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Zastosowanie coachingu
w przedsicbiorstwie
— szanse 1 zagroienia

Zainteresowanie coachingiem jest
ogromne. Zainteresowaniu temu to-
Warzyszy czesto pytanie, czy nie jest to
wylacznie kolejna moda w zarzadza-
niu, pociagajaca za soba jedynie stra-
te czasu i energii. Jestem przekonana,
iz na to pytanie nalezy odpowiedzieé
przeczaco. Jezeli nawet w popularno-
éci coachingu jest co$ z mody, to jest
to moda wyjatkowo sensowna i po-
zyteczna. Koncepcja ta koncentruje
si¢ bowiem na tym, co w zarzadzaniu
najwazniejsze — koniecznosci nieustan-
nego rozwoju potencjalu jednostek i
zespoléw.

Przeglad definicji coachingu zajatby
cala objgtos¢ tego artykutu. Ograniczmy
si¢ zatem do przytoczenia jedynie kilku z
nich:

Proces, w ktdrym coach pracujgc z klientem
uzgywa umiejetnosci stuchania i zadawa-
nia pytan w taki sposéb, aby umozliwié
mu znalezienie rozwiqzar jego proble-
méw [McAdam, 2011, s. 19].

Coaching — postugiwanie si¢ ciszq, pytania-
mi oraz wyzwaniami w celu udzielenia
podopiecznemu pomocy w realizacji kon-
kretnego celu (...) [McLeod, 2008, s. 27].

Konwersacja lub seria konwersacji jednej
osoby z drugq (...), ktdra przynosi¢c ma
korzys¢ w postaci postgpu [Starr, 2005,
s. 10].

Pomoc danej osobie we wzmacnianiu i udo-
skonalanin dziatania poprzez refleksje

nad tym, jak stosuje konkretng umie-
Jetnos¢ lub wiedze [Thorpe, Clifford,
2004, s. 17].

Proces umozliwiajqcy uczenie i rozwdj, a
tym sposobem poprawg dziatania (...),
wymagajqcy wiedzy i rozumienia wielo-
sci stylow, umiejgtnosci i technik odpo-
wiednich do kontekstu, w ktdrym proces
ma miejsce [Parsloe, 1999, s. 8].

Istota coachingu jest rozmowa, a osia
tej rozmowy sa wnikliwe, wlasciwie za-
dawane pytania. Nie bez powodu coacha
okresla si¢ mianem czlowieka, ktdry pyra.
Nieprzypadkowo tez, jeden z wybitnych
coach6w ma na wizytéwce napis ,Aku-
szer”. To bezposrednie nawiazanie do
zrédet coachingu — Sokratesa, starozyt-
nego mysliciela uwazanego za prekursora
omawianej profesji. Jego rozumienie roli
nauczyciela jest zaskakujaco zbiezne z
dzisiejszym pojmowaniem zadari coacha.
Sokrates podkreslal, iz rola ta nie polega
na przekazywaniu drugiemu czlowieko-
wi ,niewzruszenie pewnej” wiedzy. Tej
bowiem nauczyciel nie ma. Chodzi raczej
o wspdlne dochodzenie do celu, o to, by
umiejetnie wspierany cztowiek wykorzy-
stal potencjal w nim drzemigcy. Sokratej-
ski nauczyciel nie tworzy zadnej wiedzy,
nikogo nig nie obdarza. Jego misja jest,
tak jak misjq akuszerki ,dziecko odbie-
ra¢”, pomagaé w rozwoju ludziom, ktérzy
z istoty swego czlowieczeristwa nosza w
sobie ,my$l zdrowa i prawdziwa’.
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Gdy wracamy do wspdtczesnosci i od-
nosimy dziatania coachingowe do prakty-
ki funkcjonowania przedsigbiorstw, poja-
wia si¢ pytanie o jedynie stuszna definicje.
Czy uda si¢ ja wskaza¢? Odpowiedz musi
by¢, niestety, przeczaca. Jak zauwaza £.T.
Marciniak [2009, s. 20]: Mamy zupetnie
rozne definicje coachingu przygotowywa-
ne przez nauwkowcéw precyzujgcych zakres
terminu, firmy szkoleniowe zachecajgce
potencjalnych klientéw, ekspertéw coachin-
gu wprowadzajgcych w praktyke adeptow,
stowarzyszenia profesjonalne prezentujgce
specyfike swojego podejscia, coachdw rozpo-
czynajgcych prace z klientem, menedzerdw
praygotowujgcych wdrozenie coachingu w
[firmie i wiele innych 0s6b powigzanych z co-
achingiem. Rdzne cele i interesy, odmienne
podstawy konceptualne i rézne okolicznosci
sprawiajq, ze niezwykle trudno stworzyé
definicj¢ satysfakcjonujgcq wszystkich zain-

teresowanych.

