me-
tody zaproponowane przez coacha, ktére pomogty klientom osiagnaé cele
na poszczegoblnych sesjach, na przyktad zmieni¢ podej$cie na temat rozmowy
i podejscia do klientéw w sprzedazy.

Coach powinien prezentowac¢ wyszukane zdolnosci behawioralne, bo coa-
ching dotyczy tego, co robi sie i jak. Poza podstawowymi umiejetnosciami
dotyczacymi porozumiewania sie, coach powinien charakteryzowaé sie
tego typu zdolnosciami, ktére pozwalaja mu na prace z ré6znymi klientami.
W przypadku start-up6éw z przytaczanego case study klienci sesji podkres-
lali wage metodologii, ktéra zostata zastosowana na coachingu, a pozwo-
lita im wypracowane umiejetnosci w trakcie sesji coachingowych przeniesé
na zycie prywatne i studenckie (wywiad z klientka Marta).
Charakterystyka osoby czy 0s6b przychodzacych na coaching ma znacze-
nie i wplyw na to, czy skupianie sie na szukaniu optymalnych rozwigzan
okazuje sie skuteczne. Jednym z czynnik6éw jest niezadowolenie ze stanu
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obecnego; klienci powinni mie¢ wizje przysztosci, na ktérg powinny sie
sktadaé niejasne obrazy i konkretne cele. Mozna byto zauwazy¢ takie
zjawisko w opisywanym case study, postawiony byt cel dalekosiezny stano-
wiacy wizje sprzedazy oraz pojawialy sie cele na kazda sesje, ktore nazy-
wane przez klientow byly ,tematami sesji”.

m  Wazne tez jest, aby klienci sesji mieli w sobie umiejetnosé, ktére umozliwig
wprowadzanie zmian (Grant, 2012). W przypadku opisywanego case study
klienci stwierdzili, ze warsztaty, doradztwo, spotkania daty im wiedze,
a sesje coachingowe praktyke ze wskazéwkami, jak to wprowadzié¢ w zycie.
W wywiadzie coach podkreslit réwniez postawe zespotu Marty, w ktérym
zauwazyl ,,duzy poziom energii do pracy”.

Podejscie zorientowane na wyszukiwanie rozwiazan polega na unikaniu
nadmiernego zaglebiania sie w problemy os6b przechodzacych coaching. Coach
przytoczyt przyktad pracy w trakcie sesji opartej na potrzebach klienta, fak-
tach, a nie emocjach, ktére zaostrzylyby konflikt zamiast rozwiazaé problem.

W sesjach coachingowych dla start-upéw klientka Marta stwierdzita,
ze:,,0Osoby prowadzace start-up nie zadaja sobie najprostszych pytan, ktére
pozwalajg im uruchomic procesy pozwalajace myslec i korzystaé z zasobow,
ktore majg”.

W coachingu z praca na rzecz szukania optymalnych rozwigzan powiazane
sg dwa czynniki: 1) zmiana punktu widzenia, pomaganie klientowi przez coa-
cha, aby spojrzal na sytuacje §wiezym okiem i 2) zmiana metod - czyli pomoc
w wypracowaniu nowych postaw i zachowan. W omawianym case study taka
sytuacja mita miejsce w momencie, kiedy klientka Marta stwierdzita, ze:
,Metody stosowane na coachingu nauczyly mnie inaczej podchodzié do roz-
wigzywania problemoéw. Nie zaczynam od leczenia skutkéw, ale zastanawiam
sie, co bylo przyczyna probleméw. Dzieki temu latwiej realizuje swoje cele
prywatne i zawodowe”. Zmiana sposobéw dziatania dotyczy rozpoznawania
nowych mozliwosci poprzez przedstawienie istniejacych probleméw jako
punktéw wyjscia do tworzenia rozwigzan, zadawania pytan ,,jak?” zamiast
,dlaczego?” i postugiwania sie metoda matych krokéw. Klientka Marta w trak-
cie wywiadu moéwilta o technice kaizen, ze bardzo jg ceni i ze w ten sposob tez
postrzega rozwdj.

Grant podaje liste narzedzi i technik w coachingu zorientowanych na szu-
kanie rozwigzan. Oto niektére z nich:

m  Brak zgody na kupowanie problemu, a nastawienie na szukanie i konstru-
owanie rozwigzan. W wywiadzie klientka Marta opowiada, ,,ze po sesjach
coachingu wiele sytuacji i probleméw postrzega jako mozliwych do roz-
wigzania”.

m Zwracanie uwagi na istniejace mozliwosci i zasoby — coach wielokrotnie
podkreslal, ze maja zasoby, ze wazne byto u§wiadomienie sobie przez
zespot, ile juz zrobili.

m Stosowanie jezyka podkreslajacego mozliwosci — dla mtodej przedsiebior-
czosci, takiej jak start-upy, szczegélnie waznie jest spostrzeganie pojawia-
jacych sie szans.
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m Inne ujecie sprawy — coach Jarek przytaczat przyktad, ze w trakcie sesji
wychodzity prawdziwe cele i potrzeby, ktéra wyznaczaty prace na coachingu.

PODSUMOWANIE

Podejscie skoncentrowane w coachingu na poszukiwaniu rozwigzan poprzez
zadawanie odpowiednich pytan i nastawianie os6b przychodzacych na coa-
ching na to, co chcg osiagnaé, ma na celu skierowanie ich na dziatania w teraz-
niejszosci i okreslonej przysztoéci, a nie na to, co wydarzyto sie w przesztosci.
Duze znaczenie w trakcie sesji coachingowych miala réwniez atmosfera
zaufania, ktéra data klientom poczucie bezpieczenstwa i powiedzenia catej
prawdy zaréwno o ,,swoich najskrytszych marzeniach, jak i obawach i co dla
klienta oznacza porazke” (Kukietka-Pucher, 2009).

Chodzi o takie mobilizowanie klientow sesji, aby dali z siebie jak najwiecej,
szczeglblnie w pierwszej i drugiej fazie cyklu zycia przedsiebiorstwa, aby
powotaé do zycia nowa organizacje. Skupianie sie na zamierzonych rezulta-
tach i koncentracja na rozwigzaniach stanowi istote optymalnego coachingu,
ktoéry moze byé wsparciem dla rodzacej sie przedsiebiorczosci w start-upach,
co bylo udowodnione w wywiadach przedstawionych w niniejszym rozdziale.

W przeprowadzonych wywiadach mozna byto zauwazy¢ zmagania uczest-
nikéw start-upu dotyczace wewnetrznej gry, ktorej istote oddajg stowa Gallweya
»Przeciwnik znajdujacy sie w glowie danej osoby jest o wiele groZzniejszy od
tego po drugiej stronie siatki” (za: Whitmore, 2011, s. 16), potwierdzone przez
stlowa coacha: ,Rozmawialiémy tez o przeszkodach. Co ztego moze stac sie
po drodze i co z tym zrobisz? Jak dziataé¢, aby sie nie zniecheci¢? Jak tworzy¢
plany awaryjne? Jak zasoby zespotu, wspdlna praca, wsparcie zewnetrzne po-
moga w pokonaniu trudnoéci? Tutaj czesto nastepowaty zaskakujace odkrycia,
jak sobie z tym wspdlnie radzié.”

,,Coaching przynosi niezwykle rezultaty szczegélnie tam, gdzie kreatywnosé
trzeba polaczyé ze skutecznoscia”!. Na stronie internetowej Gdanskiego
Inkubatora Przedsiebiorczosci STARTER mozemy przeczytaé: ,,Dziatamy
z pomystem. Starter to przestrzen, wiedza i networking. To spotecznosé.
Starter zmienia przyszto$é i sposoby myslenia, kreujac przysztych przedsie-
biorcéw. Starter zwieksza szanse na sukces start-up6w, inspirujac nieszablo-
nowe my§lenie i kreatywnos$é. Z tego wzgledu metoda ta jest bardzo cenna
dla wspierania przedsiebiorcéw w procesie rozwoju ich firm”. Wyzej wspomnia-
na kreatywno$é jest taczona ze skutecznoscia, ktéra na stronie STARTERA
reprezentuja bloki oferujace mtodym przedsiebiorcom: przestrzern, wiedze i net-
working. Wtaénie w bloku wiedza oferowane sa: warsztaty kreatywne, szko-
lenia biznesowe, doradztwo i coaching. W tym miejscu kreatywnosé taczy sie
ze skutecznoécia. O mocy coachingu i jego skutecznosci moga $wiadczyé stowa
coacha z case study: ,Wedlug mnie, o ile coaching czasowo stanowit jakies§

L http:/www.kozminski.edu.pl/pl/jednostki/centrum-coachingu/konferencje/vi-miedzy-

narodowa-naukowa-konferencja-coachingu/.
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5% wszystkich narzedzi, ktére start-upy otrzymaly w programie Starter
Rocket, to stanowit skuteczny katalizator, ktéry pozwolit korzystaé z pozo-
statych 95%”.

,»Blisko 80 proc. polskich firm upada w ciagu pierwszych dwoch lat swojej
dziatalnosci. Okazuje sie, ze trudno$ci w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej
maja przede wszystkim mali i §redni przedsiebiorcy, czyli ci, ktéry zawdzie-
czamy blisko 70 proc. Krajowego PKB” (Bieg z przeszkodami, 2015, s. 12).

Powyzszy cytat, zaczerpniety ze ,,StartUp Magazine” pokazuje, ze przez
pierwsze dwa lata prowadzenia dziatalnosci mali i éredni przedsiebiorcy
doswiadczajg trudnosci, ktore czesto prowadza do ich upadku. Réwniez na
poczatku niniejszego opracowania autorka zwraca uwage na fazy rozwoju
organizacji, w trakcie ktérych nalezy podja¢ pewne dziatania, ktére dopro-
wadza organizacje do kolejnych faz rozwoju. W nauce o zarzadzaniu organi-
zacje bywaja poréwnywane do zywych organizmoéw, ktore rodza sie, rosna,
rozwijaja, starzeja sie i traca sprawnosé, a w konicu umieraja. Skoro organi-
zacje sg poréwnywane do zywych organizméw, to mozemy $wiat zywych
organizmoéw przenie$é i wykorzystaé do zastosowania metafory dotyczacej
organizacji. Tak jak ludzkie zywe organizmy do$wiadczaja stalej opieki swo-
ich rodzicéw szezegdlnie w pierwszych fazach zycia i sa wozone w wozkach
ze wzgledu na fakt, ze nie sg w stanie samodzielnie zy¢ oraz przemieszczaé
sie, tak coaching, etymologicznie pochodzacy od stowa kocsi szeker, czyli ,,wozu
z miasta Kocks” (Szmidt, 2012), moze by¢ zastosowany jako pojazd przeno-
szacy nowo narodzonych przedsiebiorcéw ze start-upéw do miejsc, w ktérych
pragna sie znalez¢ oraz do kolejnych faz ich rozwoju. Proaktywna filozofia
zarzadzania oraz pozostanie w ,,permanentnej wersji beta” i pozostanie na
zawsze start-upem (Hoffman) moze prowadzié¢ do ich dalszego rozwoju.

PODZIEKOWANIA

Autorka dziekuje Gdanskiemu Inkubatorowi Przedsiebiorczosci STARTER
za udostepnienie materialéw, Jarkowi L.ojewskiemu (coachowi)? oraz klien-
tom start-upu, Marcie i jej kolegom, za udzielenie wywiadéw.
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Business coaching jako narzedzie wspierajace
proces zmiany w przedsiebiorstwie.
Przykfad projektu w Grupie Topex

ABSTRAKT

Artykut dotyczy zagadnienia zarzadzania zmiang w przedsiebiorstwie oraz
wsparcia tego procesu i jego uczestnikow poprzez zastosowanie narzedzi
coachingowych. Cze§é teoretyczna poswiecona jest przegladowi literatury
w zakresie zmiany oraz business coachingu w zmianie, w kontekscie rozwoju
przedsiebiorczoéci. W czeéci praktycznej opisany zostat przypadek zastosowania
coachingu zespotowego w procesie zmiany przeprowadzanej w firmie Grupa
Topex. Jest to wstep do dalszych badan w zakresie wykorzystania coachingu
jako metody wspierajacej zarzadzanie zmiang w organizacji.

Stowa kluczowe: coaching, zmiana w organizacji, zarzadzanie zmiang
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Dagmara Migsek

Business Coaching as a Tool Supporting
the Change Process in Enterprise.
Case Study in Grupa Topex

ABSTRACT

The article concerns the issues of change management in the organization
and support this process and its participants by using the coaching tools.
The theoretical part deals with the review of the literature in the field of
business coaching and the change in the context of the development of entre-
preneurship. The practical part describes the case of the application of the
coaching team in the process of changes carried out in the company Topex
Group. This is an introduction to further research in the use of coaching as
a way to support the management of change in the organization.

Keywords: coaching, organizational change, change management
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WSTEP

,Jedyna stala rzecz to zmiana” czy ,,organizacja potrzebuje stalej zmiany”
to nie tylko popularne, lecz takze prawdziwe hasta w dzisiejszym Swiecie
gospodarczo-spotecznym, w ktérym punktem odniesienia do rozwoju nie jest
lokalne érodowisko, a globalny rynek. Przedsiebiorstwa stale podejmuja
kolejne wyzwania pozwalajace jednym na przetrwanie, a innym na budowanie
przewagi konkurencyjnej na rynku. Wigze sie to z permanentnym zarzadza-
niem zmiana, co — zaréwno wedtug praktykow, jak i badaczy — jest jednym
z najtrudniejszych aspektow zarzadzania. Zgodnie z wynikami realizowanych
przez Bain & Co, czotowa firme konsultingowa, ponad 70% projektéow zwigza-
nych ze zmiang konczy sie porazka (Burnes, 2009). Jednoczeénie dla firm nie
ma innej drogi jak wchodzenie w zmiany, ktore czesto sa wyrazem przedsiebior-
czoéci. Przedsiebiorczo$é, wedtug Druckera, to ,,poszukiwanie zmiany, reago-
wanie na nig i wykorzystywanie jako okazji do rozwoju” (Drucker, 2009).
Innymi stowy: sednem przedsiebiorczosci jest tworzenie nowej wartoéci, np.
w obszarze produktu, zarzadzania, struktury organizacyjnej, proces6w bizne-
sowych (Bratnicki, 2011). Bratnicki, jako jeden z obszaréw rozwoju przedsie-
biorczosci firmy, poza przedsiebiorczoscig menedzerska, polityka i strategia
biznesowa, wskazuje rozwdj organizacji i zarzadzanie zmiang. Podkresla, ze
wymaga ona wysokiej samoswiadomosci i odpowiedzialnosci od agentéw
zmiany, angazujacych pozostaltych pracownikéw do realizowania jej z sukce-
sem (Bratnicki, 2011).

Jednym z czynnikéw rozwoju przedsiebiorczosci sg wiec liderzy, potrafiacy
jasno i precyzyjnie przedstawiac¢ cele przedsiewzieé, efektywnie lokowac
zasoby oraz odpowiedzialnie angazowa¢é ludzi we wspolne osiaganie celow
(Crompton i in., 2012).

Aby jednak wdrazanie zmiany i rozwijanie przedsiebiorczosci odbyly sie
z sukcesem, firmy poszukuja metod i narzedzi wspierajacych te procesy.
Coraz czesciej w tym kontekscie siegaja po coaching biznesowy, ktory stuzy
ustalaniu celéw zmiany oraz tzw. kamieni milowych (Crompton iin., 2012).
Definiowany jest jako ,,angazowanie w znaczacy dialog pracownikow przed-
siebiorstwa, w celu osiagniecia sukcesu na wszystkich poziomach organizacji,
poprzez podejmowanie konkretnych dziatan” (Kahn, 2011). Innymi slowy:
coaching wspiera pracownikéw w efektywnym przejsciu przez zmiane stuzaca
rozwojowi przedsiebiorczosci firmy. Wzmacnia ich zaangazowanie, tak aby
podejmowane przez nich dzialania i zachowania sprzyjaly sukcesowi wdro-
zenia. Pomaga im réwniez rozwija¢ umiejetnosci radzenia sobie w zmianie,
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radzenia sobie ze stresem, pozyskiwania potrzebnych informacji. Dodatkowo
ksztaltuje postawe proaktywnosci, ktéora jest silnie powigzana z przedsie-
biorczoscia. Ponadto coaching zwieksza wykorzystanie potencjatu i zasobow
posiadanych przez firme i jej pracownikéw utatwiajacych realizacje zmiany
(Bratnicki, 2011; Sidor-Rzadkowska, 2012).

ZAYOZENIA TEORETYCZNE

Przeglad teoretycznych zatozen dotyczacych zmiany

Ro6znorodnosé podejéé do zmiany i zarzadzania zmiang wskazuje na ztozono§é
tego pojecia. Wiekszo$¢ definicji thumaczy zmiane jako proces. Wedtug Druckera
nie zarzadza sie zmiana, a caltym procesem zmian, wyprzedzajac i antycypu-
jac ich wystapienie (Drucker, 2009). Zmiana, jak juz zostato to podkreslone,
jest tez elementem szerszego konstruktu, jakim jest przedsiebiorczosé (Druc-
ker, 1992; Bratnicki, 2011).

W latach 40. Kurt Lewin opracowat teorie ,,zaplanowanej zmiany”. Wska-
zywal na wage ludzkich zachowan jako zasob6w warunkujacych funkcjono-
wanie organizacji (Burnes, 2009). Wedtug jego zatozen organizacja dostrze-
galta obszar do przeprowadzenia zmiany w celu zwiekszenia efektywnosci.
W tym celu nastepowaly trzy etapy zmiany: rozmrozenie (aktualnie przejawia-
nych przez pracownikéw i menedzeréw zachowan), przeksztatcenie (rozwdj,
uczenie sie, wdrazanie pozadanych zachowan u pracownikéw gwarantujacych
rozw(j organizacji), zamrozenie (osigganie stabilizacji i utrzymanie status
quo nowych zachowan) (Blanchard, 2007). Podejscie to rozwijato sie réwno-
legle z koncepcjami rozwoju organizacji. Ponizszy model, opracowany przez
Carnalla w 2003 r., prezentuje cykl reakcji ludzkich na kolejnych etapach
wdrazania zmiany (Carnall, 2003):

1) zaprzeczenie potrzebie i koniecznos$ci zmiany, ktéremu towarzyszy zna-
czacy spadek samooceny;

2) opdr, obrona przed zmiana, dajaca na chwile poczucie sity i wzrost samo-
oceny;

3) odrzucenie tego, co jest proponowane i wdrazane w organizacji; wiaze sie
to z jeszcze silniejszym spadkiem samooceny i efektywnos$ci pracownikow;

4) adaptacja, wiazaca sie z powolna zgoda i akceptacjg zmiany — towarzyszy
temu powolny wzrost samooceny i efektywnosci, ktory zaczyna sie stabi-
lizowaé na kolejnym etapie;

5) uwewnetrznianie zmiany, co oznacza, ze pracownicy godza sie z nowg

rzeczywisto$cig i zaczynaja w niej funkcjonowaé (rysunek 1).

W latach 90. ,planowe” podejécie do zmiany zostalo zastapione koncepcja
,2Wylaniajacej sie zmiany”, ktéra lepiej oddawata coraz bardziej ztozona rze-
czywisto$¢. Coraz rzadziej mozna byto zaobserwowaé koricowy etap procesu
- zamrozenie i internalizacje zmiany. Autorzy tacy jak Pettigrew czy Dawson
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podkreslali, ze zmiana nie jest wyizolowanym, zamknietym wydarzeniem.
Wedtug nich jest to ztozony analitycznie, politycznie, kulturowo proces, wyma-
gajacy ciaglej weryfikacji kluczowych przekonan, struktury, strategii (Burnes
2009, s. 368). Zgodnie z ta koncepcja zmiana wytania sie niemal w kazdej
chwili z kontekstu i uwarunkowan, w jakich funkcjonuje firma. Cheac prze-
trwaé i budowa¢ przewage konkurencyjna, firma musi odpowiada¢ na wyma-
gania otoczenia, wdrazajac zmiany usprawniajace jej funkcjonowanie, zwiek-
szajace poziom przedsiebiorczosci. Sytuacja gospodarczo-rynkowa wymaga
zwiekszania przedsiebiorczosci, wiec firma poszukuje mozliwosci rozwoju
i wdraza zmiany wnoszace dla niej nowa wartosé¢ (Dzwigot, 2011).

Etapy zmiany i reakcje pracownikéw na zmiane

rozmrazanie przeksztatcanie zamrozenie

efektywnosé¢

samooceng

OPOR
JWEWNETRZ-
NIENIE

Rysunek 1. Etapy zmiany i fazy reakcji pracownikéw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Burnes (2009, s. 341).

Podsumowujac powyzsze rozwazania, Burnes ujat to systemowo, zauwa-
zajac, ze zmiana moze wylonic sie w wielu obszarach organizacji, a jednoczeénie
jedna zmiana bedzie prowokowaé kolejne (Burnes, 2009). Rysunek 2 przed-
stawia poziomy zmian: organizacyjny vs indywidualny/grupowy/zespotowy
oraz cel/obszar, jakiego dotyczy: Q1 kultura, Q2 struktura/procesy, Q3 zada-
nia/procedury, Q4 postawa/zachowania. Zgodnie z tg koncepcjg zmiana moze
by¢é uruchomiona w kazdej z wyr6znionych éwiartek i powodowaé wdrazanie
zmian w pozostalych (rysunek 2).

Nadal jednak pozostaje pytanie: ,,O co przedsiebiorstwo, planujace
dokonanie okreslonego typu zmiany, musi zadba¢, chcac osiagnac
sukces?
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Zmienne Srodowisko
Transformacje na duzq skale

Ql
Poziom: Organizacja
Cel zmiany: Kultura
Podejscie:
wytaniajaca sie
zmiana

Powolna transformacja
Powolna zmiana
Qa3

Poziom:
Indywidualny/Zespotu

Q2
Poziom: Organizacja

Cel zmiany: Struktura
i Procesy

Podejscie: szybkie
zmiany skokowe

Szybka transformacja
Szybka zmiana
Q4

Poziom:
Indywidualny/zespotu

Cel zmiany:
Zadania/Procedury

Cel zmiany:
Postawa/Zachowania
Podejscie: krok po

kroku (Kaizen)

Podejscie:
zaplanowana zmiana

Stabilne srodowisko
Maty zakres zmian

Rysunek 2. Obszary zmiany w organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Burnes (2009).

Warunki sukcesu wdrazania zmiany

Przeglad literatury w tym zakresie wskazuje na wiele r6znorodnych czynni-
kéw zwiekszajacych szanse wdrozenia zmiany zgodnie z planem.
Kanter okreslita 10 przykazan wdrazania zmiany (Kanter, 1992):

Analiza organizacji i jej potrzeb do zmiany.

Stworzenie wsp6lnej wizji i kierunké6w zmiany.

Odizolowanie sie od przesztosci.

Stworzenie poczucia pilnoéci przeprowadzenia zmiany.

Wsparcie silnej roli lidera zmiany.

Podkreslanie roli i polityki sponsora.

Zarys planu wdrozenia zmiany.

Rozwdj odpowiednich struktur utatwiajacych wdrozenie zmiany.

Komunikacja, zaangazowanie ludzi, bycie szczerym i uczciwym.
10 Wzmacnianie i instytucjonalizacja zmiany.

