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WSTEP

Gdy w mowie potocznej postugujemy sie przymiotnikiem ,racjonalny”, najczesciej
mamy na mysli co$ badz kogos zgodnego z okreslonym wzorcem, co$ badz kogos
skutecznego. W tym sensie pojecie racjonalnosci jest raczej pozytywnie odbierane.
Mowi si¢ na przyklad, Ze racjonalny jest sposob Zywienia, ze zarzadzanie opiera si¢ na
racjonalnych podstawach. Z historii wiemy, ze tym, co warunkowatlo przezycie czlo-
wieka jako gatunku, byla skutecznos¢ dziatania. Mozna zatem powiedzie¢, ze zZrédlo
racjonalnosci potocznej tkwi w ewolucyjnym ujeciu natury ludzkiej. Jesli dalej przyjaé,
ze racjonalno$¢ jest to ,cecha swiadomej dziatalnosci ludzkiej polegajaca na dobiera-
niu odpowiednich srodkéw do osiagnigcia zamierzonych celéw” (Nowa encyklopedia
powszechna, 1999, s. 427), to mozna od razu stwierdzi¢, ze kazda organizacja — system
skladajacy sie z ludzi, zadan, technologii, struktury i kierownictwa (Krzyzanowski, 1999)
- przejawia pewien stopien racjonalno$ci. Organizacja jako taka podejmuje bowiem
zabiegi, ktorych efektem ma by¢ poprawa jej funkcjonowania'. Aktywnosci te naturalnie
roznig si¢ miedzy sobg. Wsparcie funkcjonowania organizacji ptynie réznymi kana-
tami: wspolczesnie znamy wiele metod i strategii, a takze rozwigzan organizacyjnych
i srodkéw technicznych wspomagajacych to dziatanie (Bernat, 2009).

! Historia zna oczywiscie przyklady organizacji, ktore stracity na swej wartoéci, gdyz spadty
ich zyski. Wystarczy tutaj wspomnie¢ cho¢by koncern Kodak, ktory nie zainwestowal w nowinki,
a ktdre po kilku latach wytyczaly standardy w branzy fotograficznej. Organizacja moze takze
ucierpie¢ na skutek nietrafionych projektow inwestycyjnych (Stajszczak, Wujec, 2008).
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Jedna z nowych i dynamicznie rozwijajacych sie metod oddziatywania jest coaching.
W $wiecie biznesu pojawit si¢ w latach go. ubiegtego stulecia. Okres ten w Polsce wy-
réznial si¢ dynamicznym rozwojem szkolen kompetencyjnych, bedacych bezposrednim
wynikiem potrzeb doskonalenia sposobdéw zarzadzania. Na naszym rynku coaching
wcigz jest na etapie wdrazania. Nierzadko bywa zestawiany (niekiedy tez mylony, bo
utozsamiany) z innymi formami dziatan wspierajacych rozwoj i nastawionych na po-
prawe wynikow, to znaczy z doradztwem, konsultingiem, mentoringiem, treningami,
warsztatami i szkoleniami.

Wyjasniajac znaczenie wymienionych pojeé, nalezy powiedzie¢, ze doradztwo ma
charakter stricte organizacyjny. Doradca jest odpowiedzialny za korygowanie dziatan
pracownikow, jesli sg nizsze niz oczekiwane, udziela konkretnych rad i przedstawia
gotowe rozwigzania (Holliday, 2006). Zaleta metod doradczych sa relatywnie szybkie
ich rezultaty. Specyficznym rodzajem doradztwa jest konsulting, czyli taka forma in-
terwencji, ktora, nie posiadajac charakteru psychopatologicznego, bliska jest jednak
terapii. Konsultingiem moga zajmowac si¢ wiec terapeuci bez wyksztalcenia klinicznego
(pedagodzy, socjoterapeuci itp.) (Wujec, 2012). Mentoring najczesciej bywa definiowany
jako metoda wspomagania rozwoju pojedynczych pracownikéw. Tak zwana praca jeden
na jeden faczy mentoring z indywidualnymi sesjami coachingowymi. W odréznieniu
od mentoringu, szkolenia, warsztaty i treningi organizowane dla biznesu zasadniczo
nastawione sg na wypracowanie badz podniesienie na wyzszy poziom okreslonych
kompetencji grupy pracownikow (Stajszczak, Wujec, 2011). Warto podkresli¢, ze trening
ma na celu pomoc w rozwoju zdolnosci i umiejetnoéci poznawczych wlasciwych danej
dziedzinie uczenia sie. Trener podejmuje interwencje zorientowane na przekazanie
okreslonej wiedzy. Pomaga rowniez w rozwijaniu nowych umiejetnosci w taki sposob,
by uczestnik treningu po jego zakonczeniu byt w stanie efektywniej pracowac. Istotne
jest to, ze relacja miedzy trenerem a uczestnikami szkolenia nie jest relacja symetrycz-
ng: po stronie trenera lezy okreslenie ogélnego planu szkolenia, a uczestnicy maja za
zadanie dostosowa¢ si¢ do procesu i struktury proponowanej przez prowadzacego
trening. Na plan pierwszy wysuwa si¢ warto$¢ podporzadkowania, a takze zgodno$¢
z takim czy innym standardem. Tymczasem w coachingu chodzi o to, by to sam klient
wyznaczyl wazne dla siebie cele. Coaching jest zatem tym rodzajem interwencji, ktéry
wyrdznia si¢ wysokim stopniem zindywidualizowania (Wujec, 2012).

Efekty tak popularnych w biznesie szkolen najczesciej okresla si¢ na podstawie
ankiet ewaluacyjnych wéréd ich uczestnikoéw (90-100%). Od 40 do 60% organizatoréw
szkolen przeprowadza testy wiedzy, a zaledwie 30% — badania praktycznej aplikacji wie-
dzy zdobytej na szkoleniu. Okoto 10-20% organizacji oblicza wplyw szkolen na wlasne
wyniki biznesowe (Stajszczak, Wujec, 2008). Co wiecej, okazuje sie, ze efektywnos$¢
interwencji trenerskich jest relatywnie niska — przecietnie zaledwie od 10 do 20% wiedzy
iumiejetnosci przekazanych podczas szkolenia zostaje wdrozona w realnym srodowisku
pracy. Jedli nawet pracownik po powrocie ze szkolenia do pracy przez pewien okres
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stosuje si¢ do ,,zalecen” trenera, to w miare uplywu czasu najczesciej wraca do swych
poprzednich zachowan. Tym samym wiedza i umieje¢tnosci dostarczane podczas tego
rodzaju wsparcia potencjatu pracowniczego okazujg sie nietrwale, a juz na pewno
nie powoduja trwatych zmian w sposobie pracy uczestnika szkolenia (Wujec, 2012).
W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze kontakt coacha z klientem nastawiony jest na
oddzialywanie na postawe tego drugiego, dzieki czemu proces coachingu jest znacznie
skuteczniejszy niz tradycyjne szkolenia, a jego efekty — dlugotrwate. Potwierdzaja to
liczne wyniki biznesowe, ktore mierzone sa takimi wskaznikami ekonomicznymi, jak
choc¢by wzrost sprzedazy czy zmniejszenie fluktuacji personelu. Jedng z metod ekstra-
howania efektow inwestycji w coaching jest metoda poréwnywania efektow uzyskanych
przez podmiot coachowany z efektami uzyskanymi przez podmiot niecoachowany,
ktory dziala w takich samych warunkach i w takiej samej sytuacji (Stajszczak, Wujec,
2008). Konserwatywnie wyliczany zwrot z inwestycji (ROI — Return of Investment)
w proces coachingu szacuje sie¢ na az 545% (Wujec, 2012)* Trzeba tez zaznaczy¢, ze
z racji wielowymiarowosci sytuacji, w jakiej znajduje sie pracownik organizacji, on
sam najlatwiej moze ocenic¢ zysk z procesu coachingu, ktory zakonczyl.