Wspomniana réznorodno$¢ postaw
i stanowisk, bedaca istota coachingu, w
wigkszoéci przypadkéw jest zrozumiata i
korzystna. Ma jednak takze swoja ciem-
na stron¢. Sytuacje, w ktérych najdziw-
niejsze nawet praktyki bywaja nazywane
coachingiem i w atrakcyjnym opakowa-
niu oferowane zdezorientowanym klien-
tom, budzg gleboki sprzeciw. Z drugiej
za$ strony, w wielu przedsigbiorstwach
mianem coachingu okresla si¢ niemal
wszystkie pozytywne aspekty zarzadzania
ludZmi: przyzwoite traktowanie pracow-
nikéw, udzielanie informacji zwrotnych,
szkolenie, wyjasnianie powodéw podej-
mowanych decyzji, itp. Pojawia si¢ nawet
tendencja, aby zastgpowaé stowo przeto-
zony pojeciem coach. Najdalej idacym
wyrazem tej tendencji jest wypowiedz,
ktéra ustyszalam od przedstawiciela pew-
nego dziatu personalnego: U nas wszyscy
menedzerowie sq coachami (2!). Trudno
oprze¢ si¢ wrazeniu, ze termin ten bywa
naduzywany. To, co madrze brzmi jako
element profilu kompetencyjnego stano-

wiska, w codziennej praktyce czgsto oka-
zuje si¢ nieporozumieniem.

Sprébujmy wigc przeanalizowaé moz-
liwe formy zastosowania coachingu w
przedsi¢biorstwie, podejmujac  réwno-
cze$nie probe wskazania towarzyszacych
im szans i zagrozen.

Méwiac o coachingu w przedsigbior-
stwie ma si¢ zwykle na mysli jedng z na-
stepujacych form:

* executive coaching,

* coaching wewngtrzny,

* coaching prowadzony przez bezposred-
niego przetozonego (tzw. coachingowy
styl zarzadzania).

Executive coaching

Executive coaching to najczgsciej
wymieniany rodzaj coachingu. Jest on
zwykle prowadzony przez specjalistéw
zewnetrznych.  Dostowne  ttumaczenie
terminu executive oznacza wykonawczy,
co niewiele wyjasnia. Jesli wykonawczy
miatby oznacza¢ ,nastawiony na dziata-
nie” to odnositby si¢ do kazdego rodzaju
coachingu. Omawianego terminu uzy-
wa si¢ zwykle cheac podkresli¢ pozycje
zajmowang przez klienta. Executive coa-
ching oznacza zwykle coaching przezna-
czony dla najwyzszej klasy menedzerskiej,
co jest réwniez pojeciem nieostrym. Trak-
towanie go bowiem dostownie oznaczato-
by, iz najwybitniejszy nawet specjalista nie
moze korzysta¢ z executive coachingu, je-
$li nie petni funkcji kierowniczej.

Zostawiajac na boku te watpliwosci
podkresli¢ nalezy, ze executive coaching
pelni szczegdlnie istotng rol¢ w rozwoju
ludzi i organizacji. Wynika to z wielu po-
wodéw, wsréd ktdrych kilka warto wy-
mienic.