S N A e

Zblizong koncepcje krokéow efektywnego wdrozenia zmiany opracowat
Kotter (Kotter, 2007):
Krok 1. Ustalenie pilno$ci zmiany.
Krok 2. Stworzenie przewodzacej koalicji (zespotu).
Krok 3. Rozwijanie wizji i strategii.
Krok 4. Zakomunikowanie wizji zmiany pracownikom.
Krok 5. Wzmacnianie szeroko zakrojonych dziatan.
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Krok 6. Swietowanie krétkoterminowych sukceséw.
Krok 7. Konsolidowanie osiagnieé¢ i produkowanie kolejnych zmian.
Krok 8. Zakotwiczenie nowego podejscia w kulturze organizacji.

Wspomniana wczeéniej koncepcja wylaniajacej sie zmiany zaklada, ze jej
sukcesu nie gwarantuje realizacja kolejnych krokéw. Jest to raczej komplek-
sowe spojrzenie na organizacje dziatajaca w okreslonym kontekscie, a sukces
wdrozenia warunkuje dojrzatosé organizacji w nastepujacych obszarach (Bur-
nes, 2009):

m kultura organizacyjna sprzyjajaca zmianom, wspierajaca pracownikow

W zmianie;

m zachowania menedzerskie polegajace na umiejetnym zarzadzaniu zmiana,
wspieraniu i angazowaniu pracownikéw w proces;

m struktura organizacji — na ile jest elastyczna i dostosowujaca sie do nowych
rozwigzan;

m uczenie sie organizacyjne, rozumiane jako poszukiwanie nowych rozwia-
zan, przyswajanie wiedzy, radzenie sobie ze zmiana;

m  wladzai polityka, czyli na ile kontekst i system, w jakim dziata organizacja,
sprzyjaja wdrazaniu zmian.

Zaréwno powyzsze koncepgcje, jak i strategie zarzadzania zmiang opraco-
wane przez Blancharda i wspétpracownikéw (Blanchard, 2007) zwracaja
istotng uwage na czynnik ludzki i zarzadzanie pracownikami w procesie
zmiany. Z jednej strony odpowiednie warunki organizacyjne odgrywaja zna-
czaca role. Z drugiej za$ — zmiana jest zawsze realizowana poprzez ludzii z ich
bezposrednim udziatem. To, na ile zostang oni zaangazowani w jej przeprowa-
dzenie, w duzym stopniu warunkuje jej sukces, a to natomiast czesto zalezy
od ich bezpoérednich przetozonych. Carnall wyodrebnia 4 kluczowe kompe-
tencje menedzerskie do efektywnego zarzadzania zmiang (Carnall 2003):

m podejmowanie decyzji polegajace na: umiejetnosci kierowania sie intuicja,
pozyskiwania informacji, rozumienia przyczyn i skutkow tych decyzji; ale
réwniez na rozumieniu i pokonywaniu oporu innych, rozumieniu konfliktéw;

m budowanie koalicji, polegajace na umiejetnosci pozyskania wsparcia,
zasob6w potrzebnych do wdrozenia zmiany;

m zarzgdzanie procesem akcji, czyli radzenie sobie z oporem ludzi, motywo-
wanie ich, dostarczanie wsparcia, budowanie samooceny;

m podtrzymywanie wysitku, czyli angazowanie zespotéw, wzmacnianie ich,
udzielanie informacji zwrotnej, zaufanie i podtrzymywanie kadry na duchu.

Zigarmi i Hoekstra (Zigarmi i Hoekstra, 2007) sformutowali strategie
zarzadzania pracownikami w zmianie. Polegajg one m.in. na zwiekszaniu moz-
liwosci zaangazowania sie pracownikow i wywierania przez nich wptywu na
zmiany, wyjas§niania przyczyn wprowadzania zmian, zachecania do dziatania,
promowania i utrwalania zmiany. Strategie te sa odpowiedzig na wiele lekow,
ktore towarzysza ludziom w zmianie (Zigarmi, Blanchard, Zigarmi i Hoekstra,
2007). Czesé z tych lekéw wynika z zewnetrznych ograniczen, m.in. braku
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informacji, niepewnosci co do przebiegu, sposobu wdrozenia, konsekwencji
zmian. Cze$¢ jest natomiast efektem wewnetrznych czynnikéw, takich jak
gotowosé do zaangazowania sie w zmiane, przekonanie o jej (nie)stusznosci,
(nie)posiadanie wystarczajacych zasobéw, che¢ wspétpracy z innymi.

Rola pracownikéw moze by¢ rozumiana réznie, w zaleznosci od rodzaju
wdrazanej zmiany czy danej koncepcji. Poziom ich zaangazowania moze by¢
rézny w zalezno$ci od etapu zmiany. Jednak, jak zauwaza przywoltywany wezes-
niej Kotter, zmiany zazwyczaj uruchamiane sa przez gtéwnych zarzadzajacych,
tzw. top management. Odpowiedzialno$é za przebieg wdrozenia spoczywa
natomiast na menedzerach §redniego szczebla i pracownikach liniowych
(Kotter, 2007). Dlatego tak istotne jest zapewnienie im odpowiedniego wsparcia
w realizacji procesu zmiany. Ich zaangazowanie, a takze postawa przedsiebior-
czosci, proaktywnosci, sa kluczowymi czynnikami dla osiagniecia sukcesu.

Jednym z narzedzi wspierajacych pracownikéw w procesie zmiany, w kon-
tekscie rozwoju przedsiebiorczosci, moze by¢ coaching, ktéry zostanie omoé-
wiony w kolejnym rozdziale.

Coaching a zmiana w przedsiebiorstwie

Badania prowadzone przez Tulpy‘ego i Bressera dowodza, ze coaching jest
coraz powszechniej stosowany przez firmy i indywidualne osoby w catej Euro-
pie (Passmore, 2009). Stuzy rozwojowi w obszarze zar6wno zawodowym, jak
i osobistym. Metacelem coachingu jest zwiekszanie §wiadomogci i rozwijanie
potencjatu jednostek, zespotéw, firm. Coaching jest procesem zmieniajacym
nawyki, zachowania, wspiera w budowaniu pozgdanych przez klienta postaw.
Inspiruje do zmian, wspiera w ich wdrazaniu. Projekty coachingowe reali-
zowane na poziomie organizacji i kluczowych procesé6w biznesowych moga
wplywaé na zmiane kultury organizacyjnej, np. z silosowej na opartg na sa-
modzielno$ci, odpowiedzialnosci, przedsiebiorczosci pracownikéw oraz otwartej
komunikacji w zespotach (Sidor-Rzadkowska, 2012; Smétka, 2012; Clutter-
buck, 2009).

Wedtug definicji Izby Coachingu jest to metoda wspierania rozwoju reali-
zowana w formie cyklu spotkan coacha z klientem, podczas ktérych coach,
poprzez aktywne sluchanie, zadawanie pytan oraz stosowanie innych specy-
ficznych narzedzi i zadan rozwojowych, towarzyszy klientowi w wyznaczaniu
waznych dla niego celéw, odnajdywaniu wewnetrznych zasob6w potrzebnych
do ich realizacji oraz ustalaniu i wdrazaniu plan6w dziatan. Coach wspiera klienta
w odkrywaniu i efektywnym wykorzystaniu osobistego potencjatu celem
podnoszenia jakoSci jego zycia (Izba Coachingu, 2012). Coaching wykorzystuje
podstawowe zasady wzmacniania odpowiedzialnoSci, wiary w siebie przy jed-
noczesnym zorientowaniu na przysztosé i realizacje zadan (Starman, 2007).

Efektem coachingu, w zatozeniu, jest wzrost §wiadomogci siebie oraz sys-
temu i wzajemnych oddzialywan miedzy klientem/zespotem a przedsiebior-
stwem oraz celami biznesowymi (Sanson, 2006). Wedtug Bluckerta wzrost
swiadomogci siebie, swoich obaw, zachowan, wartosci oraz kontekstu, w jakim
funkcjonuje jednostka/zesp6l, jest réwniez jednym z gtéwnych czynnikéw stu-
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zacych wdrazaniu zmiany, a tym samym rozwijaniu przedsiebiorczosci firmy
(Cenescu i Popescu, 2012). Swiadomo§é pomaga zrozumieé zalozenia zmiany,
a to zmniejsza poziom obaw, zwiekszajac zaangazowanie, proaktywnosé
i gotowo$c do jej wdrozenia. Coach za$ wspiera w przechodzeniu przez kolejne
etapy zmiany krok po kroku, ze zrozumieniem celu i efektéw tego procesu,
jakim czesto, ogdlnie rzecz ujmujac, jest wzrost przedsiebiorczosci firmy
(Grant, 2013).

Wedlug Burnesa tym, co jeszcze stuzy sukcesowi zmiany, jest rozumienie
i podzielanie przez pracownikéw systemu wartosci z nig powigzanych (Burnes
idackson, 2011). Burnes argumentuje, ze to, na ile pracownicy utozsamiajg
sie z tym, co waznego wynika ze zmiany, znaczaco wplywa na ich zaangazo-
wanie w jej przeprowadzenie.

Doktadnie ten proces dzieje sie w coachingu biznesowym. Coach towarzyszy
swojemu klientowi/zespotowi w okresleniu cel6w oraz uswiadomieniu sobie
wartos$ci wspierajacych jego realizacje (Grant, 2013). W kolejnym kroku zas
pomaga utozsamié sie ze zmiang lub podjaé decyzje o wyjsciu z niej, co moze
rowniez oznaczaé rezygnacje z pracy. W efekcie jednak wiekszo§é uczestnikéw
zmiany, w wyniku coachingu, wspiera jej realizacje.

Innym czynnikiem wplywajacym na realizacje zmiany przez pracownikéw
jest ich schemat poznawczy. Lau i Woodman definiujg go jako konstrukt
sktadajacy sie z trzech elmentéw wplywajacych na to, jak ludzie postrzegaja
zmiane, jaki majg do niej stosunek i jak sie wobec niej zachowujg (Lau i Wood-
man, 1995). Wyr6zniajag mianowicie: przyczynowos¢ — rozumienie przyczyn
zmiany; wartosciowos¢ — ocene wartosci wprowadzonej zmiany; wnioskowanie
—rozumienie skutkéw zmiany. Jednoczesnie schemat poznawczy pracowni-
kéw uwarunkowany jest takimi czynnikami jak: postrzeganie posiadanej
kontroli i wptywu na przeprowadzenie zmiany; otwartosc i elastycznosé
organizacji na potrzeby pracownikow; przywiazanie do firmy. Innymi stowy:
im lepiej pracownicy sg poinformowani i wspierani w zmianie, im wieksze
majg poczucie wpltywu na jej przebieg, tym bardziej ich poznawcze postrze-
ganie zmiany i przekonania sprzyjaja angazowaniu sie i otwartosci.

W procesie business coachingu pracownicy, pracujac nad rozumieniem celéw,
wartosci, zaczynaja zmienia¢ swoje nastawienie wobec niej. Zmniejsza sie
ich opér przed zmiang i uczestniczeniem w niej. Stajg sie bardziej proaktywni,
zwieksza sie ich poziom motywacji (Sherlock-Storey, Moss i Timson, 2013).

W zatozeniu wydaje sie wiec, ze coaching biznesowy jest adekwatnym
narzedziem wspierania zmiany w przedsiebiorstwie. Rowniez opisany ponizej
przypadek moze stanowi¢ dowdd na to, ze coaching stuzy zaréwno pracowni-
kom, jak i catej firmie we wdrazaniu zmiany, a tym samym we wzmacnianiu
przedsiebiorczodci.
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OPIS PRZYPADKU

Cel badania

Opisany case jest punktem wyjscia do dalszych badan nad efektywnoscig
coachingu biznesowego jako narzedzia wspierajacego proces zmiany w przed-
siebiorstwie. Jego celem jest odpowiedzZ na pytanie:

W jaki spos6b coaching jako narzedzie rozwoju pracownikow
wspiera ich w procesie zmiany?

Metodologia

Badanie bylo realizowane poprzez:

m obserwacje uczestniczaca autorki w procesie coachingu; autorka wyste-
powala jednoczesénie w roli zewnetrznego coacha prowadzacego proces;

m  sesje follow up, stuzaca podsumowaniu procesu i ustaleniu dalszych krokow
rozwoju zespotu;

m  wywiady z uczestnikami procesu realizowane poprzez dyrektora HR, ktory
od strony HR odpowiadat za proces calej zmiany w organizacji, a jedno-
czesnie wspotprowadzit proces coachingu jako coach wewnetrzny.

Wspélpraca wewnetrznego coacha z zewnetrznym pozwalala zarzadzaé
procesem z dwoch perspektyw: wewnetrznej organizacji oraz zewnetrznej, nie-
zaleznej od innych proces6w. Ré6wniez badania nad coachingiem wspieraja taka
formule pracy, wskazujac pozytywny wptyw coacha — zaréwno wewnetrznego,
jak i zewnetrznego — na wdrazanie zmiany w organizacji (Rock i Donde, 2008).

Tto projektu

Grupa Topex jest polska firma dziatajaca na rynku od ponad 20 lat. Oferuje
konsumentom szeroki asortyment narzedzi i elektronarzedzi. Obecnie zatrud-
nia ok. 400 pracownik6w w Polsce oraz w spétkach cérkach w Rumunii, Rosji
i na Ukrainie. W portfolio Grupy Topex znajduje sie sze§¢é wltasnych marek
z oferta prawie 5 tys. produktéw, ktére dzieki rozbudowanej strukturze dys-
trybucji mozna znalezé w 40 krajach na catym $wiecie.

Dynamiczny rozwéj pozwolil przedsiebiorstwu zajaé pozycje lidera w pol-
skiej branzy narzedziowej i uczynit z Grupy Topex jednego z najpowazniejszych
graczy w Europie Srodkowo-Wschodniej.

Oznaczalo to jednak znajdowanie sie w permanentnej zmianie urucho-
mionej z jednej strony wymaganiami rynku, ktéry stawial przed firma ciagte
wyzwania, z drugiej zas — decyzja wladz firmy, ktére dazyty nie tylko do prze-
trwania, lecz takze do rozwoju. Wymusito to przeprowadzanie zmiany w struk-
turze organizacyjnej. Wynikata ona zatem z koniecznosci usprawnienia
procesow biznesowych i miata stuzy¢ szybszemu i adekwatnemu reagowaniu
wlasnie na wyzwania rynku. Jednoczesnie, z teorii przedsiebiorczosci wiadomo,
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ze zmiana strukturalna jest wskazywana czesto jako gléwne zrédio przed-
siebiorczosci. Zmiana nie tylko rozwija przedsiebiorczo$¢ firmy, ale rowniez
uruchamia rozw6j postawy przedsiebiorczosci wéréd pracownikéw, ktérzy
uczg sie funkcjonowaé w nowej strukturze, co wymaga nowych, przedsiebior-
czych zachowan (Dzwigot, 2011).

Na podstawie decyzji Zarzadu potaczono dwa niezaleznie zarzadzane
zespoly, ktorych obszary zadan zazebiatly sie i uzupetniaty. Do jednego z klu-
czowych pionéw, w ktérym pracowato kilkanascie oséb, zostal wtaczony inny
dzial, réwniez kilkunastoosobowy. Dyrektorem catego pionu zostat jeden z po-
przednich szeféw. W efekcie miato to ujednolici¢ prace, utatwi¢ komunikacje
i proces realizacji zadan. W zasadzie byla to prosta zmiana, polegajaca na opty-
malizacji struktury i dostosowaniu proceséw w firmie do potrzeb rynkowych.

Rozrysowano nowa strukture, uaktualniono opisy stanowisk, okreslono
role i zadania pracownikéw oraz zaadaptowano procesy i procedury. Wyzna-
czono takze cele biznesowe dla zespotu:

m Dalszy dynamiczny rozwdj biznesu.
m  Szybsze reagowanie na potrzeby rynku.
m Znajdowanie sie jeszcze blizej rynku i sprzedazy.
m Wyprzedzanie konkurencji.
Zespot deklaratywnie przyjat te cele do realizacji.

W trakcie przygotowywania catego procesu pracownikom jasno zakomu-
nikowano zatozenia i cele zmiany.

Innymi stowy: zgodnie z przywolang wczesniej koncepcja Kottera, wyko-
nano kolejne kroki wdrazania zmiany, ktora zostata zainicjowana decyzja
wiadz firmy. Natomiast kolejne etapy musiaty sie odby¢ przy zaangazowaniu
pracownikdw, jako najwazniejszego ogniwa zmiany. Deklaratywne przyjecie
celéw nie bylo wystarczajace dla efektywnego wdrozenia. Wazne bylo, aby
pracownicy mieli motywacje do funkcjonowania w nowych warunkach, wie-
rzyli w sens zmiany, dostrzegali swoje indywidualne i zespotowe zasoby, ktore
pozwola im efektywnie pracowaé.

Dlatego tez w firmie zdecydowano sie na realizacje procesu coachingu
zespotu, ktéry byt poddany zmianie.

Zgodnie z koncepcja Burnesa zmiana zachodzita w obszarach Q2 i Q4.
7 jednej strony byta to decyzja natychmiastowej zmiany strukturalnej, po-
przedzonej przygotowaniami ze strony dziatu HR. Z drugiej — rozpoczynat
sie kolejny etap — zmiana nastawienia i zachowan pracownik6w w nowej rze-
czywisto$ci — ktory byt wspierany procesem coachingowym (por. rysunek 2).

Organizacja procesu

Proces coachingu byt realizowany w okresie 7 miesiecy. Sktadato sie na niego
5 sesji + sesja follow up. Sesje byly realizowane mniej wiecej co 4-5 tygodni.
Miedzy sesjami uczestnicy dostawali prace domowe. W procesie brat udziat
caly zesp6l, wraz z kierownikami obszaréw. Szef pionu wspierat realizacje
coachingu, biorac udziat w opracowaniu gléwnych celéw oraz w sesji follow up.
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Przebieg procesu coachingu zespotu

Proces coachingu dedykowany zespotowi bedacemu w zmianie strukturalnej,
realizowany byt w trzech kontekstach: organizacyjnym, zespotowym, indy-

widualnym.

KONTEKST ’

« ZMIANA STRUKTURALNA ZESROEU)

e CELE BIZNESOWE

¢ ,JA” W ZMIANIE
¢ CELE ROZWOJOWE

* NOWA STRUKTURA

e CEL ZESPOtU
W KONTEKSCIE ZMIANY

¢ CELE BIZNESOWE

KONTEKST ORGANIZACJI

N—

Rysunek 3. Kontekst coachingu zespotu w zmianie

KONTEKST ,,JA”

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Metacelem coachingu bylo wsparcie zespolu w przejsciu przez zmiane
strukturalng. Jednoczesnie cel ten odnosit sie do wspomnianych wyzej celow
biznesowych, ktére zostaly postawione przed zespotem w nowej strukturze.

Pracownicy potrzebowali wypracowaé wspélne zasady wspélpracy, aby
jak najefektywniej realizowacé te cele. Dlatego tez zadaniem przelozonego
byto budowanie w zespole §wiadomosci wsp6lnego celu oraz wzmacnianie
efektywnej wspoétpracy i otwartej komunikacji tak, aby uzyskaé zaangazowanie
wszystkich pracownikéw. Coaching byt narzedziem wspierajacym te dziata-
nia i dlatego tez koncentrowat sie na elementach procesu coachingu wyré6z-
nionych na rysunku 4.

Wspdlne cele

Pierwszym etapem bylo okreslenie przez cztonkéw zespotu wspdlnego celu,
ktory byt realizowany w procesie coachingu: ,,Chcemy by¢ zgranym zespotem,
ktéry profesjonalnie realizuje wspdlne cele”. Byt odpowiedzig na pytanie, jakim
zespotem, w nowych strukturach, w wyniku zmiany, chcg by¢. Kreujac wizje
siebie jako nowego zespotu, dostrzegli, jak wiele ich rézni: staz pracy, podejscie
do zmiany, budowanie relacji z ludZmi, zaangazowanie w prace w firmie. Byt
to czynnik potwierdzajacy ich obawy co do komunikowania sie i wspétpracy
ze soba. Jednoczesdnie zaczeli réwniez dostrzegaé, co ich taczy: obawa przed
nowym, trudnosé w dostrzezeniu sensu tgczenia ich w jeden zespo6t, a jedno-
cze$nia podobna wizja zespotu (jesli juz maja nim by¢), wspdlne postrzeganie
zagrozen i mozliwosci, wsp6lne wartosci, ktére juz zaczety sie wytaniac.
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Okreslenie
celow

Wartos$ci/Mo-
tywacja

i Obawy

Umiejetnosci

Tozsamos¢
Misja

Action
Plan
i Dziatanie

Rysunek 4. Proces coachingu

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Byt to pierwszy moment zmniejszenia oporu przed zmiana, budowania
zalgzka zaufania, uruchomienia ciekawosci i zaangazowania w dalszg prace.
Cel zostat ostatecznie przyjety i zaakceptowany réwniez przez przelozonego.
Ponadto kazdy z czlonkéw zespotu musiat odpowiedzie¢ sobie na nastepujace
pytania:
m  Czy cel zespotu jest réwniez moim celem?
m W jakim miejscu drogi do osiggniecia tego celu ja sie znajduje?
m Jaki jest moj cel indywidualny wspierajacy realizacje celu zespotowego?

Obawy, przekonania i $rodki zaradcze

Kolejnym etapem procesu byto poznanie obaw i nadziei kazdego cztonka
zespolu, ktore wigzaly sie z coachingiem i zmiana. Nazwanie wspélnych obaw
dotyczacych m.in. réznego poziomu zaangazowania poszczegélnych pracowni-
kéw, obszaru wplywu na zmiane, braku informacji, braku porozumienia i wspoét-
pracy, konfliktéw uwolnito kolejne poktady dobrej energii. Byt to kolejny krok
ku otwartosci na zmiane i wspdlna prace.

Uczestnicy okreslali konkretne obszary dziatania, zastanawiali sie, co kazdy
moze zrobié, aby obawy sie nie spelnily, a nadzieje staty sie realne. Dzieki temu
kazdy wzmacniat swoje poczucie sprawstwa i uczyl sie bra¢ odpowiedzialnosé
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za efekty swoich dziatan. Cztonkowie zespotu zaczeli lepiej sie ze sobg komu-
nikowacé i wiecej rozmawiac oraz akceptowac sytuacje, w jakiej sie znalezli.

Waznym aspektem pracy zespotowej byto wypracowanie zasad, ktérymi
czlonkowie cheg sie kierowaé w swojej codziennej wspoétpracy. Deklaratywnie
wszyscy zgadzali sie na kolejne zasady, ktore wydawaty sie dla kazdego oczy-
wiste, np. takie jak: prawo do wlasnego zdania, wyrazania go i wypracowania
wspélnej decyzji, przyznawanie sie do btedu, czy stuchanie drugiej osoby.

W codziennej praktyce ich realizacja okazywata sie juz nieco trudniejsza.
Latwo bylo wpasé w stare schematy, postepowaé zgodnie z nawykami, zapo-
minaé o podstawach komunikacji, wspélnym celu biznesowym i dazyé do wlas-
nej efektywnosci. Towarzyszyto im silne przekonanie, ze musza cos robié. Prze-
jawiato sie to nadal w reaktywnej i wycofanej postawie, w oczekiwaniu na to,
co bedzie dalej.

Dlatego kolejnym etapem byla praca z warto$ciami.