Jest wiec zrozumiale, Ze w sektorze biznesowym dzialy HR (Human Resources)
proponujg coaching tym pracownikom, ktorzy przeszli juz szereg szkolen i w zakre-
sie nauki na danym etapie ich indywidualnego rozwoju nie mozna im juz nic wiecej
zaproponowa¢. W tym przypadku coaching jest stosowany jako kontynuacja rozwoju
po zakonczonym treningu (follow up). Takie wsparcie programéw szkoleniowych
istotnie podnosi ich efektywnos¢. Czes¢ firm decyduje si¢ rowniez na prowadzenie
kompleksowych programéw rozwoju swoich pracownikéw. Wowczas stosuje sie kilka
form rozwoju potencjalu jednoczesnie. Ogdlna zasada przytoczona przez R.L. Mintera
i E.G. Thomasa mowi, ze okolo 15% pracownikow w firmie okresla si¢ jako wybitnych
i to dla nich najbardziej odpowiednie sg interwencje coachingowe; dla kolejnych 70%
pracownikow, ktdrzy osiggaja wyniki niewykraczajace ponad oczekiwania organizacji,
lepszy jest mentoring, gdyz ma bardziej dyrektywny charakter; wreszcie pozostate 15%
pracownikéw pracuje ponizej oczekiwanych standardéw - dla nich przeznaczony jest
konsulting (Wujec, 2012).

COACHING BIZNESOWY — WIELOSC DEFINICJI POJECIA
Coaching mozna okresli¢ jako planowany proces rozwijania rozmaitych kompetencji,

w ktorym istotng role odgrywaja nie tylko rzetelna ocena stanu obecnego oraz wyzna-
czenie celu do osiagniecia, a potem praktykowanie okreslonych ¢wiczen w realnych

2 Wskaznik ROIL, uznawany za najbardziej wiarygodna metode obliczania inwestycji w kapitat
ludzki, wyrazany jest rowniez w konkretnych warto$ciach pienieznych.
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sytuacjach, lecz takze regularny feedback pozwalajacy na monitorowanie postepoéw
na drodze do osiagnigcia zalozonego celu (Smotka, 2008). Coach jest kims, kto ma
za zadanie inspirowa¢ i motywowa¢ swojego klienta do rozwoju drzemigcego w nim
potencjalu (Rogers, 2010). Celem coachingu jest zatem stymulacja do samopoznania
oraz jak najlepszego wykorzystania jego owocéw. Znamienne, ze osoby korzystajace
z ustug coacha poczatkowo nie zdaja sobie sprawy ze znaczenia posiadanych przez
siebie zasobow i dopiero po serii pytan zadanych przez coacha $wiadomos¢ ta istot-
nie wzrasta. Wérdd zasobow, jakimi moze dysponowaé osoba coachowana, mozna
wyodrebni¢ zasoby fizyczne (srodki finansowe, wszelkiego rodzaju dobra materialne,
czas), intelektualne (wiedza, kwalifikacje, umiejetnosci, doswiadczenie), emocjonalne
(morale, zaangazowanie, uczucia), spoteczne (rodzina i przyjaciele, wspdtpracownicy,
grupy pomocowe). Ogélnie rzecz biorac:

punktem wyjscia do pracy coachingowej jest [...] podniesienie swiadomosci wlasnej sytuacji,
realiéw, w jakich jednostka si¢ porusza, identyfikacja szczegélowych schematéw poznawczych,
punktéw widzenia, nawykéw mentalnych i ram odniesienia - zaréwno tych ograniczajacych,
nieprzystajacych do rzeczywistosci, jak i tych wspierajacych, ktére pozwalajg ludziom podej-
mowac kolejne proby mimo porazek, nie poddawac sie, z determinacja dazy¢ do celu, wierzy¢
we wlasne zasoby i z ich pomoca osiaga¢ sukces, szukac przyczyn w sobie i rzeczach, na ktdre
mamy wplyw, postrzegac swiat jako przychylny, ludzi jako uczciwych itd. (Muszynski, Wrona,
2014, 5. 51).

Cele w coachingu musza by¢ zwymiarowane, gdyz tylko takie cele okreslaja kierunek
dalszych dziatan osoby coachowanej. Postep mozna poznaé po prawidlowo skonstru-
owanych wskaznikach pomiaru efektywnosci. W trakcie procesu coachingu wskazniki
te pozwalaja kontrolowa¢ efekty czastkowe. Dzigki temu klient coachingu moze zorien-
towac sie, jak blisko znajduje si¢ od zaktadanego rezultatu — celu calego procesu. Warto
podkresli¢, ze kazdy efekt uzyskany w procesie coachingu dzis zostaje w taki sposob
wzmocniony, aby wywola¢ okreslony efekt rowniez w przyszlosci. Badania przeprowa-
dzone przez Chartered Institute for Professional Development w 2008 roku wskazujg
na nastgpujace deklarowane rezultaty coachingu: wigksza samoswiadomos¢ (68%
odpowiedzi), skuteczniejsze wyznaczanie celéw (62%), bardziej zréwnowazone Zycie
(61%), nizszy poziom stresu (57%), odkrywanie samego siebie (53%), wigksza pewnos¢
siebie (52%), lepsza jakos¢ zycia (43%), poprawa kompetencji komunikacyjnych (40%),
efektywniejsze konczenie projektow (36%) (Wilczynska, Nowak, Kucka, 2013).