Nieadekwatno$¢ tradycyjnych metod
szkoleniowych dla rozwoju lideréw. Z
prowadzonych przeze mnie wywiadéw
ze stuchaczami programu MBA wynika
przyktadowo, ze menedzer wysokiego
szczebla w ciagu kilkunastoletniej kariery
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zawodowej brat zwykle udziat w 4-8 szko-
leniach dotyczacych zarzadzania czasem.
Szkolenia te zawieraja podobne, skadinad
bardzo wazne tresci. Problem w tym, ze
wspomniani menedzerowie przyznaja,
iz w dziedzinie zarzadzania, zaréwno
czasem wiasnym jak i podlegtych im ze-
spoléw wciaz maja bardzo wiele do zro-
bienia, nie s3 to jednak problemy, ktdre
mozna rozwiaza¢ za pomocy szkolenia.
Menedzer wysokiego szczebla potrzebuje
indywidualnego wsparcia w wypracowa-
niu nowych, bardziej efektywnych metod
dzialania, a to wiasnie jest domeng coa-
chingu.

Samotno$¢ ,lidera” to nie tylko me-
tafora literacka, ale rzeczywisto$¢ od-
czuwana przez wiele oséb znajdujacych
si¢ na szczycie hierarchii organizacyj-
nej. Coaching daje mozliwo$¢ poufnego
przedyskutowania wszystkich aspektéw
podejmowanych decyzji z kims, kto nie
konkuruje, nie ocenia, lecz stucha i wspie-
ra. Taka sytuacja sprzyja dokonywaniu
wyboréw najbardziej uczciwych wobec
siebie i innych.

Rosnie $wiadomos¢, ze efektywnosé
dzialania menedzera zalezy w znacznej
mierze od umiejetnosci wypracowania
indywidualnych mechanizméw ulatwia-
jacych osiaganie réwnowagi miedzy zy-
ciem osobistym a zawodowym. Przebieg
kolejnych sesji zmusza do odpowiedzi
na pytanie: ,Co jest tak naprawde waz-
ne dla mnie i przedsi¢biorstwa, ktérym
kieruj¢?”, wspiera dokonanie niezbednych
przeksztalcen zaréwno we wlasnym zyciu,
jak i w funkcjonowaniu organizacji.

Coraz powszechniejsze jest przeko-
nanie, ze objecie najwyzszej kadry me-
nedzerskiej programem coachingowym
prowadzi do korzystnych zmian w kul-
turze organizacyjnej calej firmy. ,Ka-
skadowanie w dét” bardziej otwartego
sposobu myslenia i dziatania powoduje,
iz zmieniajg si¢ na lepsze zaréwno relacje
interpersonalne, jak i metody wspierania
pracownikéw organizaciji.

Scharakteryzowanym powyzej moz-
liwo$ciom zwigzanym ze stosowaniem
executive coachingu w przedsigbiorstwie
towarzysza jednak powazne zagrozenia.
Pierwszym z nich bywa brak $wiadomosci,
iz coaching wymaga wyjatkowo dojrzalej
kultury organizacyjnej. Gléwnym wy-
zwaniem jest fake, iz jest to uklad tréj-
stronny miedzy pracownikiem, coachem,
a przedstawicielem finansujacym caly
proces (zwanym cze¢sto sponsorem). Ko-
nieczne jest wiec zatem upewnienie sie,
czy wszystkie strony w ten sam sposéb ro-
zumiejg istotg i zadania coachingu.

W tym celu powinny odby¢ si¢ przy-
najmniej trzy spotkania. Pierwsze spot-
kanie to rozmowa coacha ze sponsorem.
Aby podja¢ si¢ petnienia swoich obowiaz-
kéw, coach musi by¢ przekonany, iz kul-
tura organizacyjna umozliwia t¢ forme
wpierania rozwoju 0séb zatrudnionych w
firmie. Sponsor musi zaakceptowa¢ fakt,
iz relacja migdzy pracownikiem a coa-
chem pozostanie poufna, natomiast tre$é
ewentualnych raportéw przekazywanych
przedstawicielom przedsigbiorstwa zosta-
nie kazdorazowo uzgodniona bezposred-
nio z zainteresowanym. Spotkanie dru-
gie to rozmowa coacha z potencjalnym
klientem, a wigc pracownikiem, ktéry ma
by¢ podmiotem procesu coachingowego.
Obie strony muszg zadaé sobie pytanie,
czy potrafig i chcg ze sobg pracowal. Jezeli
odpowiedz jest twierdzaca, powinno od-
by¢ si¢ spotkanie trzecie — tréjstronne. W
obecnosci wszystkich zainteresowanych
trzeba raz jeszcze przedyskutowaé kluczo-
we elementy planowanych dziatan, upew-
ni¢ si¢, czy cele danego procesu coachin-
gowego sa przez wszystkich akceptowane.