Wartosci

Jak wspomniano w czesci teoretycznej artykutu, dostrzeganie przez pracow-
nikéw, rozumienie i akceptowanie wartosci zwigzanych ze zmiana, sprzyja
sukcesowi realizacji projektu. Dlatego tez w procesie coachingu uczestnicy
pracowali z wartoSciami w kazdym z trzech kontekstéw: organizacyjnym, ze-
spotowym, indywidualnym. Okreslali wspélnie, co jest wazne we wdrozeniu
zmiany strukturalnej, ktéra powoduje, ze sg jednym zespotem. Wzmacniali
rozumienie kontekstu organizacji, perspektywy biznesowej. Nastepnie nazy-
wali wartosci, ktére wzmacniajg w nich potrzebe bycia ,,zgranym zespotem,
ktéry profesjonalnie realizuje wspdlne cele”. Tu pojawily sie m.in: zaangazowa-
nie, otwarto$é, tolerancja, pracowitos¢, wytrwatosé, zaufanie. Jednoczesnie
kazdy dla siebie okreslat swoje wartosci, ktére motywuja go do realizowania
celu zaréwno indywidualnego, jak i zespotowego.

Dzieki poszerzeniu swiadomosci wartosci stojacych za celem i zmiang zwiek-
szyla sie motywacja cztonkéw zespotu do dalszej pracy. Negatywne przeko-
nania tracilty na sile i znaczeniu. Pracownicy wzajemnie wspierali sie w po-
zytywnym postrzeganiu nowej rzeczywistosci i przestrzeganiu ustalonych
zasad wspotpracy. W efekcie miedzy sesjami coraz bardziej dbali o przeptyw
informacji, rozmowe, atmosfere, dawanie sobie wsparcia podczas realizacji
zadan. Zgodnie stwierdzili, ze male zmiany w zachowaniu dajg im poczucie
duzo wiekszej efektywnosci jako zespotu oraz lepszej atmosfery do wspétpracy.
Zaczeli tez dostrzegac coraz bardziej wltasny wptyw na sytuacje, na przebieg
zmiany, na atmosfere. Byt to poczatek ksztaltowania sie postawy proaktyw-
nosci. Z ,,musze” coraz wiecej 0os6b przechodzito do ,,chce”.

Nadal jednak panowata obawa zwigzana z tym, czy zespoét i kazdy z jego
cztonkéw poradzi sobie w nowej sytuacji. Na ile podota nowym obowigzkom,
funkcjonowaniu w nowej strukturze juz po zakonczeniu procesu przeksztal-
cania firmy i po zakonczonym procesie coachingu?
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Zasoby

Waznym etapem coachingu byto wzmacnianie zaréwno motywacji w zespole
jako systemie, jak i samooceny poszczegélnych pracownikow. Aby doskonali¢
wypracowane zachowania i umiejetnosci, zesp6t miat za zadanie okreslié
zasoby, ktorymi dysponuje. Dzieki analizie siatki celéw oraz macierzy kompe-
tencji pracownicy dostrzegli, jak wiele juz osiagneli i jak wielka jest sita np.
w réznorodno$ci kompetencji i dotychczasowych doswiadczen poszczegdlnych
0sé6b. Pracownicy najpierw okreslali wazne dla nich zasoby, ktére sg im w ze-
spole potrzebne (umiejetnosci, wiedze, doSwiadczenie). Nastepnie oceniali
stopien, w jakim je posiadaja. Okazalo sie, Ze najnizsze oceny miescily sie na
poziomie 50% (na skali 0-100%). Stanowito to dla nich wzmocnienie, bo zdali
sobie sprawe, jak wiele zasob6w posiadaja i jak te zasoby wplywaja na to, ze
sg mocnym zespotem.

Dzieki tej pracy uswiadomili sobie swoje mozliwosci radzenia sobie w no-
wych, nieprzewidywanych sytuacjach, wzajemnego wspierania sie w realizacji
celéw i wdrazaniu kolejnych zmian.

Tozsamos¢, misja i dziatanie

Zamkniecie procesu stanowilo wzmocnienie poczucia przynaleznosci do ze-
spotu oraz misji, jakg miat on do realizowania w organizacji. Zesp6t stworzyt
mape swoich kolejnych dzialan wraz z warto$ciami, zasadami i zasobami,
ktore bedzie wykorzystywat w realizowaniu dalszych celow i przedsiewziec.
W tym kontekscie bycie zespotem nabierato nowego znaczenia. Poza ,,byciem
fajnym zespotem” celem stala sie wspotodpowiedzialnoéé i efektywna wsp6t-
praca w realizacji wspélnych celéw biznesowych.

Efekty coachingu

Po zakonczeniu coachingu odbyla sie sesja follow up, prowadzona przez team
coachéw oraz wywiady z kierownikami podzespotéw prowadzone przez coacha
wewnetrznego/dyrektora HR. Celem tych dzialan bylo podsumowanie i ocena
efektywnosci procesu pod katem osiggnietych zmian dzieki udziatowi zespotu
w coachingu:

m zaakceptowanie zmiany strukturalnej,

zrozumienie i uznanie jej wartosci,

lepsze poznanie sie wzajemnie,

wiekszy poziom integracji i zaufania,

efektywna, otwarta komunikacja, lepsze porozumienie,

szybsze realizowanie zadan, krétszy czas reakcji,

szybsza wymiana informacji,

przekonanie ,,z tytu glowy”, ze najwazniejszy jest wspdlny cel,

wspodlne wypracowywanie priorytetow,

przyjazna atmosfera,

szybszy proces podejmowania decyzji,

wiekszy komfort pracy,

lepsze rozumienie potrzeb i specyfiki pracy innych,
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mniej sytuacji nerwowych,

perspektywa ,,my” zamiast ,, ja”,

dawanie sobie wsparcia i jasnych informacji zwrotnych o trudno$ciach,
pozytywne podejscie, nastawienie,

wieksza efektywnosé zespotu.

Dzieki coachingowi zespét zrozumiat cel, sens i wartosci wdrazanej zmiany.
Zaangazowal sie w jej realizacje. Wzmocnit na tyle swoje przekonania i mo-
tywacje, ze tatwiej mu byto radzi¢ sobie ze skutkami zmiany, ktore zaczety
pojawiacé sie juz w trakcie procesu coachingu, takimi jak:

m rotacja pracownikow,
B nowe wyzwania,
®m zmiany w obszarze zadan.

Roéwniez z perspektywy organizacji, dziatu HR, innych obszaréw, mozna
zaobserwowac zmiane we wspotpracy, w sposobie komunikowania sie, wymia-
nie informacji, w postawach czlonkéw zespotu. Proces byl wspierany przez
dzial HR, ktory dzieki temu, ze uczestniczyt aktywnie w coachingu, zapewnit
follow up i wsparcie na kazdym etapie. Wazng funkcje petit réwniez dyrektor
tego zespotu, ktory jako sponsor projektu wspierat proces, rozumiejac jego idee.

Ograniczenia badania

Niewatpliwie istotnym ograniczeniem badania jest przeprowadzenie go na
jednym zespole. Pod tym wzgledem mozna méwié¢ o wstepie do dalszych badan
w zakresie coachingu i jego wplywu na zmiane w organizacji.

Ponadto efekty coachingu w procesie zmiany byly mierzone jedynie na
podstawie wywiadéw z zespotem i z kadra menedzerska. Warto bytoby zbadac
iloéciowo przed i po procesie m.in. poziom zaangazowania w zmiane, postrze-
ganie wartoSci zmiany, poziom komunikacji w zespole.

Kolejnym obszarem badania mogtoby by¢ zbadanie zmian poziomu innych
aspektéw pracy w wyniku coachingu, m.in. satysfakcji, zaangazowania.

Wymagatoby to rozbudowania zaréwno formy badawczej, jak i samego pro-
cesu. Jest to niewatpliwie rekomendacja do uwzglednienia w dalszych bada-
niach nad coachingiem i jego zastosowania w procesie zmiany.

PODSUMOWANIE

Zar6owno przeglad literatury, jak i opisany przypadek, wskazujg na zasadno§é
wniosku, ze zastosowanie coachingu biznesowego ulatwia realizacje zmiany
w przedsiebiorstwie. Coaching jako narzedzie rozwoju stuzy wspieraniu
pracownikéw odpowiedzialnych za przeprowadzenie okreslonej zmiany, ktéra
czesto nie jest ich wyborem, a wymaganiem ze strony przetozonych. Pracujac
w szerokim kontekscie i na wielu poziomach, coaching pomaga pracownikom
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zrozumieé zasadno$¢ zmiany, utozsamié sie z nia, a takze wzmocnié jednostke,
ktoéra za te zmiane bezposrednio odpowiada.

Przedstawione w artykule dane, zar6wno teoretyczne, jak i praktyczne,
wskazuja na istnienie luki badawczej w zakresie wptywu coachingu zespoto-
wego na proces zmiany. Z jednej strony literatura dotyczaca zmiany i coachingu
pos$wiecona jest gtéwnie roli menedzeréw w procesie zmiany. Z drugiej nato-
miast — opisany przypadek dotyczy jednego zespotu. Warto zatem rekomendowac
dalsze badania w tym zakresie, dajace szersze informacje na temat mozliwosci
i efektywnosci zastosowania narzedzi coachingowych we wdrazaniu zmian,
stuzacych rozwojowi przedsiebiorczosci firm.
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Coaching oparty na psychologii pozytywnej’

WSTEP

Coaching oparty na psychologii pozytywnej (Positive Psychology Coaching,
czyli PPC) jest podejsciem zakorzenionym w nauce, stuzacym pomaganiu
klientom w poprawieniu ich samopoczucia, wzmocnieniu i znalezieniu zasto-
sowan dla ich mocnych stron, polepszeniu osigganych wynikéw i realizowaniu
wartosciowych celéw. Podstawowym filarem PPC jest przekonanie o tym, ze
za pomocg nauki mozna osiaggnaé najkorzystniejsze podejscie do pozytywnego
transformowania zycia klientow. W podejsciu PPC proponuje sie coachowi,
aby postrzegat klienta jako ,,cato$§é” i zeby koncentrowat sie na mocnych stro-
nach, pozytywnych zachowaniach i celu. Te z kolei sg uzywane jako budulec
i obszary stuzace do rozwoju i poprawy wydajnosci pracy i wynikow coachee.
Ruch pozytywnej psychologii rozwingt badania naukowe i teoretyczne podstawy
PPC oraz zapewnil arsenal modeli i podejsé, ktore sg nieocenione w pracy
coacha. Niniejszy rozdziat ma na celu przyblizenie PPC i pomoc coachom w od-
nalezieniu konkretnych sposob6w na wykorzystanie PPC w optymalizowaniu
efektywnosci ich praktyki coachingowe;j.

Psychologia pozytywna w duzym stopniu powstata w wyniku zmiany za-
interesowan wielu psychologéw. Wezeéniej wiekszosé psychologéw skupiata sie
na likwidowaniu problemoéw z psychika, po§wiecajac mato uwagi wzmocnieniu
pozytywnego zdrowia psychicznego. Czes¢ psychologéw prowadzita badania
nad dobrym samopoczuciem jeszcze przed oficjalnym startem nurtu psycho-
logii pozytywnej w 1998 r., ale wczesne dociekania bledng w poréwnaniu
z 2000 artykutéw, rozdziatéw i ksigzek, dotyczacych psychologii pozytywnej,
ktore sg obecnie co roku publikowane (Diener, 2007).

Zar6wno psychologia pozytywna, jak i filozofia coachingu nie pokrywaja sie
z nieproporcjonalnymi w liczbie i niewlasciwymi interwencjami wywodzacymi
sie z modeli medycznych opartych na patologiach. Linley i Harrington (2005)
zauwazaja, ze coaching wymaga skupienia sie na pozytywnym aspekcie
ludzkiej natury oraz inspirujacym rozwoju i zmianie. Gable i Haidt (2005)
sugeruja, ze ,,psychologia pozytywna stanowi studium uwarunkowan i proceséw,
ktére wspdlnie wplywaja na znakomite lub optymalne funkcjonowanie ludzi,

1 Artykul w wersji anglojezycznej zostat opublikowany w: Cox, E., Bachkirova, T. i Clutter-
buck, D. (2009) (eds.), The Complete Handbook of Coaching. Sage Publications Ltd.
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grup i instytucji”. Ta definicja obejmuje duzo z tego, co chcieliby§my widzieé
w dowolnym procesie coachingowym. W rzeczy samej coaching byt opisywany
jako naturalne miejsce dla pozytywnej psychologii, co sugeruje, ze coaching
jest idealnym §rodkiem transportu, poprzez ktéry moze by¢ stosowana nauka
psychologii pozytywne;.

Biorac pod uwage fakt, ze PPC wywodzi sie ze Srodowisk akademickich,
nie jest zaskakujace, ze model naukowiec-praktyk byl domyg$lnie wlaczony
w PPC (Grant, 2006). Niedawna definicja psychologii coachingu, odnoszaca
sie do podstaw naukowych, ktére w coraz wiekszym stopniu staja sie integralng
czescig praktyki coachingu, sugeruje, ze jest on ,,zakorzeniony w istniejacych
procesach uczenia sie dorostych lub w podej$ciach psychologicznych” (Pamer
i Whybrow, 2005). Coachowie pozytywnej psychologii staraja sie wplesé nié
badan naukowych w ,,ztoto” zrecznego coachingu.

W niniejszym rozdziale autorzy eksplorujg procesy i narzedzia coachingu
wedlug psychologii pozytywnej. Opisuja teorie psychologii pozytywnej i badaja,
jak moga one wplynaé¢ na podejscie wobec klienta, na problemy bedace przed-
miotem pracy oraz na wspélne budowanie relacji coachingowych. Dyskutowane
beda konkretne interwencje. Rozwazania skoncentrujg sie na charakterze
celéw, z ktorymi klient przychodzi na sesje. Tym sposobem odkrywamy, jak
pozytywna psychologia moze wzbogaci¢ zar6wno proces, jak i tre$¢ coachingu.

CELE I ZADANIATEJ TEORII/TRADYCI

Przed opisem celéw i zadan PPC, pomocne bedzie zbadanie znaczenia inter-
wencji majacych na celu podniesienie dobrego samopoczucia. Wiemy obecnie,
ze mozliwe jest wiarygodne zwiekszenie satysfakcji zyciowej oraz innych srod-
kéw psychologicznego dobrego samopoczucia (Boniwell, 2008; Kauffman, 2006;
Seligman, Rashid i Parks, 2006; Seligman, Steen, Park i Peterson, 2005) oraz
ze zaprojektowane w tym celu interwencje mogg zapewnia¢ wymierne korzysci,
ktére wykraczaja daleko poza zwyczajne ,,czucie sie dobrze”. Niedawna meta-
analiza ponad 350 badan wskazuje na to, ze mimo iz ,czucie sie dobrze” jest
chwilowym do§wiadczeniem, pozytywna emocja moze poméc w budowaniu
trwatych osobistych zasobéw. Pozytywne emocje zwiekszaja poznawcza,
emocjonalng i fizyczng elastycznos¢ oraz poszerzajg nasz repertuar mysli
i zachowan (Fredrickson, 2001). Setki wynikéw badan pokazujg zaleznosci
miedzy pozytywna emocjg i namacalnymi korzysciami, takimi jak wyzsze
zarobki, satysfakcja klientow, kreatywnog$¢, zyskanie szerokiej perspektywy,
zdrowie fizyczne, szybsza odnowa uktadu krazenia oraz wzrost zaangazowania
w prace (Lyubomirsky, King i Diener, 2005)

Powyzsze korzys$ci moga by¢ przyczyna czesto obserwowanego ,,wzrostu
pozytywnoéci po spirali”. Pozytywny afekt, ktorego klienci zazwyczaj dos§wiad-
czaja, czesto prowadzi do budowania i poszerzania ich repertuaréw mysl-dzia-
tanie. To z kolei sprzyja kreatywnosci i postrzeganiu szerszej perspektywy,
oraz daje klientowi dostep do wiekszego zakresu wyboréw. Te korzysci moga wtedy
pomoc klientowi zar6wno w osiagnieciu celéw, pokonaniu wyzwan, jak i zwieksze-
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niu wydajnosci. Osiaganie celé6w, pokonywanie wyzwan i wydajne dziatanie
sa z kolei w stanie wspomac pozytywny afekt, stymulujac tym samym kolejny
obrét spirali prowadzacej do poprawionej wydajnosci oraz satysfakeji zyciowe;.

Dodatkowo, poza promowaniem pozytywnego afektu, kolejnym istotnym
celem PPC jest ukierunkowana, celowa zmiana. Jest ona mozliwa po
czesci dzieki stosowaniu skutecznych modeli przej$cia. Wszystkie istotne
modele zmiany ludzkiego zachowania rozrézniajg kilka wspoélnych etapéw:
pre-kontemplacje, kontemplacje, przygotowanie, dziatanie i podtrzymywanie
(Prochaska, Velicier, Rossi i Goldstein, 1994). Coach wspiera coachee podczas
procesu transformacji, zapewniajac jemu/jej wyzwania i wsparcie, odpowiednie
dla obecnego etapu transformacji coachee. Jak zobaczymy ponizej, interwencje
oparte na psychologii nadziei dostarczaja istotne obserwacje ulatwiajace
zmiane. Podkre§lamy tutaj, ze koncentrowanie sie na tym, co jest z osobg
,W porzadku”, zmniejsza op6r podczas procesu zmiany. Stosowanie interwen-
¢ji pozytywnej psychologii do promowania dobrego samopoczucia, pomaganie
klientom w osiggnieciu namacalnych dla niego korzysci oraz utatwianie osiag-
niecia trwalej zmiany to niektére z wielu celéw PPC.

PPCI MODEL GROW

Najbardziej ambitng inicjatywa w nurcie psychologii pozytywnej byto stwo-
rzenie Values in Action Institute Inventory of Strengths (VIA-IS) (Wartosci
w dziataniu — Lista mocnych stron) (Peterson i Seligman, 2004) - klasyfikacji
mocnych stron charakteru. Po konsultacjach z licznymi ekspertami Peterson
i jego wspélpracownicy zidentyfikowali 24 cechy charakteru, najbardziej
cenione przez wiekszo$¢ kultur Swiata. Te cechy to miedzy innymi zdolno§é
do krytycznego myslenia, poczucie humoru, duchowo$é, nadzieja oraz wiele
innych. VIA-IS jest samodzielnie wypelnianym kwestionariuszem, oceniajacym
te mocne strony charakteru — kazda z nich skategoryzowana jest w obrebie
szedciu zalet (Dahlsgaard, Peterson i Seligman, 2005). Zalety definiowane
sg jako ,,podstawowe cechy cenione przez filozofé6w moralnych i myslicieli
religijnych”, podczas gdy mocne strony charakteru to ,,elementy psychologiczne”
- na przyklad procesy lub mechanizmy — ktére definiuja cnoty (Peterson
i Seligman, 2004). Pieé¢ gléwnych mocnych stron czesto opisuje sie jako
,charakterystyczne atuty” (indywidualne mocne strony); sg one celebrowane
i czesto éwiczone. Ankieta VIA jest dostepna za darmo online (www.Authentic-
Happiness.org) i obejmuje liste gtéwnych mocnych stron.

Ponizej opisano, jak narzedzia psychologii pozytywnej, takie jak VIA, moga
by¢ wlaczane do funkcjonuacych modeli coachingu. Wielu coachéw uzywa
modelu GROW jako sposobu na ustrukturyzowanie sesji coachingowej. Model
ten obejmuyje cele klienta, rzeczywistosé jego obecnej sytuacji, zasoby i prze-
szkody; dostepne mozliwosci, mogace stuzyé postepowi w strone celu; ched/
droge na przéd — to znaczy indywidualnie postrzegang istotnosc celu, ktéry
rozpala motywacje coachee oraz konkretne etapy dzialania, konieczne do
osiagniecia tego celu (Whitmore, 2002).
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VIA pozwolito na odkrycie nowego podejscia do tego procesu. Jedno z czesto
uzywanych ¢wiczen PPC dotyczy odnajdywania sposobdw, w jakie coachee moga
wykorzystac swoje atuty do osiagniecia pozadanych celow. Coach moze opisac
klientowi proces, uzywajac opisu podobnego do ponizszego: ,,Wyobraz sobie
siebie po jednej stronie przepasci, z twoim celem po przeciwnej stronie. Teraz
zbudujmy mosty nad ta przepascia. Zastanéwmy sie nad twoimi piecioma
glownymi mocnymi stronami i sprawdzmy, jak kazda z nich moze zostaé
uzyta, aby polaczy¢ cie z miejscem, w ktérym naprawde chcesz sie znalezé”.
Jesli gtéwnym atutem klienta jest ciekawosc, zaczelibySmy tam. Na przyktad
mozemy zacheci¢ go do uzycia jego/jej kreatywnosci do ulepszenia produktow,
ktore w przesztosci przyniosty zyski. Coach i coachee pracuja nad planem
dziatania — mapg drég do przemierzania wspomnianego mostu. Coachee jest
wtedy proszony o skonstruowanie nastepnego mostu, opartego na swojej naj-
silniejszej cesze. Ten proces podazania taczy VIA z istniejacymi juz metodami
coachingowymi przenoszenia efektéw burzy mézgéw na dzialanie. Podczas
coachingu w fazie ,,opcje” coach moze na przyktad uzyé swojej znajomosci moc-
nych stron do zadania mocnych i inspirujacych pytan, ktére ukaza szerszy
zakres wybor6éw. Pytania te moga by¢ tak proste jak: ,,Jak mozesz uzy¢ swoich
mocnych stron w tej sytuacji?”.

PROCESY ISTOTNE W COACHINGU PSYCHOLOGII POZYTYWNEJ

W tej czesci zbadamy, jak pozytywne psychologiczne nastawienie wplywa na
ocene, oczekiwania coacha i relacje podczas coachingu.

Ocena. Coaching pozytywnej psychologii oferuje jasna i wyrazna ocene sit
coachee, nastawienie na dobre samopoczucie, zyciowa satysfakcje i poten-
cjalne éciezki osiagniecia pelnej wydajnosci. Dostepny jest szeroki wachlarz
popartych empirycznie ocen, z ktérych niektére testowane byty na niemal
milionie uczestnikéw. Obejmujg one obszar ,,skali satysfakgji z zycia” VIA, , kwe-
stionariusz znaczenia w zyciu” oraz wiele innych. Dostepne sg tez dodatkowe
srodki stuzace ocenie optymizmu, nadziei, samowydajnosci kariery, pozytyw-
nych emocji oraz wielu innych pozytywnych konstruktéw (Lopez i Snyder,
2003). Pomagajg one szerokiemu gronu klientéw — od tych, ktérych wyniki
sg zaledwie wystarczajace, do tych, ktérzy osiggneli wyniki najlepsze.