Jak juz zostalo powiedziane, coaching mozna laczy¢ z treningiem indywidualnym
badz grupowym. Autorka niniejszej publikacji ma za soba kilkumiesigczny proces
coachingu wiasnie z elementami treningu dla menedzera zespotu sprzedazy Aviva
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z ponad 10-letnim stazem’. Podczas sesji zerowej klient zgtosil, Ze zalezy mu na przej-
$ciu procesu, ktory ma mu da¢ — jak sam okreslil - poczucie bezpieczenstwa w obliczu
rosngcej konkurencji na rynku. Rozumial przez to wypracowanie strategii pozyskiwania
i utrzymania ,,dobrych” handlowcéw, czyli takich, ktdrzy wykazywaliby checi rozwoju
oraz systematycznie generowali wysokie wyniki sprzedazowe. Kontrakt coachingowy
objal konkretne cele — pozyskanie przez klienta trzech nowych sprzedawcéw oraz
standardowg realizacje celow premiowych. Precyzyjne ustalenie celéw procesu co-
achingowego umozliwito nie tylko efektywne jego prowadzenie, lecz takze pdzniejsza
obiektywna jego ewaluacje. Podczas procesu klient odkryl swoje wartosci i przekonania;
uzmystowit sobie, ze preferuje ,,procesowy” styl zarzadzania: gléwny nacisk kiadzie
na osiagniecie wysokiej efektywnosci, réwniez w zyciu pozazawodowym lubi innym
narzuca¢ tempo. W trakcie jednej z sesji autorka tego artykutu odbyla z klientem przy-
kladowa rozmowe, w trakcie ktorej wcielit sie on w role osoby rekrutowanej do jego
zespotu. Po dokladnej analizie rozmowy i przyjrzeniu sie¢ emocjom, ktore wowczas si¢
u niego pojawily, byl w stanie okresli¢, co moze ,,dzialac’, a co ,,nie dziata¢” albo tez
wigze si¢ z pewnym ryzykiem. Koordynowanie i monitorowanie prowadzonego procesu
ulatwialy specjalnie opracowane na t¢ okolicznos¢ arkusze coachingowe. Ewaluacja
sesji byla prowadzona z wykorzystaniem techniki EARS Insoo Kim Berga*. Ewaluacja
procesu coachingu wykazala, ze sprawnosci biznesowe klienta, na ktére sktadaly sie
miedzy innymi praca nad celami biznesowymi oraz efektywnos¢ rekrutacyjna, wzrosty
w stopniu go zadawalajagcym. Proces zostal zakonczony zaplanowaniem przez coacho-
wanego dalszego rozwoju jego kariery na bazie zasobow, ktorych nie byt §wiadom przed
rozpoczeciem spotkan z piszacy te stowa.

W literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢ z szeregiem klasyfikacji coachingu.
Najczesciej pod pojeciem coachingu biznesowego rozumie si¢ coaching, ktorego celem
jest wspieranie przedsigbiorcow w tworzeniu i rozwoju ich firm, a takze w osigganiu
przez nie zatozonych celéw biznesowych. Obok tak zwanego coachingu organizacyjne-
go, ktéry prowadzony jest w duzych organizacjach i korporacjach, wyréznia sie small
business coaching, dedykowany - jak mozna si¢ domysli¢ - matym i §rednim firmom.
Coaching biznesowy bywa utozsamiany z coachingiem zorientowanym na rozwdj
kompetencji menedzera niezbednych do osiagania celéw organizacji. Jesli coaching
dotyczy menedzera wysokiego szczebla, to okreslany jest mianem executive coachingu,
a jesli menedzera nizszego szczebla lub tak zwanego menedzera liniowego, to jest to po

> Pewnym Zrédlem inspiracji pracy coachingowej dla autorki niniejszej publikacji stata si¢
lektura tekstu A. Syrek-Kosowskiej (2008).

* Elicit - wydobywaj (,,Co jest lepiej?”, ,,Co si¢ zmienilo?”), Amplify - rozszerzaj (,Kto jeszcze
zauwazyt zmiane?”, ,,Jak wpadle§ na pomyst, by to zrobi¢?”), Reinforce — wzmacniaj (,To spore
osiagniecie! Jak to si¢ stalo, ze potrafiles to zrobi¢?”), Start over — zacznij znowu (,Co jeszcze jest
lepiej?”, ,,Co jeszcze si¢ zmienilo?”).
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prostu coaching menedzerski. Wskazuje si¢ ponadto na coaching kariery (career coach-
ing), coaching umiejetnosci/kompetencji (performance coaching), coaching przywoédczy
(leadership coaching), coaching zespotowy (team coaching) (Wujec, 2012). Zgodnie z ta
nomenklaturg, wyzej opisany proces menedzera zespotu sprzedazowego Aviva mozna
uznac¢ za przyklad coachingu kompetencyjnego.

Szczegblnym rodzajem coachingu menedzerskiego jest tak zwany transition co-
aching, adresowany do tych menedzeréw, ktdrzy zmieniajg $ciezke kariery badz
odchodza z korporacji (np. na emeryture). W pismiennictwie wyrdznia sie ponadto
expat coaching — coaching dla pracownikéw-cudzoziemcéw (Wujec, 2012). B. Wujec
zaznacza, ze

wraz z rozwojem globalizacji w latach 90. pojawit sie¢ w obszarze zastosowan coachingu nowy
fenomen - wielokulturowos¢ biznesu, ktory dodatkowo, w pierwszej dekadzie XXI wieku,
poszerzyl sie o diversity — réznorodnos¢. Zjawiska te przyniosty coachom nowe wyzwania,
polegajace na towarzyszeniu klientom w osigganiu celéw zaleznych od szeroko rozumianego
kontekstu kulturowego. O ile bowiem coaching wielokulturowy (multicultural coaching) wymaga
od coacha dystansu do wlasnej kultury, akceptacji kultury narodowej klienta oraz znajomosci
kultury organizacyjnej, w ktorej pracuje klient, o tyle diversity coaching dotyka swym zakresem
takze réznorodnosci zwigzanej z plcig i orientacja seksualng (gender), z wiekiem klienta, a takze
z wyznawang przez niego religia i $wiatopogladem (Wujec, 2012, s. 8)°.