Kazde dziatanie powinno opieraé si¢
na solidnych fundamentach. W przy-
padku coachingu takim fundamentem
jest otwarta rozmowa, wyjasnienie wszel-
kich nasuwajacych si¢ watpliwosci. Tylko
wtedy mozliwe staje si¢ wykorzystanie
ogromnego potencjatu tkwigcego w tej
formie wspierania rozwoju menedzeréw.
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Innym zagrozeniem zwiazanym ze sto-
sowaniem executive coachingu w przed-
sigbiorstwie jest zbyt ortodoksyjne trakto-
wanie faktu, iz podstawowe kompetencje
coacha to umiej¢tnos¢ stuchania i zada-
wania pytan. Prawdziwe i stuszne stwier-
dzenia, iz coaching nie jest szkoleniem,
mentoringiem, konsultingiem sa niekiedy
rozumiane zupetnie opacznie. Niektdrzy
twierdza, izw coachingu najwazniejsze jest
»Swieze spojrzenie” — im mniej coach wie
o zawodzie wykonywanym przez klienta,
tym wicksza szansa na prawidtowy, wolny
od ocen i poradnictwa przebieg kolejnych
sesji. Ich idealem zdaje si¢ by¢ osobnik,
ktéry przystuchujac si¢ stowom klienta
jest w stanie wydoby¢ z siebie wytacznie
dzwigk ,mhm”, nie ma bowiem pojgcia o
zagadnieniach, o ktérych méwi klient. Na
drugim biegunie znajduja si¢ ci, ktdrzy sa-
dza, ze kazdy coach musi by¢ wybitnym
specjalista w dziedzinie, w ktérej chce
rozwija¢ si¢ klient. Coach powinien by¢
autorytetem, jego osiagniccia zawodowe
musza znacznie przewyzsza¢ osiagnigcia
klienta — twierdza zwolennicy tego stano-
wiska.

Prawda jak zwykle lezy gdzie$ posrod-
ku. Omawiana kwestia nie doczekata sie
dotychczas  jednoznacznego rozstrzyg-
niecia ani w $rodowisku coachéw, ani w
srodowisku menedzeréw. Stata si¢ jed-
nak przedmiotem wielu dyskusji. Ponizej
przedstawiam cztery charakterystyczne
glosy, ktdre pojawity si¢ w trakcie jednej
z takich debat [za Chojnowski, 2012]:

* coach ma byé profesjonalistq w dziedzi-
nie, w ktdrej pracuje. Aby zrozumieé
sens biznesowy wypowiedzi coachowego
menedzera, biznes coach powinien rozu-
miec merytorycznie, o czym coachowany
mowi. (...) Nie moge si¢ zgodzic z tym,
ze coach w dziedzinie zarzqdzania nie
ma pojecia o zarzqdzaniu (w: Stolarski);

* coach nie musi byc profesjonalistq
zarzqdzania, finanséw czy marketingu,
natomiast powinien miec 0gdlng wiedze
na temat dziedziny, w ktdrej pracuje.

Ogdlna wiedza i orientacja w temacie
wystarcza coachowi, aby mdgt ten obszar
zrozumied. Z kolei zrozumienie wystar-

¢zy, aby prowadzic coaching (Zelewski);

w coachingu biznesowym bardzo czgsto
cele dotyczq zarzqdzania ludzmi,
wspdtpracy, komunikacji, podejmowania
decyzji. Wazna jest zatem znajomos¢
proceséw zarzqdczych i realiow z tym
zwiqzanych (Skudlik);

coach i coachowany muszq mie¢ wspdlny

Jezyk i zrogumiate dla obu stron kody.
(...) Dlatego uwazam, ze coach biznesu
powinien rozumied biznes i znad si¢ na
zarzqdzaniu, chod sam nie musi zarzq-
dzaé (Michalowska).

