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Streszczenie: Artykul ma na celu zaprezentowanie prawidtowej procedury coachingowej jako
narz¢dzia wspierajacego rozwoj organizacji. Pokazane zostang poszczegodlne etapy coachingu.
Poza analizg literatury zaprezentowane zostana wyniki badan przeprowadzone na grupie 120
0sob w zakresie elementow coachingu. Szczegdlny nacisk zostanie polozony na pokazanie
wynikow nieefektywnego oraz efektywnego stuchania w coachingu. Drugim istotnym obsza-
rem badawczym bedzie docenianie pracownikow oraz jego wplyw na realizacjg ich celow.
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1. Wstep

Polski misjonarz, przebywajac w Zambii i pracujac z jej mieszkancami, powiedziat:
»Najprosciej jest, kiedy dam wam rybg, nasycg jednorazowo gtod, przywozac dary.
Ale czy nie lepiej bytoby, gdybym nauczyt was owi¢ ryby?”. Na to raz jedna sta-
ruszka wstata i mowi: ,,Owszem, dobrze. Ale jednak moglby$ da¢ nam te rybe”
[Kisiel 2001]. Zaréwno analiza literatury, jak i przeprowadzane wywiady wsrod pra-
cownikow firm wskazuja na to, ze pokazana tu postawa nie jest rzadko$cia. Ludzie
zardbwno w zyciu codziennym, jak i podczas wykonywania obowiazkow zawodo-
wych preferuja gotowe recepty, anizeli trud zwiazany z poszukiwaniem wiasnych
rozwigzan i ponoszeniem za nie odpowiedzialnosci. Co wigcej, prowadzone obser-
wacje nasuwaja wniosek, ze w organizacjach niech¢¢ do podejmowania inicjatywy
jest powszechniejsza niz w zyciu prywatnym. Ciekawo$¢ wzbudza rowniez fakt, ze
osoby na stanowiskach menedzerskich, majac $wiadomos¢, jak wazna jest inicjaty-
wa wlasnych wspotpracownikoéw, bardzo czegsto podaja im gotowe rozwiazania.
Ztudnie szybsze jest wskazanie drogi, anizeli po§wigcenie czasu na motywacjg i
zachgcanie pracownika do generowania samodzielnych, czasem btednych pomy-
stow. Jednak jesli spojrzy si¢ strategicznie na zjawisko, to zdecydowanie cenniejsza
dla organizacji, jej rozwoju, istnienia na rynku, konkurencyjnosci wydaje si¢, po-
czatkowo pochtaniajaca wigcej czasu, praca menedzera z pracownikiem nad jego
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kreatywnoscia, sktonno$cia do podejmowania ryzyka, odpowiedzialnosci i inicjaty-
wy. Doskonale wspiera ten proces coaching, ktory istotnie przyczynia si¢ do rozwo-
ju pracownikoéw, a co za tym idzie — catej organizacji.

2. Pojecie coachingu w organizacji

Warto tu przytoczy¢ dwie definicje¢ coachingu, ktére wskazuja na rolg owego proce-
Su W rozwoju organizacji.

Coaching, zwlaszcza w ujeciu biznesowym, oznacza poprawe efektywnosci i
wydajnos$ci organizacji poprzez umozliwienie pracownikom nauki w zaplanowany
sposob pod okiem coacha. Proces ten ma przede wszystkim umozliwi¢ bardziej
efektywne rozwiazywanie problemow, a takze poprawe wydajnosci indywidualnego
pracownika, zwlaszcza tam, gdzie zmiana w wykonywaniu zadan jest pozadana
[Szulc 2008, s. 11].

Wedhug A. Ratajczak i P. Pilipczuk coaching to pomoc i kierowanie rozwojem
umiejgtnosci oraz kompetencji osoby, w okreslonej dziedzinie, prowadzone indywidu-
alnie przez coacha. Jego istotnym elementem jest partnerska relacja i wzajemne zaufa-
nie migdzy osobistym coachem a jego uczniem/klientem/sportowcem/pracownikiem/
zespolem. Zasadniczym zadaniem coachingu jest wsparcie osoby objetej coachingiem
W osiagnigciu przez nig uzgodnionych z coachem celow [Ratajczak, Pilipczuk].