STRATEGICZNOSC COACHINGU MENEDZERSKIEGO

W organizacji zachodzg zaréwno procesy podstawowe, jak i pomocnicze. Pierwsze
dotycza produkcji badz obslugi klienta, a drugie - zaopatrzenia albo obstugi admini-
stracyjnej. Wiadomo, Ze praca zatrudnionego w organizacji czlowieka, uczestniczacego
w procesach czy to jednego, czy drugiego typu, moze by¢ bardziej skuteczna i wydajna
dzieki uczestnictwu w sesjach coachingowych i osobistemu zaangazowaniu w proces
zmiany. Zdaniem M. Bennewicza

prawidiowe zdiagnozowanie sytuacji zarzadczej, projektowej, obstugowej lub ustugowej w or-
ganizacjach, oraz jasna komunikacja dotyczaca tak metod, jak mozliwych do uzyskania efektow
pozwala zastosowac coaching lub pokrewne modele jako umiejetng metode w tych obszarach
organizacyjnych oraz w taki sposob, ktory najefektywniej modyfikuje procesy organizacyjne
przez postawe menedzera lub dziatania zespotu, ktory odbyl coaching grupowy (Bennewicz,
2010, s. 68).

* Temat ten dokladniej oméwiono w innej pracy (Wujec, 2010).
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Zgodnie z ujeciem M. Webera, samo ,,dzialanie oznacza ludzkie zachowanie (zewnetrz-
ny lub wewnetrzny czyn, zaniechanie lub znoszenie), jesli i o ile dzialajacy, badz wielu
dziatajacych, wigze z nim pewien subiektywny sens” (Weber, 2002, s. 6)°. Projektem
racjonalizatorskim moze by¢ dla organizacji wlasciwie kazde rozwigzanie, ktére moz-
na wdrozy¢. Jak bowiem wiadomo, ,,obszar do podejmowania racjonalnych dzialan
z jednej strony ksztaltuja potrzeby, a z drugiej mozliwosci ich spelnienia. Racjonalnos¢
to wlasnie dziatania zmierzajace do rownowazenia tych dwdch stron” (Bernat, 2009,
s. 10). Coaching jest szansa na podniesienie ogolnej skutecznosci i efektywnosci pro-
wadzonych przez organizacje dziatan. Jesli przyjaé, ze ,efektywna organizacja to taka,
ktora osigga (lub przekracza) zakladane rezultaty przy wykorzystaniu dostepnych
zasobow” (Filipowicz, 2014, s. 17), to mozna twierdzi¢, ze coaching umozliwia zwiek-
szenie efektywnosci przedsiebiorstwa. ,Miarg efektywno$ci organizacji i jej powodze-
nia jest przede wszystkim zdolnos¢ do przetrwania na rynku i przystosowania sie do
zachodzacych zmian” (Pierscieniak, 2011, s. 340). W efektywnie dzialajacej organizacji
potencjal zatrudnianych w niej pracownikéw jest odpowiednio wykorzystywany. Z racji
niesztampowego charakteru proces coachingu bardzo dobrze sprawdza si¢ w przy-
padku pracy z tak zwanymi talentami w organizacji. Tutaj najwazniejsza okazuje si¢
swoboda w wyborze decyzji, nad ktérym obszarem osoba realizujaca powierzone jej
zadania chce pracowac.

Z coachingu korzysta przede wszystkim kadra zarzadzajaca i menedzerska. Jak
pisze B. Wujec

executive coaching jest praktycznym procesem rozwoju menedzera, prowadzacym do osiggnie-
cia wymiernie okreslonych osobistych celéw, ktére wspierajg rozwdj organizacji. Ma on forme
indywidualnych spotkan, bazujacych na faktach czerpanych z wielu perspektyw i opartych
na zaufaniu i szacunku. Organizacja, menadzer i coach pracujg jako partnerzy, aby osiggnac

maksimum efektu na podstawie formalnie ustalonej umowy coachingowej (Wujec, 2012, s. 24).

Executive coaching pomaga menedzerom w budowaniu adekwatnych planéw dziatan
i w $wiadomym zarzadzaniu. Strategiczny charakter executive coachingu polega na
rozwijaniu behawioralnej elastycznosci kadry menedzerskiej, ktéra jest niezbed-
na we wspolczesnym $wiecie biznesu (Majka, 2011). Wiele racji ma Z. Brzezinski,
twierdzac:

I cho¢ w executive coachingu chodzi o to, aby wspomodc przede wszystkim osiaganie celow

¢ Wedlug M. Webera istniejg cztery rodzaje dzialan i zachowan: 1) dzialania racjonalne ze
wzgledu na cel (racjonalno-celowe, zweckrationales Handeln), 2) dziatania racjonalne ze wzgledu
na wartoéci (racjonalno-warto$ciowe, wertrationales Handeln), 3) zachowania afektywne (emo-
cjonalne, affektuelles Verhalten) oraz 4) dziatania tradycyjne (traditionelles Verhalten), przy czym
wszystkie te dzialania to typy idealne (Weber, 2002).
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biznesowych, to jednak - przy dobrym poprowadzeniu procesu - klient powinien odczuwac
takze bardzo konkretne i pozytywne zmiany zwigzane réwniez ze sferg pozazawodowa; w wielu
przypadkach bowiem coaching rzutuje na sposob dzialania cztowieka takze w sferze prywatnej;
poprawia sie ogdlnie jakos¢ zycia klienta we wszystkich sferach. To oczywiscie skutek uboczny,
ale w znaczacy sposob wplywajacy na caloksztalt funkcjonowania menedzera (Brzezinski,
2010, s. 113).

W trakcie procesu coachingu biznesowego nierzadko dochodzi wigc do konfrontacji
z osobistymi wyzwaniami. W tym miejscu mozna wréci¢ do opisanego przypadku
menedzera zespotu sprzedazowego, ktdry dzieki procesowi uswiadomit sobie, ze ma
sklonnosci do narzucania wlasnego tempa innym ludziom z jego otoczenia.
Coaching moze by¢ wykorzystywany jako jedna z metod budowania przywodztwa,
a takze jako zespol narzedzi pracy z podwladnymi. Szczegélnie waznym elementem przy
wykorzystywaniu coachingu jako procesu wspierajgcego rozwoj organizacji jest bowiem
docenianie oraz motywowanie do podejmowania kolejnych dzialan zatrudnionych
w niej pracownikéw. Wiadomo, ze osoby motywowane przez czynniki o charakterze
réwniez niematerialnym (pozytywna informacja zwrotna) duzo chetniej pracuja, sa
bardziej zaangazowane w to, co robia, poziom ich identyfikacji z organizacja jest wyzszy
niz w przypadku oso6b, na ktére w ten sposob si¢ nie oddzialuje. Wedlug O. Rzyckiej

menedzer-coach powinien cechowac sie¢ kombinacjg pewnosci siebie, pokory i umiejetnosci
dostosowania sie, ktéra pozwala mu doceni¢ punkty widzenia i style funkcjonowania innych
ludzi, a zarazem umozliwia efektywne dziatanie w malo perfekcyjnym, ambiwalentnym i czesto
pelnym stresu $wiecie biznesu (Rzycka, 2010, s. 83-84).