Zgadzam si¢ z wickszoscig sformuto-
wan zawartych w powyzszych opiniach.
Réwniez w moim odczuciu, profesjona-
lizacja funkcji coacha wymaga orienta-
Gji w tym, czym na co dzied zajmuje si¢
klient. Bywa to wazne nawet w tzw. life
coachingu — nie mozna w nim zupetnie
uciec od kwestii zawodowych, natomiast
w business coachingu nabiera wrecz
podstawowego znaczenia. Na $wiecie
profesjonalizm w coachingu dazy w kie-
runku specjalizacji. W zaleznosci od do-
tychczasowych doswiadczen, coachowie
specjalizujg si¢ w zarzadzaniu projekta-
mi, przywddztwie, finansach, marketin-
gu itp. Mysle, iz pora takze i w Polsce,
uswiadomi¢ sobie prosta prawde, iz coach
od wszystkiego jest coachem do niczego.

Nikt nie oczekuje od coacha petnienia
roli mentora, zle si¢ jednak dzieje, gdy np.
coachem kierownika dziatu personalnego
zostaje osoba nieznajaca podstawowych za-
gadnien HR. Coaching wymaga doswiad-
czenia, zaréwno zyciowego, jak i zawodo-
wego — ukoriczenie szkoty dla coachéw,
posiadanie najbardziej nawet atrakcyjnie
brzmiacych certyfikatéw nie wystarcza,
aby z sukcesem petni¢ t¢ funkcje.

Podstawa kolejnego zagrozenia zwia-
zanego ze stosowaniem executive co-
achingu w przedsi¢biorstwie jest fake,



Zastosowanie coachingu w przedsi¢biorstwie — szanse i zagrozenia

iz wielu coachéw to osoby po studiach
psychologicznych. U cz¢éci menedzeréw
rodzi to powazna, cho¢ zwykle gleboko
skrywang obaweg, ze coaching moze przy-
bra¢ forme psychoterapii. Obawa ta bywa
tym silniejsza, iz wiele oséb, w tym takze
zatrudnionych na stanowiskach mene-
dzerskich, wciaz jeszcze traktuje psycho-
terapi¢ jak pigtno. Nie jest to bynajmniej,
jak sadza niektérzy, polska specyfika. Aby
si¢ o tym przekonaé wystarczy przeczytad
obrazowe stowa amerykanskiego psycho-
loga B. Peltiera [2005, s. 30]: (...) terapia
w Swiecie bizgnesu kojarzy si¢ z negatywny-
mi wyobrazeniami i konsekwencjami. Taki
sposéb myslenia zaklada, ze jezeli potrze-
bujesz terapeuty, to znaczy, ze jestes chory,
szalony lub staby, poniewaz silne jednostki
same rozwiqzujq swoje problemy, a skutecz-
ni szefowie ich nie majg. »Zatrudniamy
najlepszych fachowcéw, a nie ludzi chorych
psychicznie« (...). Uwaza si¢, ze terapia
praydaje si¢ ludziom (...), ktdrzy wolg sie-
dziec i narzekad, zamiast dziatal i dokony-
wac zmian.

O obawach zwigzanych z laczeniem
coachingu i psychoterapii otwarcie méwi
K. Ksit, menedzer najwyzszego szczebla
zarzadzania. W odpowiedzi na pytanie:
,Jakie jest najwicksze niebezpieczenistwo
zwigzane z coachingiem w organiza-
qji?” stwierdza: Jest to niebezpieczeristwo
dryfowania w kierunku terapeutycznym.
Coaching nie jest terapiq i nie powinien jej
zastgpowad, a niestety, mam wrazenie, ze
niektdre procesy coachingowe prowadzone w
[firmach maja takq tendencjg. Jest to niebez-
pieczna putapka (...). Jezeli temat, nad ktd-
rym pracuje klient dotyczy osobowosci (...)
moze istniec tendencja do wkraczania zbyt
gleboko w ten obszar, szczegdlnie gdy coach

Jest psychologiem i ten obszar jest mu bliski
[Chojnowski, 2012].

Takie sytuacje sa bardzo niepokojace
— nawet ich jednostkowe wystapienie
szybko ulega naglosnieniu, wzmacniajac
niepokdj menedzeréw. Warto wigc sta-

nowczo podkresli¢, ze linia oddzielajaca
coaching od psychoterapii to granica,
ktéra powinna by¢ strzezona szczegélnie
pilnie. Nie wolno jej przekroczy¢, nawet
za zgoda zainteresowanego. Zasada ta po-
winna by¢ jednym z fundamentéw poste-
powania kazdego profesjonalnego coacha.