Oczekiwania i nastawienie w coachingu. Wiadomo, ze oczekiwania
instruktora wobec ucznia sg w stanie w znaczacy spos6b wptynaé na osiggane
wyniki. Nauczyciele, ktorzy szczerze wierza, w to, ze ich uczen ma wielki po-
tencjat, maja wieksza szanse pracowaé z uczniami, ktérzy osiagng wysokie wyniki
podczas obiektywnych pomiaréw sukcesu akademickiego (Rosenthal i Jacobson,
1968). Podobnie, wyniki badan dotyczacych ,,gruntowania afektu” sugeruja,
ze oczekiwania majg ogromny wptyw na funkcjonowanie klienta. Kiedy ludzie
sg informowani, ze oni lub ich grupa Zle pracuja nad zadaniem, ich wydajno$é
i wyniki pogarszaja sie. Na zasadzie kontrastu: grupy i jednostki, ktérym po-
wiedziano, ze praca idzie im dobrze, osiagaja lepsze wyniki niz ci, ktorzy wlasnie
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stabych wynikow oczekujg (Cooperrider, Whitney, Stavros i Fry, 2003). Coa-
chowie psychologii pozytywnej poszukuja wiec mozliwoéci korzystania z tego
efektu ,,Pozytywnego Pigmaliona”. Kluczowe jest, aby byli oni w stanie zna-
lezé powody pozwalajace im na prawdziwg wiare w potencjat klientéw.
Relacja coachingowa. Mimo ze badania w kontekscie coachingu nie
zostaly jeszcze przeprowadzone, literatura psychoterapii jasno sugeruje, ze
relacja ta jest elementem niezbednym do osiagniecia pomy$lnych wynikéw
(Horvath i Bedi, 2002). Podejscie psychologii pozytywnej jest wysoce zgodne
z koaktywnym modelem coachingu proponowanym przez Whitwortha, Kimsey-
-House’a i Sandahla (1998). Podkre§laja oni znaczenie egalitarnego podejscia,
w ktérym coachowie angazuja sie w aktywne stuchanie, mocne pytania, pro-
jektowanie dziatan, ustalanie celéw oraz zarzadzanie odpowiedzialnos$cia.
Kolejna wazna rola relacji coachingowej jest dazenie do optymalnego balansu
miedzy pozytywnym i negatywnym. Wazne jest dostrzezenie, ze, whrew bted-
nym wyobrazeniom, psychologowie pozytywni nie sg zwolennikami nieokiel-
znanego optymizmu. Dziedzina ta popiera raczej przesuniecie w kierunku
wzmozonej koncentracji na pozytywach — nie ignoruje jednak negatywnych
problemo6w lub emocji, ktére wymagaja po$wiecenia im uwagi. To podejscie oparte
jest czesciowo na solidnym gruncie badan naukowych. Fredrickson i Losada
(2005) pokazali, ze wysokie wyniki grup charakteryzuja sie stosunkiem po-
zytywnych do negatywnych emocji, wynoszacym trzy (pozytywne) do jednej
(negatywnej). Negatywne emocje napotkane w takich grupach to m.in. kry-
tycyzm, ztoéc i lek. Relacje coachingowe w PPC odznaczajg sie produktywnym
stosunkiem pozytywnych do negatywnych emocji i interakeji; w zadnym wypad-
ku nie oznacza to, ze powinny by¢ one wytacznie pozytywne. Dane sugeruja,
ze stosunki pozytywoéw do negatywow przekraczajace 11:1 owocujg podobnie
stabym wzrostem wydajnosci i wynikami jak te funkcjonujace z nadmiarem
negatywnosci (Fredrickson i Losada, 2005). Podczas badania tego fenomenu
osiagniecia firmy byly zoperacjonalizowane, tak by brane pod uwage byly pa-
rametry takie jak satysfakcja klienta, dochodowo$¢é i opinie o wynikach czlon-
kéw grupy. PPC pozwala zastosowac te badania naukowe w praktyce, struk-
turyzujac spotkanie coachingowe jako aktywna synteze wsparcia i wyzwania,
adresujac zaréwno pozytywne, jak i negatywne emocje oraz do§wiadczenie.

PRZYKtADY POZYTYWNYCH INTERWENCJI, KTORE MOGA BYC
ZINTEGROWANE W TRWAJACY PROCES COACHINGOWY

Ponizej przedstawiony zostanie krétki opis paru interwencji opartych na
dowodach naukowych, ktére sg czesto stosowane w PPC. Sa one opisywane
jako éwiczenia indywidualne, do wypetnienia bez pomocy coacha — po czesci
dlatego, ze wlasnie w ten sposob testowane byly w trakcie szeroko zakrojonych
badan naukowych. W praktyce jednak narzedzia te czesto oferowane sa jako
cze$é trwajacego juz procesu coachingowego, zintegrowanego z poteznymi
kombinacjami interwencji (Kauffman, 2006).
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Pozytywne emocje dotyczace przesztosci

Trzy dobre rzeczy. Jedna z najpotezniejszych i najlepiej zbadanych pozy-
tywnych interwencji jest rowniez jedna z najprostszych. Instrukcje sa proste.
Kazdej nocy, tuz przed pdjSciem spaé, zapisz trzy rzeczy, ktére danego dnia
poszly dobrze. Wykazano, ze to pozornie proste éwiczenie powoduje wzrost
radosci i zmniejszenie symptomow depresyjnych na co najmniej szeS¢ miesigcy
(Seligman i in., 2005). Cwiczenie to moze wydawac sie zbyt proste, aby moglo
by¢ uzyteczne, ale wazne jest pamietanie o tym, ze jego skutecznosé poparta
jest wynikami badan.

Warianty tego éwiczenia byly réwniez doktadnie rozpatrywane, zawsze z obie-
cujacymi rezultatami. Jesli coachee czuje, ze spotkanie byto fatalne, coach
moze na przyktad poprosié¢ coachee o wymienienie trzech rzeczy, ktore poszty
dzisiaj dobrze z jego/jej projektem. Nastepnie coach moze zapytaé, jakie
dziatania klienta przyczynily sie do tych pozytywnych elementéw. W zadnym
wypadku nie oznacza to, ze coach powinien pomniejszac¢ negatywne aspekty
spotkania; powinni po prostu prébowaé utrzymacé stosunek pozytywoéw do ne-
gatywow, ktory daje najwieksze prawdopodobienistwo promowania sukcesu.
Kiedy niedokoniczone interesy spedzaja ludziom sen z powiek, przydatny jest
inny wariant. Zamiast rozmys$laé nad problemami, ktére pojawily sie lub
moga sie dopiero pojawié, uzyteczne jest zadanie sobie pytania ,,W ktérym
momencie dnia bytem dzisiaj w mojej szczytowej formie?” Klienci czesto przy-
pominaja sobie pozytywne wydarzenia, ktore przeoczyliby w innym przypadku
(Sheldon i Lyubomirsky, 2004 ).

Wizyta wdziecznosci. Dla wielu ludzi éwiczenie wizyty wdziecznosci moze
okaza¢ sie prawdziwie przelomowe. Instrukcje do niego sg nastepujace: Pomysl
o0 osobie, wobec ktorej czujesz wdziecznosé za co$, co zrobita ona w przesztoscei.
Napisz konkretny i staranny list do tej osoby, opisujac, co zrobila i jaki wptyw
miato to na twoje zycie. Nastepnie zadzwon do tego ,,odbiorcy wdziecznosci”
iuméw sie z nim/nig na spotkanie. Kiedy sie spotkacie, stan lub usigdZ na wprost
od tej osoby i przeczytaj na gtos swéj list. Obaj uczestnicy tego ¢wiczenia
zazwyczaj uznaja to doswiadczenie za niezwykle znaczace (Seligman, 2002).
To éwiczenie moze zostaé rowniez zaadaptowane do §rodowiska zawodowego.
Jedli kierownik jest zly na pracownika i czuje impuls, by nieproduktywnie
zdyscyplinowaé pracownika, przydatniejsze dla niego moze okazaé sie ziden-
tyfikowanie rzeczy, za ktére czuje on wdziecznos$¢ wobec pracownika. Moze to
da¢ bardziej zbalansowany obraz osoby pracownika, rozwiaé zlo$¢ i stanowié
przygotowanie dla szybszego rozwigzania problemu.

Pozytywne emocje dotyczace terazniejszosci

Smakowanie. Zauwazanie przyjemnosci zycia i delektowanie sie nimi - za-
réwno mniej, jak i bardziej spektakularnymi, moze w znaczacy sposéb po-
lepszy¢ samopoczucie. Wedtug Bryanta i Veroffa (2007) ,,ludzie posiadajg
zdolno§é doceniania, powiekszania i obecnosci w pozytywnych do$wiadczeniach
swojego zycia”. Coachowie mogg zachecaé klientéw do znalezienia konkretnych
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pozytywnych do§wiadczen w swoim zyciu codziennym i celowego skupiania
sie na tych doswiadczeniach. Technika ta moze by¢ uwazana za specyficzny
typ umiejetnosci praktyki uwaznosci (mindfulness) i jest doskonatym spo-
sobem, zeby poméc kierownictwu w zwolnieniu tempa i zarzadzaniu stresem.
Badania wykazaly, ze pozytywne emocje powstajace w efekcie stosowania tej
techniki stanowig bufor przeciwstresowy i prowadza do szybszej regeneracji
uktadu krwiono$nego po trudnych doswiadczeniach (Fredrickson, 2006;
Tugade i Fredrickson, 2004).

Pozytywne emocje dotyczace przysztosci

Najlepsza przyszta wersja mnie. To ¢wiczenie jest podobne do techniki
coachingowej ,,przewidywania przysztosci” (,,futuring”) i ma podobne znacze-
nie co ¢wiczenie ,,cudowne pytanie”. Coachee sg proszeni o wyobrazenie sobie,
ze wszystko poszto dokladnie tak, jak tego chcieli i, ze wszystkie ich plany zo-
staly zrealizowane. Proszeni sg o plastyczne wyobrazenie sobie tej przysztosci.
Moze to zosta¢ zadane jako praca domowa dla coachee, zazwyczaj na okres
okolo czterech tygodni. Cwiczenie to wzmacnia optymizm i pomaga rozjasnié¢
priorytety i cele. Nie jest zaskakujace, ze powoduje to zazwyczaj podniesienie
poziomu radoéci.

[aangazowanie

Uzywanie twoich mocnych stron w nowy sposéb. Cwiczenie to dotyczy
wybierania gtéwnej mocnej strony i aplikowania jej w nowy sposéb, kazdego
dnia, przez tydzien. Pierwszego dnia klient po prostu identyfikuje sytuacje,
na ktore jego/jej charakterystyczne mocne strony juz oddzialywaja. Klienci
wymyslaja nowe pomysty podczas burzy mézgow, identyfikujac nowe podejscia
do uzycia swoich mocnych stron (zob. przyktad Antonii opisany ponizej). Klienci
moga uzna¢é za pomocne identyfikowanie sposobéw, w ktore moga oni wyko-
rzystaé swoje mocne strony do poprawienia prébnej sytuacji lub wykorzy-
stania jej w jak najwiekszym stopniu. Aby opanowac lek, na przyklad przed
publicznymi wystapieniami, klienci moga uzy¢ swojej wdziecznosci, mitosci
uczenia sie lub zdolnosci do odczuwania mitosci. Moze to poméc im skupié sie
na ich gléwnych atutach (kluczowych mocnych stronach) lub wartos$ciach oraz
znalezZ¢ energie i determinacje, niezbedne do efektywnego péjécia naprzod.

Stosowanie swoich mocnych stron okazato sie nieocenione dla Antonii,
executive coacha, ktéra czesto polecata innych coachéw. Niestety, polecenia
te nie byly odwzajemniane, a Antonia nie mogta pozwolié¢ sobie na tracenie
biznesu. Jej gtéwnymi atutami byty praca w zespole i autentycznoséé. Podczas
wlasnej sesji coachingowej Antonia ustyszata nastepujace pytania: ,,Uzywasz
swojej umiejetnosci pracy w grupie, zeby poméc innych. Ale dlaczego nie
zaaplikowacé tej zdolnosSci by pomoéc tym, ktérzy liczg na udzielenie przez
ciebie wsparcia?”; ,A jak sie ma »Zesp6t Antonia«?”; , Jak mozesz uzy¢ tej
mocnej strony, dziatajac na korzysé tych, wobec ktérych masz najwieksza
odpowiedzialno$é¢, wiaczajac w to siebie?”.
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Antonia pokazata nowe zastosowanie swojego atutu pracy w grupie. Po-
trzebowata kilka razy powaznie przemysleé i wielokrotnie badaé te pozytywne
wyzwania, poniewaz odruchowo pomagata innym, nawet wlasnym kosztem.
Poniewaz jednak skorzystano z istniejacych juz mocnych stron, szybko otworzyto
to kaskade nowych mozliwos$ci, nad ktérymi Antonia mogta sie zastanowic.
Antonia zrozumiata, ze w duzej cze$ci sama byta autorka swojego problemu.
W efekcie tatwiej bylo jej znalezé sposoby zastosowania swojego atutu auten-
tycznosci do przyciagniecia wiekszej liczby klient6w. Proces ten maégt zostac
nastepnie zintegrowany w modelu GROW i uzyty w celu zamiany obserwacji
w dziatanie i odpowiedzialno$é.

POROWNANIE Z INNYMI TEORIAMI

Niektore paradygmaty nie zostaty wlaczone w nurt psychologii pozytywnej,
jednak wiele paradygmatéw psychologicznych ma wplyw na PPC. Na przy-
klad, PPC ma wiele wsp6lnego z humanistycznag psychologia. Obie skupiaja
sie na rozwijaniu talentéw, budowaniu wlasnej skutecznosci i wspieraniu
0s0b w kierunku samorealizujacych sie celow.

Model poznawczo-behawioralny ma obecnie znacznie wiekszy wplyw na
PPC niz perspektywy psychoanalityczne. Moze to odzwierciedla¢ akademickie
korzenie psychologii pozytywnej oraz przesuniecie od psychoanalizy w kierunku
podejséé poznawczo-behawioralnych, jakie zaszto w ostatnich kilku dekadach.

ZASTOSOWANIE COACHINGU PSYCHOLOGII POZYTYWNEJ
W ROZNYCH ODMIANACH COACHINGU

Ponizej opisane zostanie, w jaki sposob teorie i narzedzia pozytywnej psycho-
logii moga okazac sie szczegdlnie skuteczne, zaleznie od ich uzycia w konkretnej
odmianie coachingu: life coachingu, performance coachingu (coachingu wy-
konania), executive coachingu i team coachingu (coachingu grupowego).

Life coaching

Potwierdzone do$§wiadczalnie interwencje pozytywnej psychologii moga by¢

nieocenione w konteks$cie life coachingu. Podejscia i badania w zakresie

teorii samostanowienia (SDT) i teorii samozgodnosci (SCT) przynosza szcze-

goblnie duzo informacji. SDT (Ryan i Deci, 2000) postuluje, ze istnieja trzy

nieodlaczne, uniwersalne potrzeby — lub fundamentalne psychologiczne

sktadowe:

m autonomia: potrzeba wybrania, co sie robi, posiadanie sprawczosci we wias-
nym zyciu,

m  kompetencja: potrzeba czucia sie pewnym swoich dziatan,

m przywiazanie: potrzeba posiadania bliskich i bezpiecznych ludzkich relacji,
ktére jednoczesnie respektuja autonomie i wspieraja kompetencje.
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Teoria samostanowienia mowi, ze satysfakcja ze spelnienia tych potrzeb
powoduje wzrost motywacji i dobrego samopoczucia, a braki w ich zakresie
podwazaja sprawne funkcjonowanie i dobre samopoczucie. Co wiecej, potrzeby
te mojg daé poczatek rozwojowi od zewnetrznej do wewnetrznej motywacji,
pozwalajac zatem osobom czué wiekszy stopienr samostanowienia. Samostano-
wienie z kolei taczy sie z wyzsza samoocena, poprawionym kontrolowaniem
utraty wagi, sukcesem w programach leczenia alkoholizmu, satysfakcja z pracy
iinnymi pozytywnymi rezultatami (Ryan i Deci, 2000).

PPC korzysta z teorii samostanowienia na wiele sposob6w. Coach wspiera
autonomie klienta poprzez pozwalanie klientom na podejmowanie wiasnych
decyzji. Coachowie moga rowniez pomoéc klientom w osiagnieciu lub podwyz-
szeniu kompetencji, dzieki prowadzeniu ich przez zastosowanie ich mocnych
stron i poprzez identyfikowanie dowodéw wspierajacych uzytek tych atutéw.
Coach wyraza tez empatie, demonstruje rozumienie i pomaga znalezé sposoby,
aby pomoc klientowi w poprawieniu jego istniejacych relacji, wspierajac przez
to potrzebe przywiazania. Interwencje takie jak technika ,,losowe akty zycz-
liwosci” (Lyubomirsky, 2008) sa rowniez czesto uzywane, po czesci po to, aby
zaspokoi¢ potrzeby przywigzania klienta.

Teoria samozgodnosci (SCT), tak jak teoria samostanowienia (SDT), jest
czesto uzywana w kontekscie life coachingu. Coach pomaga klientowi upewnic
sie, ze jego cele sa samozgodne (np. oparte na podstawowych ludzkich potrze-
bach), inspirowane dtugotrwalymi pasjami oraz zgodne z kluczowymi war-
toSciami. Zaréwno osiaganie celéw, jak i praca nam nimi, zwykle pomagaja
poprawié¢ samopoczucie.

Umiejetnosci i performance coaching

Wiele teorii i narzedzi PPC moze by¢ przydatnych w kontekscie umiejetnosci
i performance coaching. Obejmujg one stany szczytowej formy, teorie stylu
wyjasnien, takich interwencji jak ¢éwiczenie ,,twoje najlepsze mozliwe ja
w przysztosci” i wiele innych. W tej czeséci skupimy sie na obszarze psychologii
pozytywnej, ktory jest szczegélnie wazny dla umiejetnosci i performance coa-
ching: teorii poznawczej nadziei.

W przeciwienistwie do powszechnie panujacych opinii nadzieja jest czyms
wiecej niz ,,mysleniem zyczeniowym”. Rick Snyder i Shane Lopez, gtéwni
badacze teorii nadziei, doktadnie wyja$nili i zdefiniowali to pojecie. Zgodnie
z poznawczg teorig nadziei konstrukt sktada sie z dwéch aspektow: ,,sity drogi”
i,,sity woli”. Sita drogi jest procesem, ktéry dotyczy ogblnej wiary we wlasng
zdolno$¢ do osiagniecia celow, pomimo przeszkod (np. ,,przekonan o spraw-
czosei”) (Snyder i in., 1991). Sciezki myslenia (np. generowanie paru mozli-
wych drég osiagniecia celu) sg kluczowe. Jesli pierwotna Sciezka jest niedo-
stepna, osoba petna nadziei znajdzie inng (Snyder, 2003).

Badania sugeruja, ze podejscie pelne nadziei daje wiele korzysci. Nadzieja
przeciwdziata utrudnianiu samemu sobie zadan oraz samoponizajacym my-
$lom i negatywnym emocjom. Ludzie pelni nadziei skupiajg sie bardziej na
zapobieganiu chorobom, a zachowujacy nadzieje sportowcy osiagaja lepsze
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wyniki w sporcie. Az 56% zmiennej w sukcesie sportowym kobiet moze zostac
przypisane nadziei (Curry, Snyder, Cook, Ruby i Rehm, 1997). Nadzieja moze
tez poprawiaé osiagniecia akademickie i jest jednym z silnych predykatorow
pokonywania przeciwnosci (Snyder, Rand i Sigmon, 2002).

Aby poméc klientom w poprawieniu ich wynikéw i wydajnosci, PPC bazuje
na obu aspektach nadziei. Podczas sesji coachingowych sprawczo$é i Sciezki
mys$lenia sg czesto opisywane jako sita WOLI i sita DROGI. Obie sag réwnie
niezbedne dla osiagniecia sukcesu. Samoskuteczno$é, ktéra jest bardzo podobna
do my$lenia sprawczego, jest niezbedna dla zmiany zachowania; samosku-
teczne osoby maja wieksza szanse na podjecie pierwszej decyzji o zmianie, sa
bardziej sklonne poswieci¢ wiecej wysitku osiagnieciu tej zmiany oraz wy-
trwaé w obliczu przeciwnos$ci (Bandura, 1994). Podczas gdy wielu coachéw
kieruje wiare w sprawczos$¢ w sposéb zgodny z literatura badan, niewielu
czerpie pelny zysk z tego bogatego materiatu odkry¢é naukowych. Wiemy na
przyklad, ze przeszte sukcesy danej osoby sa najpotezniejszym Zrédtem samo-
skutecznoéci. Zaraz po nich — do§wiadczenia z drugiej reki (np. obserwowanie
sukcesu kogos, o kim sadzisz, ze ma podobne do ciebie umiejetnosci). Maddux
(2002) sugeruje, ze ,,wyobrazone” dos§wiadczenia (np. wyobrazanie sobie siebie
lub innych os6b, dziatajacych skutecznie w hipotetycznej sytuacji) réwniez
pomagaja podnie$¢ samoskutecznos$é. Dla kontrastu: werbalne przekonywanie
ludzi o ich skutecznosci jest jedynie sporadycznie skuteczne (Bandura, 1994).

Zgodnie z badaniami psychologii pozytywnej ludzie z najwyzszymi wyni-
kami majg bardzo konkretne nawyki wyznaczania celow. Czesto zaklada sie,
ze osoby te wyznaczaja cele wysoko, podczas gdy osoby o stabszych wynikach
wyznaczaja je nizej. Dowody swiadczg jednak o tym, ze osoby z najlepszymi
wynikami znajg granice swoich mozliwoéci i wyznaczaja cele jedynie odrobine
ponad swoim aktualnym poziomem (Latham, 2000). Osoby o gorszych osiggach
nie zdajg sobie sprawy z wlasnego poziomu umiejetnosci i czesto wyznaczaja
nierealistycznie ambitne cele. Osoby o najwyzszych wynikach wyznaczaja tez
cele oparte na swoich mocnych stronach, budujac swoje personalne i profe-
sjonalne zycie na tych indywidualnych atutach. Uczg sie rozpoznawac i roz-
wijaé swoje talenty, odnajdywac role, ktore najlepiej im pasujg oraz kreatywnie
odkrywa¢ nowe drogi zastosowania swoich talentéow i atutéw, kiedy sg one
wymagane.

Ocena i zastosowanie mocnych stron moga stuzy¢ wielu celom, poza polep-
szaniem samopoczucia. Znajomo$é mocnych stron moze zostaé uzyta do prze-
modelowania zadan, negocjowania wyzwan rozwoju, konstruowania druzyn
na bazie uzupelniajacych sie profili mocnych stron oraz budowania lepszych
relacji ze wspotpracownikami i zwierzchnikami. Te typy zastosowan czesto
odgrywaja gtéwna role w executive coachingu.

Team coaching

PPC dobrze sprawdza sie réwniez dla coachingu bizneséw i organizacji.
Cameron, Dutton i Quinn (2003) dowiedli, ze dynamika organizacji zalezy
w duzym stopniu od pozytywnych emocji. Sg one zarazliwe i poszerzaja nasze
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repertuary mysli i zachowan (Fredrickson, 2003). Pozytywne emocje powoduja
pojawienie sie catego przekroju pozadanych zachowan organizacyjnych, ta-
kich jak kreatywnosé, odporno$é na porazki i przywoédztwo transformacyjne,
ktére z kolei wywotuja dalsze pozytywne emocje. PPC moze zostac¢ uzyte, by
pomoc zespotom zyskaé na tej znajomosci pozytywnej dynamiki grupy. Coa-
chowie inspirujacy sie psychologia pozytywna pomagaja zidentyfikowaé
pozytywne emocje i bazowaé na nich, poprzez inwestowanie w wysokiej ja-
kosci relacje (Dutton i Heaphy, 2003), losowe akty zyczliwosci (Lyubomirsky,
2008) i inne strategie.

EWALUACJATEORII/TRADYCJI

Psychologia pozytywna i PPC, w kontrascie do tradycyjnych podejsé, w wy-
razny sposob skupiaja sie na mocnych stronach charakteru, dobrym samo-
poczuciu i rzeczach, ktore sprawiaja, ze chce sie zyé. Coaching i psychologia
pozytywna sa naturalnymi sprzymierzencami, w wyraznym skupieniu na po-
prawie optymalnego funkcjonowania i dobrego samopoczucia, wyzwaniu sta-
wianym tradycyjnym zalozeniom dotyczacym ludzkiej natury oraz stosowaniu
podejécia opartego na mocnych stronach, w celu poprawienia wynikéw. Z jednej
strony, zapewnia to kontekst, w ktérym naukowe idee psychologii pozytyw-
nej mogg by¢ stosowane i oceniane. Z drugiej — pozwala praktykom zrozumiec,
jak solidna podstawa teorii i badan, zapewniona przez psychologie pozytywna,
pozwala na pomyslng interwencje i zmiane.