Nalezy podkresli¢, ze funkcje coacha moze petni¢ osoba z wngetrza organizacji.
Nie ma wymogu, by zawsze byt to ekspert zewngtrzny. Badania przeprowadzone
przez autorke w pierwszym kwartale 2010 r. na 120 pracownikach organizacji Alfa
wywodzacych sig z réznych dzialéw i pochodzacych ze wszystkich szczebli struktury
organizacyjnej wskazaty, ze 35% pracownikow wykazuje wrodzone cechy coacha,
55% ma predyspozycje do petnienia tej funkcji, jednakze potrzebuje pewnego rozwo-
ju w tym zakresie, a zaledwie 10% nie powinno pehic¢ takiej funkcji. Co ciekawe,
osoby mieszczace si¢ w grupie 65% wykazywaty zdolnosci mentora lub doradcy.

Dla doktadniejszego rozrdznienia funkcji coacha, mentora i doradcy warto przy-
toczy¢ definicje wymienianych pojec.

Coach pracuje z ludzmi, aby dzigki ukierunkowanemu dziataniu szybko, znacza-
co 1 trwale poprawili swoja efektywnos¢ w zyciu osobistym i zawodowym. Glow-
nym zadaniem coacha jest wiec inspirowanie i motywowanie osoéb do petnego roz-
woju wlasnego potencjatu, w sposob, ktory samodzielnie zdefiniuja [Rogers 2010,
s. 14]. Warto zacytowac sentencje W.A. Warda, odzwierciedlajaca rolg coacha: ,,Prze-
cigtny nauczyciel moéwi. Dobry nauczyciel wyjasnia. Lepszy nauczyciel demonstruje.
Wspanialy nauczyciel inspiruje” [http://cytaty.info.pl/].

Mentor — to pojgcie wywodzace sig juz z mitologii. Atena pehita funkcje men-
tora, towarzyszac Telemachowi w poszukiwaniu ojca — Odyseusza [http://pl.wikipe-
dia.org...]. Obecnie to nauczyciel, przewodnik, posta¢ §wiatta, towarzyszaca innym
w osiaganiu celow. Ksztatci on osoby mniej do§wiadczone, wyznacza im prawidto-
wa drogg. Czesto jest autorytetem, osoba bardzo powazang i mogaca si¢ poszczycic¢
dhuzszym stazem w danej organizacji. Mentor wspomaga osoby w procesie ksztatto-
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wania cech charakteru, poznawania odmiennych opinii pozwalajacych na zastoso-
wanie wlasnych sposobow dziatania [Holliday 2006, s. 121]. Trafnym podsumowa-
niem definicji sa stowa A. Camusa: ,,Nie idZ za mna, bo nie umiem prowadzié. Nie
idZ przede mna, bo mogg za Toba nie nadazy¢. 1dZ obok mnie i badz moim przyja-
cielem” [http://cytaty.info.pl/].

Doradca natomiast dokonuje konfrontacji z pracownikami, koryguje ich dziata-
nia, jezeli sa ponizej oczekiwanych. Ponadto udziela konkretnych rad, przedstawia
gotowe rozwigzania, dokonuje zmian [Holliday 2006, s. 151-153].

3. Procedura wykorzystania coachingu w organizacji

Aby coaching przyniést zamierzony efekt, czyli sprawit, by pracownicy samodziel-
nie podejmowali odpowiedzialno$¢ za pracg 1 rozwoj organizacji, powinien zawie-
ra¢ nastgpujace etapy przedstawione na rys. 1.
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Rys. 1. Etapy coachingu

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Sidor-Rzadkowska 2009].