Podobnie twierdza A. Syrek-Kosowska i A. Chmiel:

Lider XXI wieku to menedzer, ktory oprécz kompetencji merytorycznych, wiedzy, kwalifikacji
zawodowych, do$wiadczenia biznesowego posiada w najwyzszym stopniu rozwiniete umie-
jetnosci tzw. migkkie, ktore umozliwiaja stanie si¢ charyzmatycznym przywddca, budowanie
satysfakcjonujacych relacji interpersonalnych na kazdym poziomie zarzadzania. Wymaga to
przede wszystkim wysokiej $wiadomosci samego siebie, umiejetnosci i wiedzy, w jaki sposob
podnosi¢ swoje kompetencje w tych obszarach, oraz motywacji do stawiania sobie celéw roz-
wojowych i konsekwentnej ich realizacji (Syrek-Kosowska, Chmiel, 2008, s. 8).

Niestety, zdarza si¢, ze menedzerom towarzyszy obawa co do tego, ze jesli wejda w role
coacha, nie uda im si¢ osiggna¢ wytyczonych celéw biznesowych.

W tym miejscu wypada odnotowac, ze w role coacha moze wchodzi¢ zaréwno oso-
ba spoza organizacji, jak i z jej wnetrza. Jesli coaching prowadzony jest przez coacha
spoza organizacji, moéwimy o tak zwanym coachingu zewnetrznym (external coaching).
Odpowiednio coachingiem wewnetrznym (internal coaching) bedziemy nazywaé
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coaching prowadzony przez pracownika organizacji. Na ogdt internal coaching pro-
wadzony jest przez przelozonego, jakkolwiek istnieje tez szczegélna jego postac — peer
coaching, to znaczy coaching kolezenski, czyli prowadzony przez wspdtpracownika
osoby coachowanej (Wujec, 2012). M. Armstrong uwaza, ze coaching jest najbardziej
skuteczny wtedy, gdy moze odbywac sie w sposéb nieformalny, a zatem gdy stanowi
cze$¢ normalnego procesu zarzadzania badz przywodztwa (Armstrong, 2000). Ten
sposdb myslenia o coachingu jest bliski O. Rzyckiej, ktora wérdd pozytywnych cech
coachingu prowadzonego przez menedzera wymienia przede wszystkim $wiadomos¢
menedzera odnosnie do wynikéw osigganych przez danego pracownika oraz §wiado-
mos¢ odbioru tego ostatniego w firmie przez innych ludzi, a takze ciaglos¢ i dostepnos¢
relacji menedzer-coachowany pracownik, dzieki czemu interwencje mogg by¢ szybkie
- »na czas” (Rzycka, 2010). Mozna tutaj przywola¢ tez wyniki badan przeprowadzo-
nych przez J. Zukowska w 2010 roku na grupie 120 pracownikéw organizacji Alfa.
Pracownicy reprezentowali rozne dzialy i wszystkie szczeble struktury organizacyjne;j
firmy. Okazalo sie, Ze 35% pracownikéw wykazalo wrodzone cechy coacha, 55% miato
predyspozycje do pelnienia tej funkcji, przy czym potrzebowato rozwoju kompetencji
coachingowych, i tylko 10% nie powinno bylo wchodzi¢ w role coacha. Ponadto 65%
0s6b wykazato zdolno$ci mentora lub doradcy (Zukowska, 2010).

ELEMENTY NAUK O ZARZADZANIU W COACHINGU

Coaching posiada interdyscyplinarne zaplecze, wyrasta miedzy innymi z nauk o za-
rzadzaniu. Za gtéwne narzedzie radzenia sobie z ryzykiem prowadzonej dziatalnosci,
a wiec za kluczows skladows zarzadzania, uwaza si¢ czynno$¢ planowania, inaczej
okreslang mianem projektowania przyszlosci. Coach jest towarzyszem, przy ktérym
mozna spokojnie przyjrze¢ sie réznym wariantom przyszlosci, mozna sprobowac ja
wlasnie ,,zaprojektowac” W efekcie coachingu dochodzi do poszerzenia pola tego,
co racjonalne w dzialaniu klienta. Inaczej racjonalng dziatalnos¢ jednostki mozna
okresli¢ jako dziatalno$¢ swiadoma i celowa. W przypadku racjonalnego podejmowa-
nia dzialan w samej organizacji moze chodzi¢ na przyktad o prognozowanie stanéw
przyszlych (strategiczne zarzadzanie przedsiebiorstwem), identyfikacje czynnikéow
sprzyjajacych wzrostowi wartoéci przedsiebiorstwa czy wreszcie o skrocenie czasu
reakcji na zachodzace zdarzenia, a wigc o elastyczno$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem
(Bernat, 2009). Coach jest w stanie pomoc klientowi odkry¢ obszary, ktérych on sam
nie poddal jeszcze namystowi.

Cho¢ wysoki poziom $wiadomosci jest potrzebny do osiggania wysokich wynikéw, mamy
w sobie pewien mechanizm, ktdéry probuje obnizy¢ nasza swiadomo$¢ do poziomu ,,nie wigcej
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niz trzeba”. Cechg coacha jest umiejetnos¢ zwiekszania i utrzymywania §wiadomosci na takim
poziomie oraz w tych obszarach, w ktorych jest ona potrzebna (Szewczyk, 2014, s. 135).

Coaching jest zatem formg pomocy danej jednostce we wzmacnianiu badz udoskonala-
niu dziatania poprzez pogtebiona refleksje nad tym, w jaki sposob stosuje ona konkretna
wiedze lub umiejetnos¢ czy kompetencje (Thorpe, Clifford, 2004). Coaching jest po
prostu okreslonym sposobem docierania do sedna sprawy nurtujace;j klienta.

Nauki o zarzadzaniu przyniosly ze sobag model zwany modelem racjonalnego
podejmowania decyzji. Chodzi tutaj o proces, ktéry umozliwia ,,rozpoznanie i wybor
okreslonego kierunku dziatania, prowadzacego do rozwigzania konkretnego proble-
mu lub do wykorzystania pojawiajacej si¢ okazji” (Stoner, Freeman, Gilbert jr, 2001,
s. 238). Model racjonalnego podejmowania decyzji okazuje sie szczegolnie przydatny
w zderzeniu z sytuacjami nietypowymi, ktére wymagaja podjecia tak zwanych niepro-
gramowanych decyzji, co nie jest zadaniem fatwym ani rutynowym, nie opiera si¢ na
doswiadczeniu czy realizacji okreslonej procedury. Uzyteczno$¢ modelu sprowadza
sie do minimalizacji ryzyka zwigzanego ze skutkami tego czy innego wyboru poprzez
rozwazenie wielu mozliwosci oraz wskazanie tej, ktora ma szanse zapewni¢ w najwyz-
szym stopniu powodzenie. Kolejnymi etapami aktywnosci zakladanymi w modelu
racjonalnego podejmowania decyzji sa: analiza sytuacji, kreatywne poszukiwanie
mozliwych rozwigzan, ocena tych ostatnich oraz wybor najlepszego, wdrazanie decyzji
wraz z monitoringiem jej skutkéw (Brdulak, 2005).