Coaching wewnetrzny
W odréznieniu od executive coachin-
gu, coaching wewnetrzny jest zazwyczaj

prowadzony przez osoby zatrudnione w

przedsigbiorstwie. Wsréd szans stwarza-

nych przez t¢ form¢ wspierania rozwoju
wymienié¢ nalezy:

* glebsze osadzenie coachingu w realiach
organizacji. Coach wewnetrzny,
jako pracownik firmy, lepiej rozumie
problemy klienta zwiazane z funkcjo-
nowaniem w ramach danego przed-
sigbiorstwa, jest zazwyczaj w wigk-
szym stopniu (niz coach zewngetrzny)
nastawiony na wspieranie klientéw w
rozwiazywaniu konkretnych proble-
méw zawodowych;

* mozliwos¢ bardziej harmonijnego
potaczenia coachingu z innymi form-
ami rozwoju pracownikéw, przede
wszystkim programami szkolenio-
wymi. Wsparcie szkoleri programami
coachingu wewngtrznego ufatwia prze-
niesienie wiedzy zdobytej na szkoleniu
do realiéw codziennej pracy, sprzyjajac
tworzeniu uczqcej si¢ organizacji;

* nizsze (w poréwnaniu z coachingiem
zewngtrznym) koszty. Korzy$¢ tg
trzeba jednak rozpatrywaé w perspek-
tywie dtugoterminowej: prawidtowe
wyszkolenie coachéw wewngtrznych
jest inwestycja kosztowna, zaréwno w
sensie finansowym jak i czasowym.

Coaching wewng¢trzny jest forma co-
achingu, ktéra budzi najwicksze kontro-
wersje i wiaze si¢ z najwigkszymi zagroze-
niami. Podstawowe dotycza zachowania
zasady poufnosci. Osoba pracujaca nad
osiagnigciem celu powierza coachowi
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wiele problemdw, czgsto bardzo osobi-
stych. Musi mie¢ pewno$¢, ze coach za-
chowa je do swojej wiadomosci. Coaching
wewnetrzny, w stopniu jeszcze wigkszym
niz zewngtrzny, wymaga dojrzalej, auten-
tycznie prorozwojowej kultury organiza-
cyjnej. Konieczna jest akceptacja faktu, iz
zasada zachowania tajemnicy coacha we-
wnetrznego obowiazuje na réwni ze spe-
cjalista z zewnatrz. Oznacza to nie tylko
oczywiste zobowiazanie do nieujawniania
informacji dotyczacych klienta bez jego
zgody, ale takze obowiazek podjecia sze-
regu dziatan:

* przed zawarciem kontraktu coachin-
gowego,

* w trakcie kolejnych sesji,

* po zakonczeniu pracy z klientem.

Ad. 1) Przed zawarciem kontraktu ko-
nieczne jest upewnienie sig, czy sponsor
rozumie istot¢ procesu coachingowego
i przyjmuje do wiadomosci, ze przeka-
zywane mu beda tylko te informagje,
ktére zostana uzgodnione z klientem.

Ad.2) Obowiazek zachowania tajem-
nicy w trakcie realizacji kolejnych sesji
zobowiazuje do kazdorazowego uzy-
skiwania zgody klienta na przekazywa-
nie komukolwiek (w tym sponsorowi)
informacji na temat przebiegu procesu
coachingowego. To oznacza takze ko-
nieczno$¢ troski o to, aby sesje odby-
waly si¢ w warunkach zapewniajacych
poufnos¢, a wszelkie materialy, notat-
ki itp. byty chronione przed dostgpem
os6b trzecich.

Ad. 3) Obowiazek zachowania tajem-
nicy po zakoriczeniu procesu coachin-
gowego to przede wszystkim koniecz-
no$¢ wlasciwego opracowania raportu.
Najlepiej bytoby, gdyby informacja o
rezultatach coachingu byta przekaza-
na bezposrednio przez klienta, czg-
sto jednak sponsor oczekuje raportu
od coacha. W takim przypadku tres¢
przekazywanego sponsorowi raportu
powinna zostaé przez klienta zaakcep-
towana.