Juz na pierwszym etapie ustalania zasad niezwykle istotna jest troska o prawi-
dtowa komunikacj¢. Opierajac si¢ na przegladzie literatury i samodzielnie prowa-
dzonych badaniach, zaobserwowano, ze niejasno$¢ komunikacyjna jest jedna z waz-
niejszych probleméw dotyczacych rozwoju organizacji. Zazwyczaj ludzie méwia,
wydaja komunikaty, zapominajac o prawdziwej rozmowie, parafrazach, upewnianiu
sig, czy strony konwersacji rozumieja tres¢ w ten sam sposob, ograniczajac si¢ do
pasywnego stuchania. Czgsto sam proces stuchania jest nieefektywny. Ponadto nie-
rzadko stosowany jest jezyk zawierajacy zargon branzowy, niezrozumiaty dla catego
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gremium uczestnikow rozmowy. Watek ten zostanie zaprezentowany szerzej w dal-
szej czesci opracowania w formie wynikéw badan.

Na tym etapie nalezy tez ustali¢ istotne dla stron kwestie, jak np. czgstotliwosé
spotkan coachingowych, stopien, do ktoérego coach moze egzekwowac realizacjg
celow, granice wspotpracy, ktorej strony nie chca przekraczaé, oraz kwestie zaufa-
nia, szczero$ci 1 otwartosci.

Etap drugi, dotyczacy identyfikacji celow, zaktada prezentacje problemu, celu,
waznej kwestii, nad ktora osoby zamierzaja pracowac. Przedstawiane sa tu oczeki-
wania, pragnienia, wybory, opcje czy wizje.

W fazie trzeciej, majacej za zadanie okreslenie rzeczywistosci, bardzo istotne jest
ustalenie aktualnego stanu, jak réwniez zdefiniowanie maksymalnie wielu zasobow,
ktére beda mogly zosta¢ wykorzystane na kolejnych etapach. Naleza tu zasoby:

* fizyczne (pieniadze, czas, dobra materialne),

e intelektualne (wiedza, umiejgtnosci, doswiadczenie, kwalifikacje),
e emocjonalne (morale, zaangazowanie, uczucia),

e spoteczne (przyjaciele, grupy wsparcia, rodzina, wspotpracownicy).

Co cickawe, dopiero po glgbszej analizie osoby zdaja sobie sprawe z faktycznie
posiadanych zasobow. Poczatkowo nie sa ich §wiadomi, ale po serii pytan zadawa-
nych przez coacha liczba zasobow, ktérymi mozna dysponowacé, intensywnie wzra-
sta. Na tym etapie nalezy okresli¢ réwniez ograniczenia w realizacji zamierzonych
celow, zagrozenia, perspektywe oraz ryzyko.

Kolejna faza to planowanie. Tutaj na wstepie osoby uczestniczace w coachingu
wyobrazaja sobie sytuacje, gdy cel juz zostanie osiagnigty. Nastgpuje wizualizacja
zdarzen oraz rozmowa na ich temat. To rowniez moment konfrontacji oczekiwan z
rzeczywistoscia, szukanie wielu mozliwych alternatywnych rozwiazan i wyznacze-
nie konkretnych krokow dziatania.

Nastepnie dziatanie polega na wyborze konkretnego rozwiazania, wprowadza-
niu w zycie planu i ewentualnej jego weryfikacji.

Ostatnia faza weryfikacji to monitoring zatozen i efektow, ktory jest zrodtem
doskonalenia w przysztosci [O’Neill 2005, s. 13].