Niektérzy mogg zastanawiaé sie nad tym, czy korzysci PPC ptyng po
prostu z uspokajania, troszczenia sie i zyczliwosci wobec klientéw. Sg to
niezwykle wazne aspekty kazdej terapeutycznej relacji, wlaczajac w to coa-
ching oparty na psychologii pozytywnej. PPC nie moze jednak by¢ redukowane
do tych ,niekonkretnych” elementéw. Coaching oparty na psychologii pozytyw-
nej jest skomplikowanym potaczeniem nauki i sztuki. Coache wykorzystuja
réznorodne, wysoce rozwiniete i oparte na badaniach naukowych, narzedzia
coachingu, by poméc klientom w osiagnieciu optymalnej wydajnosci.

Kiedy skupiamy sie na pozytywach, istnieje mozliwosé, ze zabraknie réw-
nowagi; negatywno$c czy glebsze problemy, lezace u podtoza, moga nie spotkac
sie z wystarczajaca uwaga (Popovic i Boniwell, 2007). Jeden z najwiekszych
badaczy emocji, Richard Lazarus (2003, s. 94), podwaza taki domniemany prze-
kaz o rozdzieleniu pomiedzy pozytywnymi a negatywnymi aspektami, argu-
mentujac, ze sg to dwie strony tej samej monety: ,,Bég potrzebuje Szatana
1 vice versa. Jeden nie istniatby bez drugiego. Potrzebujemy zla, ktére jest
czescig zycia, aby w petni akceptowaé dobro. Za kazdym razem, jak zbytnio
zawezamy nasze pole widzenia do postrzegania tylko jednej strony, jesteSmy
w niebezpieczenstwie utraty wtasciwej proporcji i perspektywy”. Rzeczywi-
stos¢ zycia i coachingu najczesciej mieéci sie pomiedzy biegunami pozytywnosci
i negatywnosci. Jesli psychologia przeszlosci popetniata kardynalny btad,
skupiajac sie na negatywnosci — czesto kosztem pozytywnosci — czy psycho-
logia pozytywna nie popetnia tego samego bledu, pozwalajac, aby wahadto
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wychylato sie za bardzo w przeciwnym kierunku? Praktyk PPC majacy
gruntowna wiedze moze korzysta¢ z metod pracy dotyczacych rozwoju i re-
zyliencji po doswiadczeniu stresu traumatycznego (Tedeschi i Calhoun, 2004),
jak réwniez z pracy poswieconej odnajdywania sensu i korzysci (Baumeister
i Vohs, 2002), ale to moze nie wystarczy¢, aby zréwnowazy¢ wychylenie
sie wspomnianego juz wahadta do pozycji, ktéra na osi pozytywnosé-negatyw-
nos$¢ bedzie optymalna dla danego klienta.

Podsumowujac: psychologia pozytywna jest krytykowana za przyjmowanie
wylacznie punktu widzenia jednostki i tym samym umieszczanie odpowie-
dzialno$ci za szczescie na poziomie indywidualnym (Held, 1999). By¢ moze
to brzmi szlachetnie, ale jednocze$nie moze powodowaé niezamierzony
wniosek: ofiary nieszczesliwych okoliczno$ci moga winié tylko siebie za swoje
nieszczes$cie. Zamiast uznania dzialania sily socjoekonomicznych, ktére
mogly sie przyczynié do zmagan psychologicznych danego cztowieka, mozemy
zaktadaé i nieSwiadomie podkresla¢ porazke danej jednostki w przejawianiu
niezbednego optymizmu, mocnych stron, dobrych cech i sity woli w zabieganiu
0 swoje szczeScie pomimo wyzwan. Held (1999, s. 980) pisze:

»W moim wlasnym doé§wiadczeniu (...) psychologa klinicznego wielo-
krotnie zaobserwowalem, Ze niektére osoby, kiedy nie czuja sie dobrze,
wydaja sie odczuwaé wine, czuja sie uposledzone lub jedno i drugie.
Czasami przepraszaja za to, ze nie sg w stanie sie uémiecha¢ w konfron-
tacji z przeciwnos$ciami, tak jakby dokonywaty aktu zdrady przez sam
fakt czucia sie nieszczesliwymi i dziatania z tego poziomu nieszczescia”.

Wydaje sie, ze odzwierciedla to niewypowiedziany przymus kulturowy, po-
kazujacy, ze nieszczescie nie jest tolerowane i tym samym powinno by¢ zlikwi-
dowane. Paradoksalnie ten nakaz moze zmniejszy¢ subiektywny dobrostan,
czyli doktadnie ten stan, do ktérego zwiekszenia ma stuzyé. Niektore osoby,
zmagajace sie z trudnymi warunkami, moga by¢ w stanie zastosowac narze-
dzia pozytywnej psychologii, aby poprawi¢ sw6j dobrostan. Dla innych sko-
rzystanie z nich jest po prostu niemozliwe. Kluczowe jest, aby coachowie,
nawet nie§wiadomie, nie implikowali poczucia winy w tych osobach, ktérych
warunki zycia utrudnity osiggniecie trwatego szczescia.

Konkludujac: przedstawialiSmy argumenty wspierajace teze, ze PPC jest
tradycja konstruktywnego coachingu, ktéry taczy samo sedno coachingu oraz
solidng podstawe teoretyczng i empiryczng. W miare tego jak coachee zacznie
stosowac to podejscie, moze sie przekonaé, ze rozdzwiek pomiedzy ,,pozytyw-
nym” a ,negatywnym?” jest co najmniej wprowadzajacy w btad; rzadko coach
skupia sie wylacznie albo na pozytywach, albo na negatywach. Namawiamy
do zréwnowazonego podej$cia do coachingu opartego na psychologii pozy-
tywnej, ktéra odchodzi od preferencji ideowych w ktérgkolwiek strone i jest
podejsciem, taczacym nauke o psychologii pozytywnej z coachingows intuicja
nakierowana na pozytywna zmiane w zyciu klienta coachingu.
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Adrian Migon

Mentoring jako skuteczne narzedzie wsparcia
dla poczatkujacych przedsiebiorcow

Mistrz nie jest kims, kto czegos uczy; mistrz to ktos,
kto zacheca ucznia do dotozenia wszelkich staran,
aby odkryt to, o czym juz wie.

Paulo Coelho (2010)

WPROWADZENIE

Rozpoczynajac ekspertyze na temat mentoringu, nalezy odniesé sie do ety-
mologii stowa ,,mentor”, ktére pochodzi z mitologii greckiej. Odyseusz, zanim
wybrat sie w wielkg podrdz, powierzyt swojego syna Telemacha opiece starego
i sprawdzonego przyjaciela, Mentora. Mentor mial za zadanie czuwaé nad
rozwojem, nauczac i doskonalié¢ syna Odyseusza. Funkecja spoteczna mentora
przetrwata do dzi§ w podobnej formie. Jedna ze wspéteczesnych definicji mowi,
ze jest to: ,,Relacja typu jeden-do-jednego, kiedy jedna osoba jest przygotowana
do tego, aby wspiera¢ profesjonalny i osobisty rozwdj drugiej osoby” (Meggin-
soniin., 2010). Mentoring przezywa obecnie swdj ponowny rozkwit i staje sie
coraz popularniejszy réwniez w Polsce. Jedna z efektywnych form jego wyko-
rzystania jest wspieranie mlodych oséb w rozwoju przedsiebiorczosci, rozumia-
nej jako zestaw cech przydatnych w prowadzeniu wlasnej firmy lub wykorzy-
staniu swoich atutéw na rynku pracy.

Jest to w obecnej sytuacji gospodarczej forma bardzo aktualna i nagla-
ca, poniewaz z danych przedstawionych przez Ministerstwo Pracy i Polityki
Spotecznej (GUS, 2013) wynika, ze w czerwcu 2013 r. stopa bezrobocia w skali
kraju wyniosta 13,1%, natomiast odsetek 0s6b bezrobotnych wéréd mtodych
0s6b to 29%. Oznacza to, Ze co czwarta mloda osoba jest bezrobotna. Od-
setek bezrobotnych wéréd mlodych oséb jest ponad 100% wiekszy niz wéréd
0s6b starszych.

Jedng z drég przeciwdziatania bezrobociu wéréd os6b mtodych jest otwie-
ranie przez nich dzialalnosci gospodarczej i tworzenie nowych miejsc pracy.
Wiele z tych firm nie jest jednak w stanie utrzymadé sie i zostaje zamknietych
w ciagu pierwszych lat funkcjonowania. Ponizej przedstawiam dane dotyczace
funkcjonowania i potrzeb przedsiebiorcow w pierwszych latach ich dziatania.
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Potrzeby przedsiebiorcow

Z rozméw przeprowadzonych z blisko 500 osobami, ktore skorzystaty ze wspar-
cia prowadzonego przez Fundacje Inkubator Technologiczny wynika, iz pro-
blemy, na ktére natrafiaja poczatkujacy przedsiebiorcy mozna pogrupowaé na
nastepujace kategorie:

Brak doswiadczenia biznesowego.

Zbyt optymistyczne zdanie na temat swojej firmy i powodzenia.

Brak wizji i strategii dziatan przedsiebiorstwa.

Nieprzygotowanie konkretnych i realnych planéw dziatania.

Problem w wykonaniu kalkulacji finansowych.

Brak wiedzy sprzedazowe;j.

Brak wiary w sukces/brak wiary w siebie.

Brak wsparcia w dziataniach i krytyka ze strony bliskich os6b.

Tho historyczne, kontekst spoteczny i cele dziatalnosci Programu
Youth Business Poland

W zwiazku z wyzej przedstawionym problemem celem dziatalnosci Fundacji
Inkubator Technologiczny jest udzielanie wsparcia dla poczatkujacych przed-
siebiorcow. Cel ten realizowany jest poprzez organizowanie programu men-
toringowo-szkoleniowego Youth Business Poland, bedacego czeécig Prince’s
Youth Business International (PYBI), sieci programéw dziatajacych pod auspi-
cjami Ksiecia Karola realizowanych w 40 krajach éwiata. Lokalne programy
adaptuja model PYBI z uwzglednieniem kultury i potrzeb ekonomicznych
danego rynku i spoteczenstwa. Bycie cztonkiem YBI zapewnia nam dostep do
korzystania z Banku Wiedzy YBI i wymiany do§wiadczen z innymi organiza-
cjami zrzeszonymi w ramach Spotecznos$ci YBI. Wspétorganizatorem Programu
jest firma Coaching Center.

Program Youth Business Poland wspiera mlode osoby (18-35 lat) w zato-
zeniu i rozwoju ich dziatalno$ci gospodarczej poprzez zapewnienie wsparcia
Mentora i profesjonalnych szkoleni biznesowych.

Misja YBP jest zapewnienie wysokiej jakosci kompleksowego i skutecznego
wsparcia dla mtodych ludzi, aby mogli otwieraé i rozwijac firmy, oraz tworzy¢
nowe miejsca pracy.

YBP mobilizuje sektor panstwowy i Srodowisko biznesowe do udzielenia
znaczacego wsparcia mtodym poczatkujacym przedsiebiorcom. Dzieki wsparciu
wolontariuszy, sektora panstwowego i biznesu mozemy wspdlnie przeciwdzia-
taé bezrobociu wéréd miodych oséb i tworzyé nowe miejsca pracy (rysunek 1).

YBP od 2000 roku pomaga mltodym ludziom z catego $wiata stawaé sie
swiadomymi przedsiebiorcami. Z roku na rok rozszerzamy obszar i zasieg
naszego wsparcia, aby dociera¢ do mtodych os6b z catej Polski i szerzy¢ idee
mentoringu w spoleczenstwie. Ze wsparcia mentora w Youth Business Poland
od 2007 r. skorzystato ponad 600 oséb, z czego ponad 70% zatozylo wlasnag
firme. W roku 2014 w Programie wzielo udzial ponad 120 os6b. W sumie do
2014 r. utworzono ponad 1400 nowych miejsc pracy. Aktualnie baza mentoréw
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YBP zrzesza ponad 100 mentor6w, co czyni Youth Business Poland najwiek-
szym programem mentoringowym w Polsce.

SEKTOR PANSTWOWY

Wspotpraca

NGO BIZNES

Rysunek 1. Wspétpraca trzech sektorow
Zrédto: materiaty YBP

OPIS ZASTOSOWANEJ METODOLOGII ORAZ ZRODA INFORMACI

Do napisania niniejszej ekspertyzy postuzyly zrédia informacji zaczerpniete z:

m  wiedzy i do$éwiadczenia organizacji Youth Business International, zajmu-
jacej sie mentoringiem od 20 lat;

m standardéw mentoringu i coachingu wypracowanych przez European
Mentoring and Coaching Council (EMCC), International Coach Federa-
tion (ICF) oraz firmy CoachWise S.A.;

m wiedzy i do§wiadczenia nabytych podczas koordynowania 15 projektéw
dofinansowanych ze §rodkéw unijnych, ktérych celem byto udzielenie
kompleksowego wsparcia szkoleniowego, mentoringowego i coachingowego
dla ponad 500 poczatkujacych przedsiebiorcow;

m ewaluagcji i statystyk prowadzonych podczas realizacji projektow;

m  koordynowania Programu Metoringowego Youth Business Poland dla po-
czatkujacych przedsiebiorcow;

m realizacji projektu badawczego Struktura kompetencji coachéw (Laguna,
Rozwalka, Migon i Radkiewicz, 2013). W badaniu wzieto udziat ponad
100 klient6w coachingowych.

Cel ekspertyzy

Ekspertyza zawiera opis case study Programu Mentoringowego Youth Busi-
ness Poland, pokazujacego zastosowanie mentoringu jako skutecznej metody
wsparcia dla os6b planujacych zatozy¢ i rozwinaé firme w wieku 18-35 lata.

Celem niniejszej ekspertyzy jest przekazanie informacji na temat funkcjo-
nowania programu mentoringu Youth Business Poland, jego standardéw i prak-
tycznych korzysci wynikajacych z prowadzenia mentoringu.
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Ekspertyza zawiera opis ,,szkieletu programu mentoringowego” wynika-
jacego z zastosowania profesjonalnych standardé6w mentoringu. Uniwersalno$cé
standardéw pozwala na ich p6zniejsze zastosowanie podczas konstruowania
innego programu mentoringowego, z zastrzezeniem, iz bardzo wazne jest
ich dostosowanie do specyfiki danego programu mentoringowego i kontekstu
srodowiskowego. Ze wzgledu na fakt, ze mozliwo$é zastosowania mentoringu
jest bardzo szeroka i mentoring mozna prowadzi¢ w r6znych instytucjach, $ro-
dowiskach, miejscach i formach, w ekspertyzie znajduja sie tez informacje
na temat mozliwosci praktycznego wykorzystania mentoringu w réznych
obszarach, dziedzinach edukacji i zycia spotecznego. Na przykladzie analizy
Programu sg tez przedstawione doswiadczenia i wnioski jego realizatora.

Postawiona teza — mentoring moze by¢ wykorzystany jako:

m skuteczne narzedzie wsparcia i rozwoju 0s6b;

m metoda aktywizacji zawodowej, wspierajacej tworzenie firm i nowych
miejsc pracy,

m  wzrost przedsiebiorczosci uczestnika mentoringu — rozumianego jako
rozwaj zestawu cech przedsiebiorczych,

m narzedzie zwiekszajace wiare w swojg sprawczosé.

OPIS WYNIKOW ANALIZY EKSPERCKIE

Ze wzgledu na istnienie réznych podejsé i definicji mentoringu istotne jest
okreslenie tego, czym mentoring jest, oraz jakie jest rozumienie i podej$cie
do mentoringu w ramach programu YBP.

(zym jest mentoring — pespektywa naukowa

Podczas analizy literatury specjalistycznej na temat mentoringu mozna szybko

zorientowac sie, ze istniejg rézne definicje i podejscia do mentoringu i trudne

jest wybranie jednej definicji, ktéra bedzie obowigzujaca. Ponizej przedstawiono
rézne definicje mentoringu z literatury specjalistycznej, na podstawie ktérych
nakres§lone zostang cechy wspolne charakteryzujace mentoring:

a) ,,Pomoc jednej osoby dla drugiej w dokonaniu istotnych zmian w wiedzy,
pracy lub mysleniu” (Megginson i Clutterbuck, 2010; za: Meginnson i in.,
2010).

b) ,,Poufna relacja miedzy dwojgiem ludzi, w ramach ktérej mogg mie¢ miej-
sce eksperymenty, wymiana doswiadczen i nauka oraz rozwijane sg umie-
jetnosci, wiedza i intuicja” (Mumford; 1993; za: Megginson i in., 2010).

¢) ,,Pomoc ludziom w stawaniu sie takimi, jakimi chca sie sta¢” (Parsloe i Wray,
1992; za: Meginnson i in., 2010).

Na podstawie powyzszych definicji mozna wyodrebnic¢ czesci wspdlne, de-
finiujace mentoring.
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m Mentor to osoba, ktéra wspiera rozwdj drugiej osoby.

m Mentor posiada do tego odpowiednig wiedze i do§wiadczenie, najczesciej
wieksze od dos§wiadczenia mentee.

m  Mentor posiada odpowiednie przygotowanie lub/i predyspozycje do tego,
by méc dzielié¢ sie swoja wiedza i do§wiadczeniem.

m Tematyka pracy podczas mentoringu jest szeroka, mozna pracowaé nad
rozwojem zar6wno umiejetnosci, jak i wiedzy.

Analiza literatury specjalistycznej i r6znych programéw mentoringowych
pozwala wysunaé¢ wniosek, ze nie nalezy zawezac sie do jednej definicji mento-
ringu i ustali¢ jej jako obowiazujacej. Podobne problemy wystepuja w sytuacji
préby definiowania coachingu, terapii i innych form doradztwa. Szczegélnie
duzo kontrowersji wzbudza rozréznienie mentoringu i coachingu. Terminy te
sa czesto btednie utozsamiane i mylone. Ponizsza analiza ma na celu wykaza-
nie réznic metodologicznych miedzy mentoringiem a coachingiem.

Mentoring a coaching — gtéwne réznice

Od dtuzszego czasu tocza sie dyskusje na temat réznic miedzy coachingiem
a mentoringiem. Wedlug Megginson (Meginnson i in., 2010) mentor to osoba
bardziej doswiadczona, ktora chee podzielié sie swoja wiedza i do§wiadczeniem
z kim§ mniej do§wiadczonym. Inng definicje mentora podaje G. Shea. Twierdzi
on, ze mentorzy to osoby, ktére pomagajg innym w wykorzystaniu ich poten-
cjatu (za: Law, Ireland i Hussain, 2010). Ta definicja jest zblizona do definicji
coachingu, ktéra méwi o pomocy pojedynczym osobom lub organizacjom w przy-
spieszeniu tempa rozwoju (Law i in., 2010). Ostatni przeglad literatury facho-
wej poswieconej tej kwestii (Meginnson i in., 2010) pokazuje, ze zwolennicy
zaréwno mentoringu, jak i coachingu postrzegaja wlasng praktyke jako holi-
styczng i skoncentrowana na uczeniu sie, uznajac jednoczeénie, ze ta druga
jest bardziej waska i krétsza w czasie. Istotng réznica, jest to, ze mentor
jest najczesciej starszy i bardziej doswiadczony od ucznia (Meginnson
iin., 2010). Mentorzy udzielaja tez porad i eksperckich wskazowek,
opowiadaja o swoich osobistych doswiadczeniach (Rosinski, 2011).
W coachingu natomiast coach nie musi mie¢ wiecej do§wiadczenia w dziedzi-
nie, nad ktéra pracuje z klientem, gdyz gléwnymi narzedziami pracy coacha
sg zadawanie pytan i praca na wartosciach, przekonaniach i celach coachee.
Coach, dazac do zaangazowania klienta, wychodzi z zatozenia, ze cele powinny
wynikaé z jego wewnetrznych pobudek. Od poczatku wspdlnej pracy wspiera
klienta w ustaleniu planu dziatan na bazie tego, co jest dla niego naprawde
wazne. Takie podejécie sprawia, ze klient sam zdobywa wiedze, jesli uzna,
ze jest mu ona potrzebna. Coach nie przekazuje wiedzy swojemu klien-
towi. D. Clutterbuck jest zdania, ze: ,,Mentoring obejmuje coaching, bezpo-
$rednig pomoc w rozwoju, i nieformalng wymiane informacji”(Meginnson
iin., 2010).
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Coaching a mentoring — kiedy co stosowac?

Z naszych doswiadczen stosowania mentoringu i coachingu jako narzedzi
wsparcia dla poczatkujacych przedsiebiorcow wynika, ze obie formy wsparcia
sg bardzo skuteczne. Ich forme mozemy dostosowywac do sytuacji, programu
i celow uczestnika. W sytuacji wsparcia poczatkujacych przedsiebiorcéw pod-
czas przyjmowania ich do programu, spotykamy sie z ré6znymi etapami roz-
woju koncepcji biznesowej lub firmy.

Coaching sprawdza sie bardzo dobrze w poczatkowym etapie
rozwoju firmy w tzw. fazie preinkubacji, w ktérej uczestnik konstruuje wizje
firmy, jej model biznesowy i doprecyzowuje wiele kwestii zwigzanych z roz-
poczeciem swojej dziatalnosci. Oczywiscie wsparcie mentora i podzielenie sie
swoja wiedza i do$wiadczeniem jest nieodzowne, natomiast umiejetnosci
coachingowe — zadawanie trafnych pytan, umiejetno$é stuchania, oraz krea-
tywne podejécie do tworzenia — pomagaja w zaplanowaniu i doprecyzowaniu
bardzo istotnych kwestii w poczatkowej fazie otwierania wtasnej dziatalnosci.
Coaching pomaga tez w rozwoju umiejetnosci przedsiebiorczych zwia-
zanych z prowadzeniem firmy i w procesie decyzyjnym (samozatrud-
nienie vs znalezienie pracy). Okazuje sie, ze czesto poczatkujacy przedsie-
biorca nie jest pewny decyzji o otwarciu firmy. Dzieki zastosowaniu technik
coachingowych osoba moze utwierdzi¢ sie w decyzji, ze chce sprébowac sit w pro-
wadzeniu wlasnej firmy, lub tez, po dokonaniu gruntownej analizy stwierdzicé,
ze to nie dla niej, lub to nie jest najlepszy czas na rozwdj samodzielnosci.

W drugiej sytuacji, kiedy poczatkujacy przedsiebiorca doprecy-
zowal juz, jak firma ma wygladaé i co ma robié, natrafia na pierwsze
problemy i wyzwania. Uczestnicy proszg o wsparcie mentora w konkret-
nych obszarach, takich jak: skuteczne pozyskiwanie klientéw, pozyskanie
dofinansowania, zarzadzanie pracownikami, planowanie z duzym wyprzedze-
niem i ustalanie priorytetéw. W takich sytuacjach mentoring znajduje bardzo
dobre zastosowanie. Mentor, oprocz zadawania pytan, ktére pomagajg przed-
siebiorcy uczy¢ sie samemu decydowaé o tym, co jest aktualnie jego prioryte-
tem ina czym skupié dziatania, dzieli sie z nim wiedza i do§wiadczeniem
z tematyki, ktéra na dany moment jest mu potrzebna.

Dobra praktyka przed podjeciem decyzji, jakiego rodzaju wsparcie zasto-
sowaé, jest wykonanie analizy potrzeb, poniewaz przecietny poczatkujacy
przedsiebiorca nie rozréznia obu form wsparcia. Uczestnicy zglaszajacy sie
do Programu YBP wypetniaja formularz, w ktérym szczegétowo opisuja
pomyst na firme, swoje oczekiwania i potrzeby. Na podstawie dokumentu
iindywidualnych rozméw jesteSmy w stanie rozpoznacé, jaka forma wsparcia
jest im bardziej potrzebna.