Coachingowy styl zarzadzania

Czy bezposredni przetozony moze by¢
coachem dla swojego pracownika? Moim
zdaniem — nie. Przyczyn jest wiele, wy-
mienig¢ tylko dwie z nich. Po pierwsze, re-
lacja mi¢dzy przetozonym a podwtadnym,
nawet przy najbardziej demokratycznym
stylu zarzadzania, zaktada pewien stopient
stuzbowej podleglosci. Przyczyna druga
to fake, iz coach oceniajacy osobeg, z ktdra
pracuje popelnia btad w sztuce, podczas
gdy przetozony z istoty swej funkeji zobo-
wigzany jest do oceniania pracownikéw.

Hasto ,szef coachem” nalezy wigc
rozumie¢ jako postulat, aby przetozony
stosowat coachingowy styl zarzadzania, a
wigc taki styl kierowania pracownikami,
ktory opiera si¢ na zadawaniu pytan, a nie
na wydawaniu polecer.

Coachingowy styl zarzadzania stawia
przed kadra kierownicza przedsi¢biorstwa
szczegdlnie wysokie wymagania. Jak za-
uwaza A. Pocztowski [2007, s. 295]: Re-
lacje zachodzqce w procesie coachingu sq
odmienne od tradycyjnych relacji migdzy
przetozonym a podwltadnym. Stajq si¢ oni
bardziej partnerami niz osobami, ktdrych
miejsce w organizacji wyznacza hierarchia.
Relacje te sq podobne do stosunkéw miedzy
sportowcem a jego trenerem. Angielskie sto-
wo coach ttumaczy si¢ raczej jako trener, a
nie kierownik. W realiach srodowiska pracy
chodzi o to, by kierownicy (menedzerowie)
odgrywali réwniez role trenerdw, stosujgc
coaching.

Warunkiem koniecznym tak rozumia-
nego coachingu sa dodatkowe, nowe wy-
magania pod adresem przetozonego. Musi
on umie¢ wyj$¢ z roli ,wszechwiedzacego”
kierownika by wspiera¢ pracownika w
poszukiwaniu wtlasnych rozwiagzan. Do
pozadanych cech takiego przetozonego
nalezy zaliczy¢ migdzy innymi:

* zdolno$¢ do ograniczania autorytetu
formalnego na rzecz autorytetu osobi-
stego,
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* zdolno$é¢ koncentrowania sie na zacho-
waniach, a nie na osobach,

* znajomo$¢ zagadnient zwigzanych
z rozwojem jednostek i grup,

* umiej¢tno$¢ diagnozowania potencjatu
podwtadnych,

¢ wrazliwo$¢ i dyskrecja umozliwiajaca
taktowne poruszanie zagadnien zycia
osobistego,

¢ zdolnosci negocjacyjne,

* umiejetnos¢ konstruktywnego przeka-
zywania informacji zwrotnych, zaréw-
no negatywnych jak i pozytywnych.
[Pocztowski, 2007, s. 296]

Podstawowe elementy coachingowego
stylu zarzadzania to aktywne stuchanie,
zadawanie pytan, pomoc w odkrywaniu
mozliwosci oraz wspieranie poszczegdl-
nych oséb w realizacji ich celéw. I tak,
przyktadowo, dyrektor-coach nie ,wysyta”
pracownika na szkolenie. Wspiera go na-
tomiast w dokonywaniu wyboru wiasci-
wej formy ksztalcenia, sklaniajac do au-
torefleksji i do odpowiedzi na pytania o
preferowane formy rozwoju zawodowego.

Gléwnym zagrozeniem zwigzanym
z coachingowym stylem zarzadzania
jest tendencja do stosowania go w kaz-
dych okolicznosciach i w odniesieniu do
wszystkich pracownikéw. Takie postepo-
wanie moze okaza¢ si¢ bledem gorszym
niz naduzywanie zachowan autokratycz-
nych. Mysle, ze warto tu przypomnied
klasyczna juz koncepcje przywédztwa
sytuacyjnego K. Blancharda. Blanchard
wyrdznia cztery etapy rozwoju pracowni-
ka: 1) entuzjastyczny debiutant, 2) rozcza-
rowany adept, 3) kompetentny, lecz ostroz-
ny praktyk oraz 4) samodzielny ekspert.
[Blanchard, Ridge, 2010]. Jak sam pod-
krela, wyrdznienie tych etapéw jest pew-
nym uproszczeniem — dana osoba moze
by¢ na odmiennych etapach rozwoju w
odniesieniu do réznych zadan. Przyktado-
wo, pracownik dziatu personalnego moze
znajdowaé si¢ na poziomie samodzielne-
go cksperta opracowujac opisy stanowisk