Podczas modelowego etapu pierwszego — szczegélowego badania sytuacji — do-
chodzi do zdefiniowania problemu oraz ustalenia jego przyczyn, a takze okre$lenia
celow podjecia decyzji. W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze wlasciwie skonstruowany
imoderowany proces coachingu rozpoczyna si¢ wiasnie od ustalenia celu w odniesieniu
do calego procesu; pdzniej wyznacza si¢ cele na kolejne sesje. W wyniku poglebione;j
analizy odchylen od zatozonego planu badz dotychczasowych osiagnied, albo tez in-
formacji ptynacych od innych ludzi (partneréw biznesowych, klientéw etc.) otrzymuje
sie jasno i precyzyjnie sformutowany problem. Co istotne, problem ten przy wsparciu
coacha zostaje w dalszych krokach przeformulowany w wyzwanie. Ustalanie przyczyn
problemu schodzi na plan dalszy.

W wyniku zbadania sytuacji moze si¢ okaza¢, ze firma wykonuje nieproduktywne
dziatania i w zwigzku z tym ponosi straty, czyli na przyklad — odnoszac sie tylko do
czesci tych, ktore wymienia prekursor Lean Management (tak zwane odchudzone/
szczuple zarzadzanie), T. Ohno - wzrasta zapas niezamdéwionych gotowych wyrobdw,
wytworzonych w oderwaniu od popytu; w wyniku niewlasciwej organizacji pracy oraz
braku pewnych standardéw, w poszukiwaniu pomocy, instrukeji albo narzedzi ludzie
przemieszczajg si¢ w czasie pracy (Ohno, 2008). Przypomnijmy, ze Lean Management
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rozwinal si¢ na bazie zasad i narzedzi systemu produkcyjnego Toyoty Motor Company?;
jest to koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem, ktdrg szczegdlnie chetnie wykorzy-
stuje sie w procesie restrukturyzacji. Analiza stanu organizacji przynosi odpowiedz na
pytanie, ktore cechy produktu tworza wartos¢ dodana z punktu widzenia klienta, a wiec
za co jest on w stanie zaplaci¢. Okreslenie, co klient uznaje za warto$¢ w produkcie
lub ustudze, pozwala eliminowa¢ marnotrawstwo (mudy). Podkreslmy, ze warunkiem
utrzymania Lean Management jest tak zwane ciagle doskonalenie (continuous impro-
vement) wszystkich proceséw zachodzacych w organizacji. Z narzedzi Kaizen z checia
za$ korzystaja coachowie.

Na kolejnym etapie wykorzystuje sie rozmaite metody heurystyczne pozwalajace
na poszukiwanie tworczych rozwigzan tego, co zostalo zidentyfikowane jako problem,
i co charakterystyczne — poszukiwanie to nie jest jeszcze obarczone oceng. Moderatorzy
procesu coachingu moga korzysta¢ na przyklad z technik rozwiazywania problemow
kojarzonych wiasnie z Lean Management, czyli stworzonej przez Sakichiego Toyode
metody 5 razy ,dlaczego” (5 Why, sW) albo diagramu Ishikawy (diagram przyczyn
i skutkéw - cause and effect diagram, diagram ryby/diagram rybiej oéci - fishbone
diagram, diagram drzewa bledow).

Ocena pojawia si¢ dopiero na trzecim etapie. Wtedy tez dochodzi do wyboru naj-
lepszego rozwigzania. Na tym etapie pomocne s3 pytania o to, czy rozwazana mozli-
wos$¢ jest realna, czy jest rozwigzaniem zadowalajacym, a takze o to, jakie sg mozliwe
konsekwencje podjecia okreslonej aktywnosci (wdrozenia tej wiasnie mozliwosci) dla
pozostatych czesci systemu, jakim jest organizacja. Idzie wiec o to, aby odpowiedzie¢
sobie na kluczowe pytanie, czy organizacja posiada zasoby konieczne do wdrozenia
danego rozwigzania, aby oszacowaé szanse powodzenia mozliwosci, wreszcie o to,
aby przewidzie¢, w jaki sposob zmiany wprowadzone w jednym obszarze wplyng na
pozostale elementy calo$ci - nalezy bowiem pamietaé, Ze organizacja jest systemem
rzadzacym si¢ prawami wlasciwymi kazdemu systemowi. Na etapie rozwazania kilku
wariantow w $cisle okreslonym czasie oraz oceny mozliwych rozwigzan problemu do-
chodzi do ich hierarchizacji (Stoner, Freeman, Gilbert jr, 2001). Niezmiernie wazne jest
podjecie zabiegu okreslenia mozliwych ograniczen w realizacji wyznaczonych celow,
zagrozen i ryzyk z tym zwiazanych.

7 Stad tez w literaturze anglojezycznej wspominany nowy system produkeji najczesciej okre-
§lany bywa mianem Toyota Production System — TPS (System Produkcyjny Toyoty). Dwa filary
TPS to system dostaw dokladnie na czas — produkcja w systemie ssacym (just in time, JIT) - oraz
autonomizacja (Jidoka, autonomation), czyli zaprojektowanie systeméw produkcyjnych w taki
sposob, by moc wykrywac i eliminowa¢ btedy badz odchylenia od przyjetych standardéow. W Polsce
Lean Management stosuja takie przedsigbiorstwa, jak Opel, Volkswagen, Volvo, Whirlpool, Phillips
czy Gillette.



116 Barbara Czardybon

Zgodnie z modelem racjonalnego podejmowania decyzji, gdy zostanie wybrane
najlepsze rozwigzanie, wyznacza si¢ odpowiedzialne za jego wdrozenie osoby, przydziela
sie im konieczne zasoby, opracowuje si¢ plany oraz harmonogramy. Do tego dochodzi
ewaluacja — kontrola wdrozenia decyzji, a takze sprawozdania z realizacji powierzonych
zadan. Jest to podstawa do ewentualnych korekt planu. Monitoring zalozen i efektow
jest wiec niczym innym jak zrédlem doskonalenia w przysztosci (O’Neill, 2005).