Mentoring w YBP — case study

Pomimo wystepowania na $§wiecie réznych definicji i podjesé do men-
toringu istotne jest, aby kazdy program mentoringowy definiowal,
czym jest mentoring w rozumieniu danej organizacji. Jest to wazne
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ze wzgledu na spdjng komunikacje dotyczaca formy relacji, w jakiej znajduja
sie mentee i Mentor. Niedoprecyzowanie znaczenia mentoringu wedtug danej
organizacji moze by¢ powodem licznych nieporozumien i niespdjnych oczeki-
wan. Okazuje, sie ze wyobrazenia dotyczace mentoringu sg bardzo rézne i cza-
sem uczestnicy wyobrazaja sobie mentora jako ,starszego pana z broda, ktéry
udzieli im kontakt6éw, a najlepiej finansowania na rozwdj ich firmy”. Stwo-
rzenie definicji i dotozenie staran do wytlumaczenia uczestnikom programu,
czym jest mentoring powoduje, iz wszystkie strony wiedza, na co moga liczy¢.

Ponizej przedstawiam Mentoring w YBE, majacy 8-letnig tradycje. Jego
standardy zostaty wypracowane na podstawie zastosowania Swiatowych stan-
dardéw organizacji mentoringowych takich, jak: Youth Business Internatio-
nal (YBI), European Mentoring and Coaching Council (EMCC) i International
Mentoring Association (IMA).

Mentoring YBP to:

, Wspieranie os6b w osigganiu tego, co dla nich wazne bez przejmowania
odpowiedzialnosci i robienia tego za nich. Odbywa sie poprzez wspoma-
ganie procesOw uczenia sie, wyznaczania celow, rozumienia rzeczywi-
stoSci, planowania i mobilizacji do dziatania. Jest to partnerska relacja
zorientowang na odkrywanie i rozwijanie potencjatu przedsiebiorcy
ijego przedsiebiorstwa, w ktorej mentor, zadaje pytania, wspiera, dzieli
sie swoim doswiadczeniem i wiedzg potrzebng przedsiebiorcy.”

Cele Mentoringu w YBP to: przyspieszaé tempo rozwoju, polepszac efekty
dziatania i podnosié jakoé¢ funkcjonowania uczestnika i jego firmy. W naszym
programie mentor to osoba majaca do§wiadczenie biznesowe (przedsiebiorca,
menedzer, specjalista), ktory dzieli sie swojg wiedza, doSwiadczeniem i pomy-
stami z uczniem - startujacym przedsiebiorca. Mentor to tez partner, z kto6-
rym wspblnie tworzy sie pomysly, planuje dziatania i ocenia ich skutecznosc.
Jest to mozliwe dzieki zaréwno do§wiadczeniu biznesowemu naszych men-
toréow, jak i przeszkoleniu w zakresie umiejetnosci coachingowych.

1. Mentoring, jego tematyka i cele, sa za kazdym razem dopasowane do
indywidualnych potrzeb i sytuacji przedsiebiorcy.

2. Mentorzy przeznaczajg swéj czas spotecznie i chcg dzielié sie swoja wiedzag
i do$wiadczeniem, po to, by wspieraé przedsiebiorce w rozwoju.

3. Mentorzy maja wiedze specjalistyczna z ré6znych dziedzin i ogélng wiedze
rozwojowa, co pozwala w odpowiedni spos6b budowa¢ relacje mento-
ringowa i dopasowywac sposéb wspotpracy do indywidualnej sytuacji
przedsiebiorcy.

Mentor YBPE pracujac z przedsiebiorca metodami mentoringowymi i coa-
chingowymi, wspiera wcielanie w zycie pomysléw i pomaga w realizacji
celéw przedsiebiorcy na dwa sposoby:

m  Stymulujac pytaniami proces definiowania celéw, zasobow i strategii
postepowania.
m  Dzielac sie swoja wiedza i doS§wiadczeniem.
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W pierwszym aspekcie Mentor YBP korzysta ze swojej wiedzy i do-
$wiadczenia coachingowego, aby ukierunkowywaé Przedsiebiorce w de-
finiowaniu jego cel6w, strategii i planu dzialania. GF6wnymi narzedziami
pracy mentora sa: trafne zadawanie pytan, uwazne stuchanie i odzwiercie-
dlanie Przedsiebiorcy tego, co uslyszat — po to, aby wzbogacac jego §wiadomosc,
wiedze oraz tworzenie wlasnych strategii dziatania.

W drugim aspekcie wartoSciami dodanymi przez mentora sa wiedza i do-
$wiadczenie biznesowe, oferowane w postaci: dzielenia sie wiedza i do§wiad-
czeniem, rad, sugestii i analiz. W tej czeSci Mentor opiera sie na swojej
wiedzy i ekspertyzie, wzbogacajac zasoby wiedzy przedsiebiorcy, omawia
i ocenia warianty postepowania, doradza w zaleznosci od specjalizacji w r6z-
nych obszarach funkcjonowania firmy. Podczas dzielenia sie wiedza i do-
$wiadczeniem istotna kwestia w mentoringu jest to, aby na konicu
mentee podejmowal samodzielne decyzje, a mentor nie narzucal mu
swoich rozwigzan.

Mentor — kim jest?

Mentoring prowadzony jest w formie spotecznej (mentor nie pobiera wyna-
grodzenia za swoja prace). Mentor to osoba majaca duze doswiadczenie
biznesowe (przedsiebiorca, menedzer, specjalista), chcaca poswieci¢ swij czas
na wsparcie mentee. Spotkania odbywajg sie §rednio 2-3 razy w miesiacu,
$rednio po 1,5-2 godziny. Preferowany kontakt to spotkania face to face,
natomiast czesto zdarzaja sie tez spotkania za pomocg komunikatorow inter-
netowych, skype itp. Pod koniec spotkania uczestnik czesto wybiera zobo-
wigzanie/zadanie, nad ktérym zastanowi sie lub ktére wykona w okres§lonym
terminie. Wzmacnia to proces zmiany i powoduje, ze uczestnik pracuje po-
miedzy spotkaniami nad sprawami, ktére sg dla niego wazne. Mentorzy row-
niez dostarczajg rézne materialy merytoryczne dla mentee, np. materialy
szkoleniowe, modele, uzyteczne linki; polecajg ksigzki, filmy i inne uzyteczne
materiaty.

Rekrutacja mentoréw

Mentorzy moga zgltaszaé sie do programu w kazdej chwili. Czesto zglaszaja
sie przy okazji prezentacji projektow na konferencjach i organizowanej inau-
guragcji i zakonczeniu projektu YBP. Dowiadujg sie tez o istnieniu programu
z informacji znajdujacych sie w Internecie na naszej stronie www.ybp.org.pl
lub stronach internetowych naszych patronéw i partneréw.

Rekrutacja mentoréw jest dwuetapowa i sklada sie z analizy formularza
zgloszeniowego, a nastepnie rozmowy, majacej na celu weryfikacje doswiad-
czenia i umiejetnosci mentoringowych oraz wdrozenie w struktury Programu
YBP. Program uwzglednia dziatania stuzace do rozwoju i podnoszenia kompe-
tencji mentoréw, takie jak spotkania mentorskie z wymiang wiedzy i do§wiad-
czen, szkolenia i superwizje. Proces mentoring jest ewaluowany, a mentor
otrzymuje informacje zwrotne z ewaluagcji.
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Matching — dopasowanie uczestnikéw do mentoréw

W pierwszych edycjach Programu w latach ubieglych uczestnicy sami wybie-
rali mentora na podstawie wgladu w jego zyciorys. Forma takiego wyboru oka-
zala sie nieskuteczna. Wiekszo§é uczestnikow wybierata mentoréw, ktorzy
mieli najwieksze do$wiadczenie biznesowe, nie analizujac przy tym, jakie sa
ich potrzeby jako przedsiebiorcow. Aby to zmieni¢, wprowadzono formute do-
pasowania uczestnikéw do mentoréw przez koordynatora projektu, na podsta-
wie analizy potrzeb przedsiebiorcy i znajomosci do$wiadczenia biznesowego
oraz cech osobowo$ciowych mentora. Skutecznosé zadowolenia z mentoringu
znacznie wzrosta. Aktualnie w kazdym roku wynosi ona ponad 90%. Oznacza
to, ze mniej niz 10% os6b spotykajacych sie z mentorem prosi o jego zmiane.

Mentoring w YBP posiada czesciowe ustrukturyzowanie, ktére po-

maga zarzadzaé mentoringiem i skupieniem nad tematyka przedsie-

biorstwa i przedsiebiorcy. Ustrukturyzowanie polega na okresleniu
pewnych norm i metodologii pracy:

1. Skupiony jest na rozwoju firmy i przedsiebiorcy. W YBP rozrézniamy firme
i jej potrzeby oraz przedsiebiorce i jego potrzeby. Kazdy przedsiebiorca
réwnolegle prowadzi dwa procesy: swoje przedsiebiorstwo i stawanie sie
przedsiebiorca. Te procesy zazebiaja sie i wzajemnie na siebie oddziatuja.
Maja jednak inna dynamike i odmienne potrzeby. Bardzo czesto przedsie-
biorca, zwtaszcza kiedy rozpoczyna prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej,
my§li: ,Ja to firma, a firma to ja”. Trudno wtedy oddzieli¢ swoje aspiracje
i potrzeby od celow i potrzeb firmy. W zwigzku z tym w YBP przedsiebiorca
traktowany jest jako integralny organizm majacy dwa ptuca. Jedno ptuco
to przedsiebiorca, drugie to przedsiebiorstwo. Sa réwnoprawne, jednak funk-
¢jonujg do$¢ autonomicznie. W zwigzku z tym zadaniem mentoringu jest:
rozwijanie przedsiebiorstwa w sensie zarzadzania, technologii, sprzedazy,
marketingu oraz rozwijanie przedsiebiorczosci jako zestawu cech, umie-
jetnosci w danym przedsiebiorcy.

2. Rekrutacja uczestnikow (poczatkujacych przedsiebiorcow w wieku 18-35)
do programu odbywa sie poprzez partneréw programu i patronaty. Aktualnie
do ich grona zaliczajg sie: Mazowiecki Urzad Pracy, Urzad Miasta Warszawa,
Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Centrum Przedsiebiorczosci
Smolna, liczne organizacje studenckie oraz portale dla przedsiebiorcow
i 0s6b poszukujacych pracy.

3. Mentoring sktada sie z 3 faz: fazy wstepnej — nawigzanie relacji, gtownej
— utrzymanie relacji i koncowej — zakonczenie relacji.

a) Faza wstepna po§wiecona jest na zapoznanie sie mentee i przedsiebiorcy,
oméwienie zasad wspélpracy i ustalenie mierzalnych celéw, wg Zasady
SMART". Faza wstepna koficzy sie po 2-3 spotkaniach i na jej koniec
mentee z Mentorem powinni doprecyzowaé cele, nad ktérymi beda

1 Zasada SMART (akronim od ang. Simple, Measurable, Achievable, Relevant, Timely

defined, dost. Sprytny) oznacza, ze cel powinien byé: prosty, mierzalny, osiggalny, istotny
i okreslony w czasie.
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pracowaé. Dodatkowo jest to tez czas na weryfikacje, czy relacja men-
toringowa jest efektywna. Zar6wno Mentor, jak i mentee moga zglosié,
ze nie chcg kontynuowac relacji. Powody moga by¢ r6zne — niedopaso-
wanie charakterologiczne, rézne oczekiwania itd. Wazne, by organizujacy
projekt jasno zakomunikowat mozliwosé zmiany tak, by mentor i mentee
czuli sie z tym dobrze. W sytuacji zmiany mentee dostaje nowego men-
tora. Relacja moze by¢ zmieniona w kazdym momencie trwania programu.

b) Faza gtéwna skoncentrowana jest na pracy nad realizacja ustalonych
celéw. Ponadto zachodzi tez wiele sytuacji i dodatkowych kwestii, nad
ktérymi mentee chece pracowaé z mentorem. Sg to tzw. potrzeby ad hoc,
jak np.: przygotowanie przed spotkaniem z klientem, zrobienie prezen-
tacji, wsparcie w pisaniu biznesplanu. Mentor wspiera mentee i czuwa
nad realizacjg jego gléwnych i biezacych celow.

¢) Faze koncowa nazywamy ,,odpepowieniem przedsiebiorcy”. Wazne jest,
aby mentee miat Swiadomosé, ze relacja jest teraz zakonczona i powinien
juz radzié sobie sam. Dzialanie to ma na celu przeciwdziataé tworzeniu
niezdrowych relacji, w ktorych przedsiebiorca nie bedzie potrafit dzia-
taé bez mentora. Celem mentoringu jest wspieranie mentee w tym,
aby to on stawatl sie §wiadomy, sprawczy i skuteczny, a nie wykonywanie
zadan za mentee. W podsumowaniu mentoringu mentor z mentee do-
konuje przegladu najistotniejszych rzeczy, ktére wydarzyly sie w czasie
ich wspoélpracy. Analizowane sg zar6wno sukcesy, jak i porazki, wnioski
z tego wyciagane wzmacniajg proces uczenia sie. Na podstawie podsu-
mowania uktadany jest plan na przyszlosé. Dzieki temu mentee przy-
gotowany jest do tego, by §wiadomie dalej rozwijaé siebie i swojg firme.

d) Ewaluacja warsztatéw, szkolen biznesowych i mentoringu pod katem
osiagnietych przez uczestnikow projektu rezultatéw i zmian. Ponadto
prowadzona jest analiza i ocena skutecznosci i efektywnosci projektu
oraz osiagnietych rezultatéw. Ewaluacje projektu prowadzi sie na kilku
poziomach oceny, z zastosowaniem narzedzi tworzonych od postaw,
w odpowiedzi na szczegblne potrzeby Programu YBP.

Faza Wstepna

Nawigzanie
relacji

Poznanie si€}
ustalenie Utrzymanie
zasad wspotpracy I
i celow

Faza Gtéwna

Faza Korncowa

Zakonczenie

Realizacja celéw 5
relacji

wspieranie
i poszukiwanie ,Odpepowienie”
rozwigzan i rozwéj

samodzielnosci

Rysunek 2. Etapy Relacji Mentoringowej
Zrédto: materiaty YBP
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Efekty mentoringu
Badania empiryczne mentoringu

Dane z ewaluacji, zebrane przez nasza fundacje i bedace efektem naszych ob-
serwacji, sg podobne do wynikéw badan przedstawianych w literaturze empi-
rycznej. David Megginson i David Cluterbuck (Meginnson i in., 2010) opisali
badanie, w ktorym wyszegdlnione zostaty korzysci wynikajace z mentoringu
dla os6b zamierzajacych otworzy¢ wlasng firme. Projekt prowadzony by¢ przez
spotke non-profit Notinghamshire Business Venture (NBV), zajmujaca sie
wspieraniem i szkoleniem 0s6b cheacych otworzy¢ lub prowadzacych juz firme.
Wymienili oni korzysci z mentoringu, ktére przestawione zostaty w tabeli 1.

Tabela 1. Najwazniejsze efekty mentoringu z perspektywy indywidualnej
i biznesowej na podstawie ewaluacji dotychczasowych edycji
Programu YBP

Wartos¢ indywidualna mentoringu Efekty biznesowe mentoringu

m mozliwosc¢ spojrzenia na sytuacje zinnej | m obranie kierunku dziatania firmy

perspektywy m pozyskanie nowych klientéw i rozwdj
m mozliwos¢ dostrzezenia whasnych marketingu

zasoboéw, zwiekszenie motywacji m zbudowanie sieci kontaktow
m umiejetnos¢ wyznaczania priorytetéw biznesowych

i konstruowania planu dziatania m przetamanie bariery w podjeciu ryzyka
m mozliwos¢ regularnego omawiania = zmiana profilu dziatalnosci
problemdéw i monitorowania postepow m zatozenie biura handlowego
m wypracowanie wizji i strategii = wdrozenie nowego produktu do sieci
m pomoc w pozyskaniu kontaktéw handlowej
biznesowych m opracowanie profesjonalnego
= nauka myslenia strategicznego biznesplanu

Zrédto: materiaty YBP

Gléwne korzysci merytoryczne dla mentoréw sg nastepujace:
satysfakcja z udzielonej pomocy,

rozwoj umiejetnosci mentorskich i przywédczych,

ponowne odkrycie podstawowych zasad i praktyk biznesowych,
satysfakcja z obserwacji sukcesu podopiecznego,

nowe spojrzenie na wlasng kariere i osiagniecia,

nawigzanie blizszych stosunkéw w lokalnym §rodowiskiem biznesowym,
rozwdéj zawodowej i prywatne;j sieci relacji,

mozliwo$é podzielenia sie wiedzg oraz doSwiadczeniem,

nowa wiedza z zakresu funkcjonowania firmy mentee

Podsumowujac: mentoring to bardzo efektywne i skuteczne narzedzie
wykorzystywane przy wspieraniu poczatkujacych przedsiebiorcow. Oka-
zuje sie, ze mentorzy tez sg zadowoleni ze swoich relacji i odnoszg rézne
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korzysci z tym zwigzane. Duza cze$¢é mentoréw w naszym Programie méwi,
ze mentoring jest ich najbardziej satysfakcjonujacym dziataniem w obszarze
zawodowym.

Standardy mentoringu

Program Mentoringowy YBP powstat na podstawie zastosowania standardéw
edukacyjnych takich organizacji jak: Youth Business International, European
Mentoring and Coaching Cauncil (EMCC), Internationl Mentoring Association.
Ponizej przedstawiona jest streszczona informacja na temat tego, na co nalezy
zwrocié¢ uwage przy konstruowaniu programu mentoringowego.

Tabela 2. Na co nalezy zwréci¢ uwage przy konstruowaniu programu
mentoringowego?

1. Niezbedne jest odpowiedzenie sobie na pytanie, jaki jest cel naszej dziatalnosci

i jaki jest cel programu mentoringowego. Osoby zaangazowane w projekt powinny od
samego poczatku obustronnie rozumie, jakie sg jego cele i klarownie komunikowac je na
zewnatrz, tak aby uczestnicy projektu rozumieli zakres Swiadczonego wsparcia.
Rozumienie celu ma tez wptyw na ewaluacje projektu, poniewaz nie da sie okresli¢
efektéw bez wczesniejszego okreslenia oczekiwar/celéw. Dobrze, jesli cel wynika tez
bezposrednio ze zdiagnozowanej potrzeby. Na przyktad wielu uczniéw nie zastanawia sie,
co robi¢ w przysztosci, w zwigzku z tym udzielimy im wsparcia doradczego w tym zakresie.

2. Wypracowanie ksztattu programu - ustalenie czasu jego trwania, harmonogramu
projektu, tego, czy bedzie rozpoczecie i zakonczenie projektu. W tej sytuacji dobrze jest
podejs¢ do programu mentoringowego jak do konkretnego projektu i uzy¢ do tego
metodologii zarzadzania projektami. Istotne jest okreslenie grupy docelowej,
interesariuszy, budzetu projektu, kwestii raportowania, monitorowania, rozpoczecia

i zakonczenia projektu.

3. Kim jest uczestnik projektu - w tej kategorii nalezy zwréci¢ uwage na zdefiniowanie
grupy docelowej i opowiedzie¢ na pytanie, kim sg uczestnicy projektu, jakie sg ich
potrzeby i jakie wsparcie mentoringowe bedzie dla nich skuteczne. Odpowiedzi na te
pytania postuza zaréwno do dopracowania koncepcji mentoringu, jak i zdefiniowania
grupy potencjalnych mentoréw.

4. Kim jest mentor - po doprecyzowaniu tego, kim jest uczestnik projektu i jakie sa jego
potrzeby, mozna doprecyzowac, kim ma by¢ mentor. Aby to zrobi¢, dobrze odpowiedzie¢
na pytania: Jak program ma zrealizowac cel i odnies¢ sukces? Czy mentorzy sg dostepni?
W jaki sposéb zachecimy ich do udziatu w programie? Jak rekrutowac¢ mentoréw? Jakich
zasad ma przestrzega¢ mentor? Jak szkoli¢ i przygotowywac mentoréw?

5. Czym jest mentoring - niezbedne jest ustalenie, czym jest mentoring w rozumieniu
danego projektu. Na podstawie tego przygotowac proces szkolenia mentoréw i sposéb
komunikacji o mentoringu dla mentee.

6. Komunikacja w projekcie - stanowi bardzo istotng kwestie, ktéra moze by¢ przyczyna
wielu nieporozumien. W tej kategorii nalezy przygotowac opis projektu, opis celéw, opis
rél mentora i mentee, opis korzysci. Nastepnie nalezy zadbac i upewnic sie, czy wszyscy
dobrze rozumiejg swoje role i wynikajace z nich obowiazki. Okazuje sie, ze uczestnicy
moga hie przeczyta¢ materiatéw, mimo ze zostaty one do nich przestane.
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Dlatego dobra praktyka stosowana w YBP jest organizowanie inauguracji projektu, na
ktérej komunikowane s wszystkie zasady, a takze ksztatt projektu. Jest to tez czas na
zweryfikowanie oczekiwan uczestnikdw, zadanie pytan i poznanie sie ze soba mentoréw,
uczestnikoéw i organizatoréw.

7. Szkolenie i rozwéj mentoréw — w programie i w sytuacji jego powtarzania nalezy
przewidzie¢ miejsce na szkolenie, rozwéj i/lub superwizje lub interwizje mentoréw.
Doskonalenie i rozwéj mentoréw stanowi istotng czes¢ bycia mentorem.

8. Dokumenty, formalnosci raportowanie i zasady - nie nalezy obcigzy¢ programu
zbytnia iloscig dokumentéw formalnych, natomiast dobrze zadbac o doprecyzowanie
pewnych kwestii. Przyktadem jest regulamin i kodeks relacji mentoringowej. Regulamin
okresla zasady udziatu w projekcie, dotyczace tego, kto moze wsig$¢ w nim udziat i na
jakich zasadach. Kodeks relacji mentoringowej okresla zasady zachowania w relacji
mentoringowej. Jest to kodeks, ktérego przestrzegajg zaréowno mentorzy, jak i uczestnicy.
Trzeba podjac tez decyzje o podpisaniu umowy z uczestnikami i mentorami. Na podstawie
naszych doswiadczen jest to rekomendowane.

9. Ewaluacja, monitoring i podsumowanie programu - przy doprecyzowaniu celu
programu nalezy zastanowic sie, po czym poznac, iz cel zostat zrealizowany. Ewaluacja
programu mentoringowego powinna dotyczyc¢ celéw programu, relacji mentoringowej,
efektéw mentoringu, kompetencji mentora. Przy kazdym programie na poczatku jego
konstruowania dobrze zastanowic sie nad tym, co bedzie ewaluowane i kiedy, oraz w jaki
sposdb projekt bedzie monitorowany. Podsumowanie projektu zawiera analize
skutecznosci projektu, realizacji celéw, podsumowania mocnych stron projektu i obszaréw
zmiany na przysztos¢. Takie podsumowanie pozwala nam ulepszaé program, za kazdym
razem dbajac o jego wysokie standardy.

Zrédto: YBP — opracowanie: Adrian Migon

WNIOSKI | POWIAZANE Z NIMI REKOMENDACJE

Programy mentoringowe i coachingowe mogga by¢ szeroko zastosowane w réz-
nych obszarach zycia spotecznego. W przedstawionej ekspertyzie opisane zo-
staly doSwiadczenia i efekty zastosowania mentoringu jako narzedzia wsparcia
dla poczatkujacych przedsiebiorcow. Ponizej pokazane sg tez inne mozliwosci
zastosowanie mentoringu i coachingu, oraz rekomendacje do zastosowania,
ktoére, wdrozone, moga wplynaé na rozwoj przedsiebiorczosci wsroéd uczniéw

i 0s6b wchodzacych na rynek pracy.