pracy, natomiast tworzac procedury re-
krutacyjne bedzie zaledwie entuzjastycz-
nym debiutantem. Madry przetozony po-
trafi zdiagnozowa¢ te etapy i dostosowad
do nich styl zarzadzania.

Coachingowy styl zarzadzania bywa
stylem optymalnym w odniesieniu do
tej grupy pracownikéw, ktéra Blanchard
okresla mianem — kompetentny, lecz
ostrozny praktyk. Pracownik taki dobrze
juz wykonuje swoje codzienne obowiazki,
jego umieje¢tnosci sa na wysokim pozio-
mie. Problem w tym, ze sam nie do korica
w to wierzy. Jego nastawienie czg¢sto zmie-
nia si¢, jednego dnia ma poczucie, ze po-
radzi sobie ze wszystkimi zadaniami, dru-
giego ogarniaja go powazne watpliwosci.
Madry przefozony wie, ze na tym etapie
potrzebny jest wlasnie coaching. Nie cho-
dzi tu bowiem o udzielanie bezposrednich
instrukgji, lecz o zadawanie pytani prowa-
dzacych do tego, aby pracownik sam wy-
pracowal wlasciwy w danej sytuacji spo-
s6b postgpowania.

Tworzenie relacji coachingowej jest
dtugim i Zzmudnym procesem. Przetozony
musi mie¢ w sobie duzo pokory i $wiado-
mo$¢, ze podejmowane wysitki nie zawsze
koriczg si¢ sukcesem. Od czego zaczaé bu-
dowe tej relacji? Punktem wyjscia moga
sta¢ si¢ nast¢pujace wskazéwki:

Bqdz dostepny, zarezerwuj sobie czas na
to, Zeby stuchad, i bgdz w petni obecny. Za-
pewniaj poczucie bezpieczeristwa. Nie wy-
korzystuj tego, co ludzie méwig, przeciwko
nim i nigdy nie uzywaj tego, co ustyszates do
udzielania reprymend.

Zanwazaj ludzi, kiedy méwiq. Doce-
niaj ich szczegolnie wtedy, kiedy mowiq
rzeczy obarczone osobistym ryzykiem.

Doceniaj doswiadczenie ludzi poprzez
empatyczne i refleksyjne wstuchiwanie si¢ w
ich stowa.

Bgdz otwarty, autentyczny, dziel sie
swoimi przemysleniami, emocjami i tym,
czego nauczylo cig zycie.

Buduj zaufanie i dbaj o zaufanie w swo-
ich relacjach.
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Znajdz wspdlny grunt, dopytaj o marze-
nia, cele, ktdre wspdlnie dzielicie.

Dotrzymuj zobowigzan. W wypadku,
gdy nie mozesz ich dotrzymad, jak najszyb-
ciej je renegocjuj.

Niech twoje mysli, stowa i czyny bedg
spdjne [Rzycka, 2010, s. 143].

Na koniec tych kilku uwag, dotycza-
cych roli przelozonych we wspieraniu
rozwoju pracownikéw, trudno nie po-
wtérzy¢ za cytowanym juz K. Blanchar-
dem, iz efektywne praywidzrwo ma swoje
2rédto we wnetrzu cztowieka. Zanim moz-
na w ogdle pomysle¢ o tym, zeby przewo-
dzi¢ innym, trzeba poznac samego siebie i
uzmystowié sobie, czego si¢ potrzebuje, zeby
osiggnqc sukces [Blanchard ez al., 2007, s.
87]. Méwiac doktadniej, przetozony po-
winien stale pamigtad, iz jesli chce wspie-
ra¢ innych w rozwoju, musi zaczaé¢ od
siebie. Obowiazek nieustannego stawania
sig kims wigcej niz sig jest, staje si¢ tym
wazniejszy im wyzsze jest zajmowane sta-
nowisko.
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