W tym kontek$cie mozna powiedzie¢, ze proces coachingu ma za zadanie umozli-
wi¢ bardziej efektywne rozwigzywanie probleméw. Tam, gdzie pozadana jest zmiana
w wykonywaniu zadan przez pracownikow, moze wplyna¢ na podniesienie na wyzszy
poziom ich wydajnosci (Szulc, 2008). Méwiac ogélnie: w coachingu podkresla sie
znaczenie wskazania bycia realista w ogladzie sprawy, ale tez wyksztalcenia w sobie
umiejetnosci wykorzystywania wszelkich nadarzajgcych sie okazji. Okreélanie tak
zwanej rzeczywistosci oznacza okreslenie stanu aktualnego oraz definicje maksymalnie
wielu zasobow, ktdre moga zosta¢ wykorzystane przez klienta procesu.

Strategiczne zarzadzanie organizacjg jest dzi§ niezmiernie wazne. Majac na uwadze
mozliwos$¢ pojawienia si¢ grupy czynnikéw wymykajacych sie rachunkom analitycz-
nym, podkresla si¢ koniecznos¢ sprzegniecia zarzadzania finansami przedsigbiorstwa
z zarzadzaniem strategicznym (Bernat, 2009). U podstaw tego rodzaju zarzadzania
tkwi misja. Coaching spetnia tutaj swoja role bardzo dobrze. Klientom coachingu re-
latywnie tatwo przychodzi tez liczenie si¢ z czynnikami wptywajacymi na oplacalno$é
przedsiewziecia, co ma ogromne znaczenie w przypadku podejmowania zyskownych
decyzji inwestycyjnych.

COACHING | KULTURA ORGANIZACYJNA FIRMY

Kultura organizacyjna oznacza zbidr wartosci, postaw, wierzen oraz oczekiwan po-
dzielanych przez wiekszo$¢ czlonkéw danej organizacji (Szaban, 2007). Nie mozna
zapominac o tym, ze

coaching bardzo silnie dziala w odniesieniu i w zwiazku z kulturg organizacyjna. Inne zadania
pojawia si¢ tam, gdzie potrzeba motywacji do zmiany, a inne tam, gdzie trzeba budowac np.
spojng kampanie nowego produktu; jeszcze inne tam, gdzie nastepuje wdrozenie nowej linii
produkeyjnej; start projektu; badanie postaw pracowniczych. Coach moze elastycznie reago-
wa¢ na aktualne potrzeby organizacji i konkretnego menedzera, a takze w wersji coachingu
grupowego — na sposob dzialania calych zespoléw, dzialéw, a nierzadko zarzadéw firm. [...]
W jednych firmach bedzie to zarzadzanie zmiang, w innych wdrazanie nowych produktéw, np.
internetowych. Coach zawsze jest jednak facylitatorem i moderatorem. Nie zajmuje stanowiska
formalnego i merytorycznego, dziata raczej jako wspierajacy katalizator; jako nawigator procesow
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udzielajacy feedbacku; informujacy o procesie komunikacyjnym lub przeszkodach w drodze
do celu (Bennewicz, 2010, s. 69).

Wprowadzanie dziatan coachingowych do firmy wymaga zatem wtasciwego rozpozna-
nia i pracy nad jej kulturg organizacyjna. Niezbedne jest budowanie $wiadomosci tego,
czym jest coaching rownolegle do rozbudzania zaufania do narzedzi coachingowych.

W jakich organizacjach coaching sprawdza si¢ najlepiej? Mozna powiedzie¢, ze
w tych firmach, ktérych kultura organizacyjna koncentruje sie¢ wokot idei tak zwanej
organizacji uczacej si¢. Tego rodzaju organizacja jest otwarta na zdobywanie i wymiane
doswiadczen. Rowniez w Polsce coraz czeéciej organizacje stosujg zaawansowane mo-
dele coachingowe, polegajace na syntezie audytu z informacjami zwrotnymi dla réznych
szczebli przedsigbiorstwa oraz ustalania celow kaskadowych. Powiada sig, ze taka or-
ganizacja ,,uczy sie siebie samej z udzialem zewnetrznych coachéw” (Bennewicz, 2010,
s. 71). Bez watpienia, coaching preferowany jest w tych firmach, dla ktérych najbardziej
wartosciowym ,,zasobem” sg ludzie, a ,,im bardziej dojrzaly jest biznes, tym bardziej
musi otworzy¢ sie na ludzi, ich zasoby, pomystowos¢, emocje, oddzialywanie na ludzi”
(Wlodarski, 2010, s. 88). Coaching dobrze funkcjonuje w firmach, ktdre zarzadzane sa
przez kompetencje. Pomoc w podejmowaniu racjonalnych decyzji jest celem tak zwanej
mapy kompetencji, ktéra powstaje w ten sposob, ze przygotowywane sa profile kom-
petencyjne pracownikow organizacji, a nastepnie uzupetnia sie je o diagnoze talentow
dla kazdego stanowiska i dostepnos¢ innych profili kompetencyjnych.

Pierwszym zadaniem coacha pracujacego na poziomie kompetencyjnym jest wsparcie klienta
w rozumieniu tego, jakich umiejetnosci potrzebuje, aby wypelnia¢ swoja funkcje zawodowa.
Poréwnanie stanu oczekiwanego z obecnym stanem powinno dostarczy¢ informacji o ocze-
kiwanych zmianach, nastgpnie kolejnym krokiem bedzie zaprojektowanie procesu i realizacji
uczenia sie (Szewczyk, 2014, s. 128).

Organizacja, w ktorej wprowadza sie coaching, to bez watpienia organizacja elastyczna.
Przejawem elastycznosci organizacji jest przyzwalanie na popetnianie btedow przez jej
pracownikow. Bledy traktowane sg jako szansa do rozwoju i doskonalenia organizacji.
Elastyczna organizacja stwarza swoim pracownikom wiele mozliwosci do eksperymen-
towania, testowania nowych rozwigzan. Dzieki temu pracownicy zdobywaja cenne
doswiadczenia, a przede wszystkim chetnie podejmuja inicjatywy.

Jednocze$nie trzeba mie¢ na wzgledzie to, ze cennik ustug §wiadczonych na rynku
europejskim i $wiatowym przez profesjonalnych coachéw nadal jest tak wysoki, ze
procesem tym najczesciej moga by¢ objeci tylko kluczowi pracownicy organizacji, czyli
takie osoby, ktdre sg objete organizacyjnym planem awansu lub sukcesji, wzglednie
zostajg uznane za kluczowe dla przysztosci firmy. Do pewnego stopnia jest to wiec
ograniczenie mozliwosci implementacji tego rodzaju wsparcia rozwoju w biznesie
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(Stajszczak, Wujec, 2011), a dla tego typu coachingu istnieje juz nawet nazwa wlasna —
high-potential coaching (Wujec, 2012). Majac na uwadze koszty zwiazane z prowadze-
niem procesu, wcigz cze$¢ firm patrzy na coaching jako na rozwigzanie uniemozliwia-
jace podjecie innych dzialan rozwojowych. Tymczasem $wiadomos¢ znaczenia procesu
coachingu dla funkcjonowania organizacji pozwala prognozowa¢ dodatkowe jej zyski
lub ograniczenie kosztow.