1. Podobne programy mentoringowe jak inicjatywa YBP funkcjonuja na uczel-
niach wyzszych, w ktérych mentorami sg studenci ostatnich lat studiow
lub absolwenci uczelni. Celem mentoringu jest wtedy wsparcie dla studen-
tow pierwszych lat w odnalezieniu sie na uczelni, wyborze Sciezki eduka-
cyjnej, zdobyciu praktyk, pracy, albo zaplanowaniu swojej Sciezki kariery.
Programy takie wymagaja niskich naktadéw finansowych i sg stosunkowo
proste do zorganizowania na uczelni. Czesto inicjatorami sg studenci, przy
czym kadra dydaktyczna sprawuje nadzoér. Po zorganizowaniu pierwszej
edycji projektu mozliwe jest jego powtarzanie. Dzialanie takie jest rekomen-

277



ADRIAN MIGON

dowane, gdyz przyczynia sie do wzrostu przedsiebiorczosci studentéw
i umiejetnosci planowania kariery.

. Warto rekomendowac¢, w ramach funduszy unijnych przeznaczanych
na szkolenia, edukacje, rozwéj przedsiebiorczosci i walke z bez-
robociem, utworzenie regionalnych funduszy na popularyzacje idei
i narzedzia mentoringu i coachingu, oraz tworzenie i wdrazanie
programéw mentoringowych dla oséb cheacych zaltozyé wlasna
firme lub poszukujacych pracy. Programy mentoringowe moga funk-
cjonowac przy urzedach pracy lub urzedzie miasta, gminy i zrzeszac lokal-
nych przedsiebiorcow, osoby z doswiadczeniem biznesowym, ktére cheg
wspieraé inne osoby w rozwoju. Rozwigzanie to wykorzystuje naturalng
sktonno$é ludzi do checi udzielania wsparcia innym. Inicjatywa ta ma
duze szanse przetrwania po perspektywie finansowania 2014-2020, gdyz
jest nisko kosztowa. Mentorzy nie pobieraja wynagrodzenia za prowadzone
ustugi. Wiele takich baz mentoréw funkcjonuje w Wielkiej Brytanii, gdzie
osoba, ktéra chce otworzyé wlasng firme, dowiaduje sie o mozliwosci otrzy-
mania wsparcia mentora. Zwréé¢my uwage, ze tworzenie systematow plat-
nych ushug, takich jak doradztwo, konsulting, wymaga odptatnosci za
kazda godzine udzielanego wsparcia i wiekszos§é takich systemow tworzo-
nych w ramach chwilowych doatacji finansowych z Unii Europejskiej, upad-
nie po skonczeniu sie finansowania. Formy doradztwa sa potrzebne
i nalezy przy nich pozostac¢, natomiast ré6wnolegle nalezy wykorzy-
sta¢ bezplatny, skuteczny i odpowiedzialny spotecznie system
udzielania wsparcia.

. Na studiach pedagogicznych coraz czesciej pojawiaja sie kursy dotyczace
coachingowego stylu nauczania. Kursy te sg tez prowadzone przez nau-
czycieli i praktykujacych coachow. Ich program zaktada wyksztatcenie
w nauczycielu umiejetnosci coachingowych, rozwoju umiejetnosci dzielenia
wiedzg i do$wiadczeniem, oraz rozwoju postawy i umiejetnosci przywod-
czych. Umiejetnoéci te sg p6zniej stosowane w codziennej pracy z uczniem
iinnych relacjach interpersonalnych. Istnieja zaréwno programy studiow
podyplomowych rozwijajacych te umiejetnosci i postawy, jak i krotsze
szkolenia, uwzgledniajace éwiczenia praktyczne. Przyktadem nauczyciela
i praktykujacego coacha, ktéry z sukcesem realizuje tego typu kursy, jest
p- Marzenna Bajeniska z firmy Adeptus. Przyktadowy program dla zainte-
resowanych ta tematyka znajduje sie na stronie http://www.adeptus.com.
pl/news.php.

. Istnieje mozliwoéé utworzenia spotecznego programu mentoringowo-dorad-
czego dla os6b poszukujacych pracy. Program mogltby zostaé stworzony na
podstawie standardéw okreslonych w niniejszej pracy, a jego celem bytoby
udzielanie wsparcia coachingowego, doradczego i mentoringowego dla
0s6b pozostajacych bez zatrudnienia. W programie jako mentorzy moga
wzia¢ udzial osoby, ktére wiedza, jak pomagaé innym znalezé prace i cheg
wspieraé innych w rozwoju. Program dla oséb poszukujacych zatrudniania
mogtby funkcjonowaé rownolegle do programu dla oséb cheacych zatozyé
wlasna dziatalno$é gospodarcza.
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5. Czesta przyczyna bezrobocia jest niedostosowanie programéw edukacyj-
nych do aktualnych potrzeb szybko zmieniajacego sie rynku. Jednym z dzia-
tan pomagajacym uczniom zetknagé sie zaréwno z aktualnymi potrzebami
rynku, jak i §wiatem biznesu sg wizyty studyjne w szkotach przedsiebior-
cow, specjalistow i pracodawcéw. Organizacja takich wizyt pomaga mtodym
osobom zobaczy¢ ,,od kuchni”, na czym polega praca w firmie na danym
stanowisku, zweryfikowad, czy jest to zgodne z jej wyobrazeniami i czy chce
wykonywaé dany zawéd albo pracowaé w danej firmie. Dziatania takie
mozna prowadzié¢ jako wewnetrzng inicjatywe szkoty, albo zglosié sie do
fundacji czy organizacji, ktora taka dzialalno$é prowadzi. Przyktadem
wysokiej jakosci takiej dziatalno$ci na terenie catego kraju jest Fundacja
Mlodziezowej Przedsiebiorczosci. Prowadzi ona kompleksowe i réznorodne
programy rozwoju przedsiebiorczosci, dostosowane do wieku i Srodowiska
ucznia. Do tej pory w jej programach wzieto udziat ponad 5 000 000 uczniéow
z calej Polski.
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Siedem tajemnic przedsiebiorcow
odnoszacych niezwykte sukcesy

Czy wszyscy musimy by¢ jak Steve Jobs czy Bill Gates, zeby osiagnaé sukces
w biznesie? Oni zostali uznani za ikony wspélczesnej przedsiebiorczosci. Steve
Jobs byl znany jako geniusz tworzenia, a o Billu Gatesie méwi sie, ze ma Ze-
lazna wole. Czy to sa kluczowe cechy, potrzebne przedsiebiorcom do osiaggniecia
sukcesu w biznesie?

Analizowatam wiele miedzynarodowych badan na temat cech przedsiebior-
cow, ktorzy osiagaja sukces i wszystko, czego sie nauczytam, strescitam w Sied-
miu tajemnicach przedsiebiorcéw odnoszacych niezwykte sukcesy.

Mozecie powiedzieé: ,,Bill i Steve nie prowadzili matych bizneséw! Nie takich
cech potrzebuje!”. Nie zgodze sie z tym. Swoje male przedsiebiorstwa rozpo-
czeli w garazu czy sypialni. Mieli jednak mocna wizje tego, co moga osiagnag...
i poszli za nia. Wszyscy pozostali przedsiebiorcy tez moga to zrobié. Bill Gates
wierzy, ze w kazdym nowym przedsiewzieciu do osiagniecia sukcesu potrzebne
sa 3 czynniki: wyczucie czasu, wizja i dziatanie! Steve Jobs uwazat, ze kluczowa
jest pasja. Dzieki catkowitej pasji i wierze mozna wszystko osiagnac.

Jaka jest twoja motywacja do dziatania jako przedsiebiorca odnoszacy suk-
ces? Jesli nie jeste$§ pewny, pomocne moze okazac sie Siedem tajemnic przed-
siebiorcow odnoszacych niezwykle sukcesy.

Tajemnica nr 1: UWIERZ W SIEBIE!

Przedsiebiorcy odnoszacy sukcesy zawsze wierza w siebie i potrafiag mysleé
z rozmachem! Maja wielkie wizje. Maja pasje. Przedsiebiorcy odnoszacy suk-
cesy maja nieugieta wiare, ze osiagng wszystko, co zamierzyli! Sg skupieni
na swoim marzeniu i wizji oraz posiadajg niezachwiang pasje do tego, czym
sie zajmuja.

Przedsiebiorcy odnoszacy sukcesy podejmuja szeroko zakrojone dziatania.
Nie boja sie porazki. Potrafig znosi¢ niejednoznaczno$é i toleruja ryzyko.
Z kazdego popetnionego btedu ucza sie czegos wartosciowego i ida do przodu.
Wielu przedsiebiorcow odniosto wielki sukces, stracito wszystko i nastepnie
odbudowato swj kapital w innym biznesie. Przedsiebiorcy odnoszacy sukcesy
tak funkcjonuja.
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Jak méwi guru marketingu Seth Godin: ,,Doskonali sg tylko ci, ktorzy sie
na to decyduja”.

Tajemnica nr 2: WYZNACZ CEL | DAZ DO NIEGO!

Przedsiebiorcy odnoszacy sukcesy wyznaczaja cel; podejmuja decyzje. Nastep-
nie daza do celu. Nie odpuszczaja go! Rownie szybko podsumowuja wyniki.
Jesli cel i dziatanie byly niewtasciwe, zmieniajg kierunek dziatania i idg
dalej. Podazanie naprzdd i naped sg kluczowymi czynnikami sukcesu przed-
siebiorcy.

Przedsiebiorcy odnoszacy sukcesy sa w ruchu. Przyjmuja postawe ,,daz do
tego” albo ,,zostaw to!”.

Przedsiebiorcy odnoszacy sukcesy zawsze biora odpowiedzialno$é za wszystko
to, co sie dzieje w ich biznesie.

Tajemnica nr 3: WYROZNIJ SIE!

Przedsiebiorcy odnoszacy sukcesy nie patrza na to, co robig inni i nie nasla-
duja ich. W zamian za to wychodzg poza schematy i wyznaczaja nowy kieru-
nek. Lamig zasady! Wytyczaja nowe granice lub znajduja nowe, interesujace
sposoby robienia réznych rzeczy.

Przedsiebiorcy odnoszacy sukcesy réwniez rozwijajg sie¢ szerokich kontak-
tow, poniewaz poprzez funkcjonowanie w spotecznej §wiadomosci zwiekszaja
swoja warto§é — nie tylko w kategoriach finansowych, ale tez jako eksperci
na rynku. Buduja solidng reputacje wraz ze swojg rosnaca rozpoznawalnoscig
wérdd ludzi.

Potrafig budowaé silne i trwale relacje. Poobserwuj przedsiebiorce odno-
szgcego sukcesy na wydarzeniu po§wieconymi nawigzywaniu kontaktéw.
Tacy ludzie praktycznie pracujg na sali, poznajac jak najwiecej os6b. Rozpoczy-
naja proces budowania relacji opartych na dwustronnych korzysciach. Przed-
siebiorcy odnoszacy sukcesy sa szczerze zainteresowani sukcesem innych
i beda wspieraé¢ innych w ich osigganiu sukcesu.

Tajemnica nr 4: TRAF W SWOJ RYNEK!

Przedsiebiorcy odnoszacy sukcesy mniej uwagi po$wiecaja rynkowi, na kté-
rym sa; koncentrujg sie na tym, ktéry chea podbié. Rozwaz réznice pomiedzy
karabinem maszynowym, ktéry strzela w ré6znych kierunkach, a snajperem,
ktory trafia w cel. Przedsiebiorcy odnoszacy sukcesy chca byé snajperami!
Cheg by¢ wtascicielem rynku czy branzy.

Tacy przedsiebiorcy ufajg rowniez w proces rynkowy. Przedsiebiorcy
odnoszacy sukcesy rozumieja, ze zaufanie wymaga czasu i jest procesem.
Dostarczaja wartos$é. Daza do tego, ze na kazdy wydany $1, daja klientom
przynajmniej $5 w wartosci dodanej. Wychodza z pozycji §wiadczenia ustug
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wysokiej jakosci. Wszystkie ich dziatania sg skupione na doswiadczeniu
klienta.

Korzysci klienta sg dla nich najwazniejsze; poznajg swoich klientéw i dzieki
temu rozumieja, jak oni, jako przedsiebiorcy, moga zwiekszyé swoja wartoscé
dla klienta, co oczywiscie prowadzi do wyzszej zyskownosci, a czasami do stwo-
rzenia nowych produktéw i nowych ustug. Pozostawanie w kontakcie z klien-
tem i informacja zwrotna od klienta sa kluczowe! Przedsiebiorcy odnoszacy
sukcesy dziataja na podstawie informacji zwrotnej od klienta, poniewaz ona
zwala im poprawié produkt i ustugi.

Tajemnica nr 5: BADZ LIDEREM!

Przedsiebiorcy odnoszacy sukcesy sg silnymi liderami i dobrze zarzadzajg
przedsiewzieciami poprzez innych. Jako przywddcy przedsiebiorcy odnoszacy
sukcesy dzielg sie swoja wizja z zespotem i pracownikami, klientami i z udzia-
towcami. Sa pozytywnie nastawieni i moga znosié¢ niejednoznaczno$é, poda-
zajac w strone osiggania wizji. W rezultacie sg bardzo elastyczni, zdolni do
zmiany kierunku, kiedy to potrzebne, aby zrealizowaé swoja wizje.

Jako przywddcy przedsiebiorcy odnoszacy sukcesy, otaczajac sie dosko-
natymi kierownikami, buduja najlepsze zespoly biznesowe. Nie boja sie pracy
z ludzmi zdolniejszymi od siebie. Przedsiebiorcy odnoszacy sukcesy doskonale
delegujg zadania kierownikom swoich zespolow.

Przedsiebiorcy odnoszacy sukcesy znajg wage dobrego zarzadzania bizne-
sem, w tym: zarzadzania finansowego, zarzadzaniem marketingiem/sprzedaza,
zarzadzania operacyjnego i relacjami z klientami. Wraz z nastaniem ery tech-
nologii przedsiebiorcy odnoszacy sukcesy konsekwentnie wprowadzaja systemy
i automatyzacje wszedzie tam, gdzie to mozliwe, zlecajac firmom na zewnatrz
funkcje niebedace kluczowe dla dziatania przedsiebiorstwa. Przedsiebiorcy
odnoszacy sukcesy tworza procesy, ktore sg powtarzalne dzieki systematy-
zacji. Pomyél o tym, co Ray Kroc osiagnat poprzez restauracje McDonald’s.

Tajemnica nr 6: SZANUJ SWIETY CZAS!

Czas to pieniadz, a przedsiebiorcy odnoszacy sukcesy rozumiejg wartosé czasu.
Wszyscy dysponujemy 86.400 sekundami czy 1440 minutami w 24-godzinnym
dniu. Sposéb, w jaki wykorzystujemy te minuty i sekundy prowadzi do wiek-
szego lub mniejszego sukcesu. Przedsiebiorcy odnoszacy sukcesy réwniez
wiedza, jak skupi¢ sie na tym, co wazne i jak delegowac zadania, na ktérych
nie muszg sie skupiaé. Wiedza, gdzie poswiecajg swojg energie i swdj czas.

Przedsiebiorcy odnoszacy sukcesy wiedza, ze potrzebujg by¢ dostepni za-
wsze, kiedy stuzy to produktywnosci.

Przedsiebiorcy odnoszacy sukcesy daza do zwiekszenia czasu po§wiecanego
innym ludziom i wykorzystania czasu innych ludzi; sprawiaja, ze ich pracow-
nicy pracuja nad osiaganiem ich wizji.
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Tajemnica nr 7: PRAKTYKUJ SAMODOSKONALENIE!

Przedsiebiorcy odnoszacy sukcesy poswiecaja czas na samodoskonalenie. Po-
ciaga ich ustawiczne uczenie, czy to poprzez ksigzki, programy szkoleniowe,
konferencje, ogladanie filméw, chtong nowa wiedze.

Rezerwuja sobie réwniez czas na regeneracje. Spedzaja czas z rodzing i przy-
jaciétmi na rekreacji i juz to samo w sobie jest samodoskonaleniem sie.

Czesto zdarza sie, ze przedsiebiorcy odnoszacy sukcesy sa wybitni tez w ja-
kigj$ dziedzinie. Powszechnie jest np. znany fakt, ze Bill Gates i Warren Buffett
sg fenomenalnymi graczami w brydza.

Wielu przedsiebiorcéw odnoszacych sukcesy réwniez bardzo powaznie trak-
tuje swoje zdrowie i wigcza ¢wiczenia fizyczne do codziennej rutyny.

ODKRYCIE 7 TAJEMNIC

Zawsze ciekawie jest dowiedzieé sie, co powoduje, ze inni osiagaja sukces. Co
my jako przedsiebiorcy deklarujemy w naszych biznesach, aby osiggnaé
sukces? Jeéli dowiedziate$ sie czegos z Siedmiu tajemnic przedsiebiorcow
odnoszacych niezwykle sukcesy, co bys zmienit w swoim biznesie, aby nasla-
dowaé zachowania innych najwybitniejszych sposréd nich?

Przysztosé nalezy do tych, ktorzy wierzq w piekno swoich marzen
Eleonor Roosevelt

Wybitni przedsigbiorcy (moim zdaniem)

We wspblczesnym Swiecie jest wielu przedsiebiorcow, z ktérych inspiracji
mozemy czerpac. Ponizej przedstawiam wybitnych przedsiebiorcow, ktorzy
wywarli na mnie znaczacy wplyw. Poczytajcie o nich, jesli wczeéniej nie sty-
szeliscie ich nazwisk. A jacy przedsiebiorcy inspirujg Was?

Przemyst

John D. Rockefeller — przemyst naftowy i filantropia
Andrew Carnegie — przemyst stalowy i filantropia

Henry Ford - przemyst samochodowy

Graham Hart — opakowania

Sir Richard Branson — rézne branze, w tym podréze lotnicze
James Dyson — wynalazca i inzynier

Technologia

Bill Gates — Microsoft

Steve Jobs — Apple

Mo Ibrahim - technologia i obecnie filantropia
Rob Drury - system ksiegowy Xero
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Zywnos¢
Howard Schultz — Starbucks
Ray Croc -McDonald’s

Internet
Jeff Bezos — Amazon

Mark Zuckerberg — FaceBook
Larry Page i Sergey Brin — Google

Handel detaliczny

Philip Greene — przemyst i moda
Laurence Graff — przemyst diamentowy
Anita Roddick — Body Shop

Estée Lauder — kosmetyki

Rozrywka
Walt Disney — mysle, ze jego nie trzeba specjalnie przedstawiad!
Simon Cowell — przemyst muzyczny
J.K. Rowling - ksigzki o Harrym Potterze
Oprah Winfrey — TV i wydawnictwo
Martha Stewart — TV, wydawnictwo i handel detaliczny
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Ktérzy klienci przynosza ci najwieksze zyski?'

Biznes polega na rozwigzywaniu probleméw ludzi — z zyskiem!
Paul Marsden

Moim klientom w coachingu regularnie zadaje nastepujace trzy pytania:
m Jlu klientéw masz?

m  Ktorzy klienci przynoszg ci najwieksze zyski?

m Z ktérymi klientami lubisz najbardziej pracowacé i dlaczego?

Moim klientom najtatwiej jest odpowiedzie¢ na ostatnie pytanie, poniewaz
moga mi udzieli¢ odpowiedzi emocjonalnej zamiast takiej opartej w na faktach.
Pierwsze dwa pytania wymagaja analizy swojego biznesu i wiekszo$¢ moich
klientéw zwykle tego nie robi przed spotkaniem sie ze mna.

Wiekszoéé firm nigdy aktywnie nie myslata o profilu klienta, do ktérego
chciataby skierowaé swéj biznes. Firmy majg tendencje do tworzenia polityki
otwartej na klientow i w jej ramach oferujg swoje ustugi kazdemu, kto okaze
zainteresowanie. Pod wieloma wzgledami te firmy zyja z dnia na dzien i ich
wlasciciele sg wdzieczni, ze jakikolwiek klient do nich przychodzi.

Aby osiggnaé swdj peten potencjat i sukces biznesowy, na ktérym im zalezy,
wlasciciele firm muszg cenic siebie oraz swdj biznes i poszukiwaé wspélpracy
tylko z najbardziej wlasciwymi i przynoszacymi zysk klientami. Aby to osigg-
naé, firmy musza dobrze rozumieé zyskowno$¢ swoich produktéw i ustug oraz
profil swoich istniejacych klientow.

Stworzytam podejscie do zyskownosci klienta oparte na 4 éwiartkach,
noszace nazwe ,,L.* Kwadrantéw zyskownosei klienta”. L* odnosi sie do typow
klientéw, ktérych podzielitam na 4 kategorie czy kwadranty, a mianowicie:
m  Zostaw ich/Loose them,

m  Uwazaj/Look out,
m  Wywinduj/Lift up,
m  Duzo wiecej/Lot more.

Zrozumienie sily dziatania L* Kwadrantéw zyskownosci klienta w odnie-
sieniu do twojego biznesu bedzie wymagato po§wiecenia czasu i popracowania
na cyfrach.

1 Fragment 5 rozdziatu z ksiazki Adéle McLay, BIG Profits: 12 Strategies to Substantially
Grow Your Business Profits. Ksigzka jest dostepna w wiekszo$ci miedzynarodowych ksie-
garni internetowych.
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Najpierw trzeba obliczy¢ zyskowno$é kazdego z klientéw swojej firmy. Jesli
masz duzg liczbe klientéw, mam nadzieje, ze masz dobry system ksiegowy,
ktéry wykona czesé tej pracy za ciebie.

Po drugie, trzeba ocenié tez kazdego z klientéw na skali od 1 do 10 —ile
rado$ci daje ci wspdtpraca z nim. To jest ocena catkowicie subiektywna i na-
prawde oznacza twojg reakcje emocjonalng i reakcje twojego personelu na
konkretnych klientow.

Wartoéc¢ 1 na skali zadowolenia ze wspélpracy oznacza, ze twoja firma nie
czerpie radosci ze wspotpracy. Byé moze to klient, z ktérym trudno sie dogadad,
by¢ moze niegrzeczny, roszczeniowy, nielojalny, niewspéipracujacy; jakikol-
wiek jest powdd, faktem jest to, ze nie cieszy cie wspélpraca z nim.

Jesli twoja ocena na tej skali wynosi 10, oznacza to, ze catkowicie jestes$
zadowolony ze wsp6tpracy z tym klientem; to sa klienci, z kt6rymi tatwo sie robi
interesy, dostarczanie im ustug to catkowita przyjemnosé; to klienci lojalni
i tacy, ktérych dobrze jest mie¢ w swoim biznesie.

Tabela 1 przedstawia biznesowe spojrzenie na klientéw.

Tabela 1. ABC Limited - L* Kwadrantéw zyskownosci klienta

Gient | brattood | Z299%0" | iens | bruttood | 2240w
klienta (%) klienta (%)
1 46 3 26 58 5
2 40 4 27 60 10
3 31 6 28 61 5
4 20 8 29 51 6
5 46 8 30 31 3
6 72 9 31 76 10
7 85 7 32 24 2
8 78 1 33 35 2
9 43 1 34 84 9
10 63 2 35 25 7
11 76 5 36 7 9
12 78 10 37 15 4
13 80 8 38 40 7
14 45 10 39 79 4
15 22 10 40 70 6
16 10 6 41 71 2
17 6 2 42 46 4
18 20 3 43 41 5
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19 76 8 44 15 5
20 60 7 45 25 6
21 65 3 46 36 5
22 80 6 47 85 4
23 35 9 48 76 3
24 55 9 49 70 4
25 48 6 50 85 3

Marze brutto dla danego klienta oblicza sie w nastepujacy sposéb (gdzie
KST oznacza koszt sprzedanych towaréw):

Catkowita sprzedaz dla danego klienta - KST dla klienta x 100

Zysk kli =
yskbrutto od klienta Catkowita sprzedaz u danego klienta

Na przyktad klient 24 rocznie kupuje ustugi o wartosci $2000 i koszt to-
waréw wynosi $900. Réwnanie bedzie wtedy wygladato nastepujaco:

Marza brutto dla klienta 24 wynosi = 2000-900x100 _ 54,

2000

W prostych stowach: kalkulacja marzy brutto w stosunku do klienta ozna-
cza, ze marza brutto ze sprzedazy produktéw i ustug dla klienta nr 24, wynosi
55%; albo na kazde $1000 towaréw i ustug sprzedanych klientowi 24, twdj biz-
nes zasila $550 zysku brutto.

Gdy umiescimy zyskownos$¢ i zadowolenie wszystkich naszych klientéw
z tabeli 1 wedlug ,,L.* Kwadranty zyskownosci klienta”, otrzymamy nastepujacy
wykres, w ktérym klienci podzieleni sg nastepujace kwadranty (rysunek 1).

Widzimy, ze klienci dzielg sie na 4 kwadranty skali L# Customer Profita-
bility Quadrant.

Co oznaczajg te 4 kwadranty?

Kwadrant na dole po lewej stronie zawiera klientéw, ktorzy przynosza
niskie zyski i niskie zadowolenie, dlatego nazwatam go kwadrantem Zostaw ich.

Kwadrant na gérze po lewej stronie skupia klientéw, ktérzy sa bardzo zys-
kowni, ale zadowolenie z pracy z nimi jest niskie. Ten kwadrant nazywam Uwa-
Zaj na nich.

Na dole po prawej stronie znajduje sie kwadrant, z klientami, z ktérymi
naprawde lubimy pracowadé, ale oni nie przynosza naszemu biznesowi wiel-
kiego zysku. Te éwiartke nazywam Wywinduj ich.

Goérny kwadrant po prawej stronie przedstawia klientow, ktérzy przynosza
duze zyski i duza satysfakcje. Nazywam ich Duzo wiecej.

Daj sobie chwile, aby naprawde zrozumie¢ co przedstawia rysunek 1. To
wazne dla wszystkich matych firm. Jak spojrzymy na klienta nr 34 i miejsce,
gdzie jest umieszczony na wykresie, zobaczymy, ze dostarcza on 84% marzy
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brutto, a wspétczynnik zadowolenia ze wspétpracy z nimi to 9 w skali 10-stop-
niowej. Fantastyczny klient i tylko sobie takiego zyczy¢! Jeéli spojrzymy na
klienta nr 18 i na jego miejsce na wykresie (prawie po przeciwnej stronie
klienta 34), zobaczymy, ze dostarcza 20% marzy brutto, a zadowolenie jest
na poziomie 3 z 10.
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Rysunek 1. ABC Limited - L* Kwadrantéw zyskownosci klienta

Innymi stowy, na kazde $1000, ktore klient nr 34 wydaje w naszej firmie,
my otrzymujemy $840 zysku brutto i jeszcze cieszymy sie wspoétpraca z nim,
podezas gdy klient nr 18 przynosi $200 marzy brutto na kazde $1000 przez
niego wydane w naszej firmie, a do tego jest z nim trudno wspélpracowac.

Jedli to by byli kliencie w twojej firmie, z kim chciataby$ wspétpracowaé
i czego bys chcial wiecej? Odpowiedz jest prosta. Zdrowy biznes chce wiecej
klient6éw takich jak klient nr 34 i nie chce takich jak klient nr 18.

Jesli nie zrobimy takiej analizy zyskownosci klientow, nie bedziemy wie-
dzieli, jaka jest struktura naszych klientow i moze by¢ tak, ze bedziemy
pracowaé z niewlasciwymi klientami, tym samym utrudniajac sobie dojscie
do sukcesu biznesowego.

Kwadrant ZOSTAW ICH

Ciekawi mnie, ile firm ma klientéw, ktorzy sa naprawde trudni i nie sg szcze-
goblnie zyskowni. Ten rodzaj klientéw wysysa zycie z firmy, ktéra zasadniczo
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powinna kipie¢ radoscia. Poniewaz trudno sie z nimi pracuje, czesto obstu-
giwanie ich bedzie pochtaniato duzo czasu. Konieczno$é pracy z takimi klien-
tami to marnowanie czasu i energii. Czas i energia mogtyby by¢ lepiej wyko-
rzystane do obstugi klientéw, ktorzy daja wiecej zadowolenia i zysku oraz na
znajdowanie bardziej zyskownych klientéw dla naszego biznesu.

Dlaczego zatem firmy kontynuuja wspélprace z tym typem klientéw? Po
pierwsze dlatego, ze wiekszo$¢ firm nie zrobita tego rodzaju analizy zyskow-
nosci i zadowolenia ze swoich klientéw. Po drugie, firmy nie my$la o tym, jaki
wplyw na ich biznes maja tego typu klienci. Po trzecie, jesli biora to pod uwage,
firma czesto obawia sie straci¢ takiego klienta, myslac, ze bedzie to miato
negatywny wplyw na dzialanie firmy. Zawsze lepiej mie¢ jakiegokolwiek
klienta niz zadnego, prawda? Nieprawda.

Co wiec mozna zrobié z tego typu klientami? Wskazéwka jest w tytule:
zostaw ich! Jak tylko poradzisz sobie z emocjonalnym obcigzeniem zwigza-
nym z zostawieniem takiego klienta i jak zdasz sobie sprawe, ze bedziesz
mieé¢ wiecej czasu na skupieniu sie na dostarczaniu lepszej jakosci bardziej
zyskownym klientom, sposéb dojscia do tego momentu zostawienia tych
klientéw jest prosty.

Kwadrant UWAZAJ NA NICH

Klienci, ktérzy znajduja sie w tej czesci, sg wyzwaniem i ryzykiem dla firmy.
Przynosza zysk (czasami bardzo wysoki), ale praca z nimi nie daje satysfakgji.
Ze wzgledu na fakt, ze jest to kwadrant wysokiego ryzyka, osobi$cie uwazam,
ze zaden biznes nie powinien mie¢ zbyt wielu klientéw tego typu. Nalezy ich
przesunaé do éwiartki Duzo wiecej albo catkowicie sie ich pozbyé.

Trudnoscig dla firm z tego typu klientami jest fakt, ze dostarczajg twojej
firmie zysk, pomimo niskiego wspélczynnika zadowolenia. Jesli ci klienci
opuszczg twoj biznes, bedzie to miato potencjalnie duzy wptyw na twoja firme.
Chociaz wspétezynnik zadowolenia jest niski, jest powazne ryzyko, Ze oni
nie beda lojalni w stosunku do twojego biznesu, dlatego jest niebezpieczen-
stwo, ze odejda; w kazdym momencie moga sobie znalezé innego dostawce i tym
samym bedzie to mialo wptyw na obroét i zyskownos§é twojej firmy.

Sa tysiace powodow, dlaczego trudno sie pracuje z klientami w kwadrancie
Uwazaj na nich. Klienci w tej éwiartce dostarczajg duzego zysku, wiec zanim
zdecydujesz, co z nimi zrobié, potrzebujesz zrobi¢ dalsza analize, rozwazajac
przypadek kazdego klienta z osobna.

Kwadrant WYWINDUJ ICH

Klienci w ¢wiartce Wiwinduj ich sa zagwozdka dla twojego biznesu. Dobrze
sie z nimi prowadzi interesy i dobrze sie ich obstuguje i prawdopodobnie sg
niezwykle lojalni w stosunku do twojej firmy, a mimo to nie sa szczegdlnie
zyskowni. Czesto bedzie tez tak, ze ci klienci beda swietnie obstugiwani przez
twoich pracownik6w, poniewaz dobrze sie z nimi pracuje, takze po to, by pod-
trzymac interakcje, bo ona daje tu satysfakgje.
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Ta sytuacja zwykle jest prosta do rozwigzania. Klienci typu Wywinduj
ich sa zadowoleni z ustug twojej firmy, wiec jak sie im stworzy okazje, to sa
duze szanse, ze wiecej od ciebie kupia. Klienci czesto nie zdaja sobie sprawy
z catej gamy produktow oferowanych przez twdj biznes ani tez twoja firma nie
rozwazala pelnego profilu potrzeb takich klientow, przedstawiajac im oferte.
W zaleznosci od typu twojego biznesu, najlatwiejszym sposobem zajecia sie
ta sprawa bedzie dowiedzenie sie, czym zajmuje sie twdj klient i czego moze
potrzebowaé do swojego biznesu, a nastepnie zaproponowanie mu odpowied-
niej oferty; sprzedanie takiemu klientowi bardziej zyskownych produktéw
i ustug.

Kwadrant DUZ0 WIECEJ

Ci klienci sg zyta ztota i powinni by¢ traktowani po krélewsku. Przynosza
twojej firmie duze zyski i dobrze sie z nimi pracuje.

Kluczowa sprawag jest tutaj analiza tego, co sprawia, ze tak dobrze sie
z nimi pracuje. Czy to jest rodzaj firmy; branzy; typ produktu czy ustugi,
ktora ci klienci kupuja? Petna analiza cech istniejacych klientéw mieszczacych
sie w tej ¢wiartce bedzie wspieraé twojg firme w znalezieniu najlepszych
i najbardziej zyskownych klientow. Nastepnie mozesz stworzy¢ strategie
marketingowe nakierowane na nowych klientéw, ktérzy beda tacy sami lub
podobni do twoich istniejacych klientow.

PODSUMOWANIE

Teraz juz wiesz, jak wazne jest zrozumienie zyskownosci twoich poszczegdl-
nych klientéw. Jak juz zrobisz taka analize, bedzie dla ciebie jasne, zeby mieé
jak najmniej klientéw typu Uwazaj na nich i Wywinduyj ich, zeby w ogble nie
mieé klientéw w czesci Zostaw ich i mie¢ najwiecej klientéw w Duzo wiecej.
Dziatajac w ten spos6b, zapewniasz swojemu biznesowi maksimum zyskow,
a obstugiwanie (wiekszos$ci) twoich klientéw bedzie ci dawato zadowolenie.
Dla mnie to dopiero oznacza dobre wyczucie biznesowe!

Jesli chciatby$ dowiedzieé sie wiecej na temat biznesu, zapraszam do sko-
rzystania z bezptatnych materiatéw — www.adelemclay.com/free-resources.
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pasji i marzen.

Kontakt: dagmara.miasek@gmail.com

Adrian Migon - prezes Zarzadu Fundacji Inkubator Technologiczny, Youth
Business Poland Programme Manager, Specjalista ds. rozwoju przedsiebior-
czo$ci, mentoringu i budowania programéw rozwojowych. Ma wieloletnie do-
Swiadczenie w zarzadzaniu projektami rozwojowymi dla start-upéw i przed-
siebiorcow. Podczas ostatnich siedmiu lat pracy zrealizowat okoto 15 projektéw
konsultingowych prowadzonych na terenie calej Polski, realizujacych facznie
ponad 12 tysiecy godzin szkolen, mentoringu i coachingu. W projektach tych
uczestniczylo ponad 500 oséb. Psycholog spoteczny, pasjonat psychologii
pozytywnej i jej praktycznego zastosowania. Interesuje sie przedsiebiorczo-
Scig spoteczng, innowacyjnoscia, zarzadzaniem projektami oraz tym, jak
sprawnie realizowaé swoje cele i zy¢ w zgodzie z samym soba. Prowadzit pro-
jekt badawczy z zakresu psychologii pozytywnej i wptywu coachingu na reali-
zacje zachowan celowych.

Kontakt: adrian.migon@ybp.org.pl

Honorata Moliter — certyfikowany coach (ACC), psycholog specjalizujacy sie
w projektach z zakresu wzmacniania przywédztwa w organizacjach oraz kre-
owania coachingowej kultury organizacyjnej. Pracowata przez 12 lat w polskich
i miedzynarodowych korporacjach z branzy finansowej i medialnej na sta-
nowiskach HR-owych o charakterze doradezym i kierowniczm. Wspétpracuje
z firmami, ktére poprzez doskonalenie zarzadzania personelem chcg efek-
tywniej realizowac cele biznesowe i rozwijaé przedsiebiorczosé. Jest licencjo-
nowanym trenerem warsztatow z uzyciem narzedzia stworzonego przez firme
Personal Strength — SDI (Strength Deployment Inventory) oraz praktykiem NLP
Kontakt: mail@honoratamoliter.com

Katarzyna Ramirez-Cyzio — akredytowany superwizor i coach w Izbie Coachin-
gu. Certyfikowany International Coach ICC. Certyfikowany Business Coach
ICC. Doswiadczony menedzer i doradca biznesu. Specjalizuje sie w business
i executive coachingu, team coachingu oraz mentoringu dla cztonkéw zarza-
dow i kadry zarzadzajacej. Pracuje jako doradca, konsultant w projektach zwia-
zanych ze strategicznymi decyzjami. Stosuje metody, techniki oraz narzedzia
z podejscia holistycznego, systemowego i sieciowego. Wyktadowca akademicki
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(MBA, Coaching), adiunkt w Akademii Leona Kozminskiego i Wyzszej Szkole
Psychologii Spotecznej w Warszawie. Naukowo zajmuje sie zastosowaniem
proces6w coachingu i mentoringu w budowaniu $ciezek rozwoju menedzeréow,
wzrostu efektywnosci pracy zespoléw, poczuciem sensu. Czlonek zespotu nau-
kowo-badawczego Centrum Coachingu Akademii Leona Kozminskiego.
Kontakt: katarzyna@ramirez-cyzio.com

Jordan Silberman - absolwent MAPP i doktorant na Uniwersytecie Rochester,
gdzie zajmuje sie neuroekonomig — neurologicznymi podstawami podejmowania
decyzji. Pracuje nad rozwojem technik z wykorzystaniem interfejs6w mozg-
-komputer do podnoszenia neuronalnej aktywnosci, ktéra moze wspieraé zacho-
wania zwigzane z samokontrola. Zatrudniony jest réwniez w szpitalu dziecie-
cym w Filadelfii, gdzie prowadzi badania nad pediatryczng opieka paliatywna.

dr Pawetl Smétka - konsultant oraz ekspert ds. badan i rozwoju w zespole
Way?2 sp. z 0.0.; absolwent programu CoachWise Equipped; redaktor ksiazki
Coaching. Inspiracje z perspektywy nauki, praktyki i klientéw oraz autor wielu
artykuléw popularyzujacych praktyke oparta na dowodach w coachingu;
cztonek Strategic and Competitive Intelligence Professionals.

Kontakt: psmolka@way2.pl

Arkadiusz Stajszczak — dyrektor marketingu Helm Polska Sp. z o.0. Przygo-
towuje prace doktorska pt. Dzialania marketingowe firm a reguty decyzyjne
nabywcéow w ALK w Katedrze Marketingu pod opieka naukowa prof. dr. hab.
L. Garbarskiego.

Kontakt: a.stajszczak@wp.pl

dr Anna Syrek-Kosowska — doktor psychologii, pierwsza Polka Superwizor
Coachingu akredytowany przez Coaching Supervision Academy (UK) (CSA
Accredited, EMCC Accredited, ICF Approved) oraz przez Izbe Coachingu.
Autorka polskiej adaptacji Modelu Pelnego Spektrum Superwizji w Coa-
chingu (FSM) CSA. Psycholog biznesu wspétpracujacy z liderem branzy
FMCG w procesach oceny potencjatu menedzerskiego w zarzadzaniu talen-
tami. Wspéttworca, kierownik merytoryczny, wykladowca i superwizor
Akademii Profesjonalnego Coachingu/Professional Coaching Academy (Wyzsza
Szkota Biznesu) oraz Forum Coachingu i Superwizji. Wyktadowca m.in.
w City University w UK, ALK, POU, Uniwersytecie Slqskim. Trener warsztatu
umiegjetnosci spotecznych rekomendowany przez Polskie Towarzystwo Psy-
chologiczne, certyfikowany i akredytowany Coach (ICC, ZEN-Coach, Izba
Coachingu). Hon Vice President of the International Society of Coaching Psy-
chology — miedzynarodowej organizacji promujacej coaching psychology i evidence
based coaching. Coachingu — obecnie w Komisji Akredytacyjnej Coachéw
i Programéw Coachingowych. Ma uprawnienia i do§wiadczenie praktyczne
w prowadzeniu psychoterapii psychodynamicznej (Krakowskie Centrum
Psychoterapii), jest certyfikowanym konsultantem SFA, narzedzi psychome-
trycznych Extended DISC, OPQ, CPA. Partner Zarzadzajacy ASK Expert.
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Ekspert i autorka wielu publikacji z zakres HR dla m.in. Coaching Review,
Personel i Zarzadzanie, Wiedza i Praktyka, onet.pl, TVN24 i wielu innych.
Kontakt: asyrekkosowska@askexpert.pl

Aleksandra Szewczyk - trener biznesu, wykladowca w Wyzszej Szkole Ban-
kowej w Gdansku. Z wyksztalcenia filolog — skandynawista, absolwentka
kierunkow studiéw podyplomowych Akademii Trenera oraz Komunikacji
i kreowania wizerunku medialnego w WSB w Gdansku, obecnie doktorantka
Uniwersytetu Gdanskiego, studiuje Coaching na SWPS w Sopocie. Jej zain-
teresowania naukowe i zawodowe obejmuja tematyke zwigzana z rozwojem
kapitatu ludzkiego w organizacji. Przygotowuje dysertacje nt. Wykorzystanie
coachingu w rozwoju kompetencji przywédczych. Whasciciel firmy Inicjatywa
Rozwoju — prowadzi szkolenia dotyczace zarzadzania w organizacji, coaching,
warsztaty rozwojowe i eventy. Drugi obszar zainteresowan i pracy szkoleniowe;:
skandynawski design i Home furnishing, od wielu lat wspétpracuje z IKEA.
Kontakt: info@inicjatywarozwoju.pl, aleks.szewczyk@wp.pl

Anna Werner-Maliszewska — trener biznesu, coach praktyk, zewnetrzny
wykladowca na Uniwersytecie Warszawskim (prowadzi seminaria i treningi).
Cztonek zalozyciel Polskiego Towarzystwa Psychologii Pozytywnej. Ukonczyta
specjalizacje trenerska ,,Wspieranie rozwoju osobowosci” na Wydziale Psy-
chologii Uniwersytetu Warszawskiego (2009) oraz Szkote Treneréw im. Moniki
Sowickiej (2010). Ma bogate do§wiadczenie w prowadzeniu coachingu i szkolen,
dla sektora zaréwno prywatnego, jak i publicznego. Prowadzi szkolenia gtow-
nie z inteligencji emocjonalnej, negocjacji, tworczego rozwigzywania proble-
moéw, emocji pozytywnych w biznesie oraz motywowania siebie i innych.
Naukowo zajmuje sie badaniami nad szczeSciem, emocjami pozytywnymi
i mieszanymi oraz ich wptywem na efektywne funkcjonowanie cztowieka.
Kontakt: taanna.werner@gmail.com

dr hab. Wtodzimierz Wiodarski — wyktadowca Uniwersytetu Warszawskiego
i Akademii Leona KoZzminskiego, gdzie zajmuje sie zarzadzaniem zasobami
ludzkimi, samozarzadzaniem, coachingiem i komunikacjg w sytuacji konfliktu.
Trener rozwoju, zajmuje sie psychologia biznesu i zarzadzania, rozwojem ka-
pitatu ludzkiego. Prowadzi zajecia z coachingu i sesje coachingowe dla réznych
firm i instytucji, wspomaga indywidualne osoby w ich dazeniu do urzeczy-
wistnienia posiadanego potencjatu kierowniczego i zyciowego. Coach ICC oraz
miedzynarodowy Trener IANLP. Przeprowadzit wiele kurséw dla firm i in-
stytucji pomagajacych w osiaganiu efektywnych zmian na poziomie jednostki,
grup i organizacji.

Kontakt: wxwal@wp.pl.

Bozena Wujec — wilascicielka firmy doradczej InSpired. Przygotowuje prace
doktorska na temat coachingu wielokulturowego w ALK pod opieka naukowsg
prof. dr. hab. Cz. Szmidta.

Kontakt: bozena.wujec@inspired.pl
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Grzegorz Zawitowski — coach, trener i konsultant CC Innovation. Certyfiko-
wany Coach MLC. Absolwent Wydziatu Psychologii Wyzszej Szkoty Finansow
i Zarzadzania. Przedsiebiorca, praktyk sprzedazy, menadzer projektéw bizne-
sowych. Prowadzi zajecia w ramach Studium Coachingu MLC. Wspétpracuje
z Wydzialem Psychologii Uniwersytetu Warszawskiego i Szkoty Wyzszej
Psychologii Spotecznej, prowadzac zajecia na studiach podyplomowych Coa-
ching w organizacji, Psychologia sprzedazy i marketingu oraz Stosowana
Psychologia Spoteczna. Specjalizuje sie w coachingu kariery, podnoszeniu
kompetencji w komunikacji interpersonalnej, wystapieniach publicznych i roz-
wigzywaniu konfliktéw.

Kontakt: grzegorz.zawilowski@ccinnovation.pl

Anita Zbieg — od 5 lat naukowo i biznesowo zajmuje sie wykorzystaniem ana-
lizy sieci w zarzadzaniu, doradzajac w tym zakresie firmom takim jak KGHM,
Cyfrowy Polsat i Polkomtel. Z praktyka zarzadzania zwigzana od 2007 roku.
Koniczy doktorat z analizy sieci na Uniwersytecie Ekonomicznym we Wrocta-
wiu i Uniwersytecie Wroctawskim. Autorka kilkunastu publikacji naukowych
z zakresu zarzadzania, psychologii i analizy sieci. Wspéttworca aplikacji stu-
zacej zarzadzaniu zasobami ludzkimi przy wykorzystaniu analizy sieci; www.
mapaorganizacji.pl (ang. www.lome.io).

Kontakt: anita@mapaorganizacji.pl

Agnieszka Zawadzka - psycholog, trener i coach. Ukonczyta studia na Wydziale
Psychologii Uniwersytetu Warszawskiego oraz specjalizacje trenerska Wspiera-
nie Rozwoju Osobowosci. Wyktadowca w Szkole Wyzszej Psychologii Spotecznej,
w ktoérej prowadzi liczne seminaria, ¢wiczenia oraz warsztaty, w tym, z za-
kresu rozwoju kompetencji menedzerskich. Wieloletni wspélpracownik
i cztonek Zespotu Naukowo-Badawczego dziatajacego przy Centrum Coachingu
Akademii Leona KoZminskiego. Uczestnik Studium Coachingu Multi-Level
Coaching. Obecnie realizuje doktorat z dziedziny psychologii pozytywnej,
w ktérym zajmuje sie badaniem uwarunkowan ludzkiego dobrostanu. Jej za-
interesowania naukowe skupiajg sie wokoét tematyki emocji pozytywnych i ich
zwigzko6w z efektywnym funkcjonowaniem, regulacji emocji, motywacji, a takze
psychologii przedsiebiorczosci i psychologii organizacji i pracy.

Kontakt: azawadzka2@swps.edu.pl
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