Przy okazji warto wspomnie¢ o innych ograniczeniach aplikacyjnych coachingu.
Przede wszystkim gléwna trudno$¢ w zastosowaniu coachingu w organizacji polega
na tym, ze niemal w kazdej firmie znajdzie si¢ osoba, ktdéra bedzie starata si¢ unikac
odpowiedzialnego podejmowania wlasnych inicjatyw, a zamiast tego bedzie preferowata
korzystanie z gotowych recept. Dalej, coaching nie spelni swej roli, gdy bedzie stoso-
wany interwencyjnie jako zespo6l narzedzi rzekomo pomocnych osobom z oznakami
wypalenia zawodowego. Nalezy uwaza¢ tez na to, w jaki sposéb wdraza sie coaching
w firmie. Jesli bowiem dojdzie do blednego zastosowania narzedzi coachingowych,
moze skoniczy¢ sie to utratg zaufania pracownikow, a takze ich demotywacjg. Dlatego
tez nalezy zachowa¢ czujnos¢ w przypadku checi zarzadzania w stylu coachingowym.
Prowadzenie procesu coachingowego wymaga bowiem okreslonej postawy, wiedzy
oraz znajomosci odpowiednich narzedzi.

PODSUMOWANIE

W dyskusjach dotyczacych racjonalnego funkcjonowania organizacji podejmuje sie
zagadnienie implementacji srodkéw zmierzajacych do usprawnienia owej dziatalno-
$ci. Na poprawe efektywnosci organizacji mozna wptywaé rozmaitymi czynnikami.
Jednym z takich srodkéw jest coaching. Jest to srodek w petni odpowiadajacy daznosci
do przystosowywania si¢ organizacji do ulegajacych permanentnym zmianom warun-
kom wewnetrznym i zewnetrznym jej funkcjonowania, czyli racjonalnosci (Bernat,
2009; Wujec, 2012). Jest to, dalej, srodek skuteczny, a jego skuteczno$¢ ma swe zrodla
w rozwijaniu $wiadomosci wplywu na cele, jakie stawia sobie organizacja. Pracownik
uzmystawia sobie znaczenie, jakie ma jego aktywno$¢ w przedsiebiorstwie, wyraznie
uzmystawia sobie sile, z jaka moze na wlasna firme oddzialywa¢. Efekty coachingu
najszybciej wida¢ w przelozeniu na zaangazowanie coachowanego pracownika i wzrost
jego motywacji. Jedli chodzi o korzysci, jakie coaching moze przynies¢ organizacji,
w ktorej jest prowadzony, mowi sie¢ ponadto o wzroscie kreatywnosci, wydajnosci,
lepszym wykorzystaniu potencjatu zespotu, ulatwieniu akceptacji zmian stylow zarza-
dzania, wzmocnieniu badz poprawie relacji interpersonalnych. Nalezy podkresli¢, ze
efektywnos¢ i trwalos¢ efektow coachingu jest bardzo wysoka, co zasadniczo odréznia
coaching od interwencji opisanych we wstepie niniejszego tekstu.
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Rozwazajac wprowadzenie programu coachingowego w organizacji, trzeba mie¢
$wiadomo$¢ tego, ze adresatami coachingu moga by¢ osoby posiadajace juz okreslo-
ny zasob wiedzy merytorycznej lub pewne doswiadczenia praktyczne w $rodowisku
biznesowym, gdyz tak zwany czysty coaching nie zawiera elementéw doradczych czy
edukacyjnych w sensie $cistym. Jesli jednak okaze sie, ze zachodzi potrzeba uzupelnienia
wiedzy menedzera, mozna wprowadzi¢ do procesu coachingowego pewne elementy
minitreningu (Wuyjec, 2012). Coach pracujacy dla biznesu moze zatem zna¢ $srodowisko
i merytoryke pracy swego klienta, ale posiadanie doswiadczenia biznesowego nie jest
tutaj warunkiem koniecznym.

Dodajmy, ze coaching ma sens jedynie wtedy, gdy prowadzony jest w sposéb
przemyslany, systematyczny oraz gdy jest uwzgledniony jako element kultury organi-
zacyjnej firmy. Tak prowadzony ma szans¢ przynie$¢ oczekiwane efekty dla jednostki,
zespolu oraz calej organizacji. Celem wdrazania racjonalizatorskich dziatan coachin-
gowych w organizacji jest usprawnienie pracy oraz efektywne gospodarowanie czasem.
Wprowadzenie programu coachingowego w organizacji przynosi organizacji wymierne
korzysci. Rowniez w perspektywie dlugofalowej coaching jest procesem istotnie przy-
spieszajacym rozwoj organizacji.
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COACHING JAKO PROCES WSPIERAJACY RACJONALNE DZIALANIE ORGANIZACII

STRESZCZENIE: Artykut po§wiecony jest coachingowi - jednej z nowych i dynamicznie rozwijajacych sie
metod wspierajacych funkcjonowanie organizacji. Stosowanie coachingu jest szansa na podniesienie
ogolnej skutecznosci i efektywnosci prowadzonych przez organizacje dziatan. Podczas kolejnych sesji
coachingowych rozwazane sa propozycje konkretnych rozwiazan; do zidentyfikowanych potrzeb
probuje si¢ dobra¢ adekwatne $rodki. Przyczyniajac sie do rozwoju poszczegdlnych pracownikow,
coaching jednoczes$nie wspiera rozwoj calej organizacji. Proces coachingu moze wzmacnia¢ orga-
nizacje¢ poprzez ksztalttowanie odpowiednich postaw. Réwniez w perspektywie diugofalowej jest to
proces przyspieszajacy rozwoj organizacji.

SLOWA KLUCZOWE: coaching, organizacja, racjonalne dziatanie, zmiana, rozwoj.

COACHING AS A SUPPORT PROCESS OF RATIONAL ACTION OF THE ORGANIZATION

SUMMARY: The article is devoted to coaching - one of the new and dynamic developing methods
supporting the functioning of the organization. Coaching is an opportunity to enhance the overall
efficiency and effectiveness of the organization’s activities. During the subsequent coaching sessions
are considered concrete proposals for solutions; the identified needs are trying to choose the ap-
propriate measures. Contributing to the development of individual employees, coaching at the same
time supports the development of the entire organization. The process of coaching can strengthen
the organization through the development of appropriate attitudes. Also in the long term it is the
process of accelerating the development of the organization.

KEYWORDS: coaching, organization, rational action, change, development.