4. Efektywne sluchanie w coachingu — wyniki badan

Odnoszac si¢ szerzej do procesu stuchania jako istotnego elementu w coachingu,
autorka przeprowadzita dalsze badania na wspomnianej grupie 120 respondentow.
Prezentuje ono postawg stluchaczy w dwoch sytuacjach. Pierwszy wynik pokazuje,
jak zwykle ludzie stuchaja. Drugi natomiast odzwierciedla podwyzszony poziom
stluchania. Badanie byto prowadzone na parach. Kazda osoba w parze przez dwie
minuty mowita o waznym dla siebie problemie oraz pragnieniu poszukiwania roz-
wiazan, druga stuchata. Potem nast¢gpowata zamiana rol. W pierwszym eksperymen-
cie stuchacze mieli stucha¢ w naturalny dla siebie sposdb. W drugim natomiast
otrzymali zadanie, aby zapamigta¢ jak najwigcej faktow, poniewaz po zakonczeniu
shuchania beda musieli je odtworzy¢. Co ciekawe, dopiero po informacji o koniecz-
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nosci powtorzenia istotnych elementéw stuchacze byli bardziej skoncentrowani na
stuchaniu i wychwytywali wazne informacje. W pierwszym przypadku, poproszeni
0 powtorzenie waznych faktow, mieli z tym problem. Na rys. 2 zaprezentowano
sredni procent trafnych powtdrzen faktow zarowno w pierwszym, jak i drugim eta-
pie badania.

65%
odpowiedzi

nietrafne

Rys. 2. Efektywno$¢ stuchania — wyniki badan (etap I)

Zrodto: opracowanie wlasne.

25%
odpowiedzi
nietrafne

Rys. 3. Efektywnos¢ stuchania — wyniki badan (etap II)

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Badanie pokazuje, ze swiadomos¢ rangi efektywnego stuchania przyczynia si¢
do poprawy koncentracji na przekazie, jak réwniez bardzo pozytywnie wplywa na
prawidtowa komunikacje, stanowiaca niezwykle wazny filar coachingu.
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5. Docenianie jako element wspierajacy proces coachingu
— wyniki badan

Kolejnym bardzo waznym elementem przy wykorzystywaniu coachingu jako czyn-
nika wspierajacego rozwoj organizacji jest docenianie i motywacja wspolpracowni-
kéw. Ta czesé badania przyjela nastepujaca forme. 120 pracownikow podzielono na
dwie grupy po 60 os6b. Obydwie grupy miaty realizowac ustalone przez siebie cele
zawodowe przez okres 30 dni. Grupa pierwsza zostata pozbawiona regularnego do-
ceniania. Byto ono do$¢ sporadyczne, jednakze zbiezne z tym, ktére realizowano
wczesniej w organizacji. Druga grupa zostata podzielona na 30 par. Kazda osoba w
parze, dwa razy w tygodniu przez minimum 90 sekund miata docenia¢ druga w za-
kresie realizacji zadan, jej nastawienia do wspotpracownikow, zachowania i postaw.
Docenianie polegato na wymienianiu tylko i wylacznie pozytywnych atrybutéw. Po-
nadto byly to tylko i wylacznie cechy, bez ich uzasadniania. Przeprowadzono wy-
wiady z osobami, ktore wchodzity w sktad grupy docenianej. Przy pierwszym otrzy-
mywaniu pozytywnych informacji osoby byty skr¢powane, nieraz zazenowane,
nastegpnie z lekkim niedowierzaniem wstuchiwaty si¢ w tre$¢. Przy drugim razie faza
skrgpowania zdecydowanie si¢ skrocita, a osoby odczuwaty wigksza che¢ do dalsze-
go osiagania celow. Kolejne razy doceniania wskazywaty, ze osoby z wigkszym za-
patem i energia przystgpowaty do realizowania zadan, ktére stawaty si¢ trudniejsze
1 ambitniejsze. Po miesiagcu okazalo si¢, ze wérdd docenianej grupy poziom osia-
gnigtych celéw, a co za tym idzie satysfakcja, byly o polowe wyzsze anizeli w gru-
pie, gdzie takowej motywacji nie byto.

90,00% 86;66%
realizacja celow
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brak realizacji
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Rys. 4. Realizacja celoéw w przypadku doceniania pracownikow (1) oraz bez doceniania (2)

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Badanie wskazuje na fakt, ze docenianie pracownikow jest niezwykle waznym
elementem w coachingu. Tym samym w sposob posredni przektada si¢ na rozwoj
organizacji. Osoby bardziej zmotywowane niematerialnie, poprzez pozytywny feed-
back, chetniej pracuja, sa bardziej zaangazowane, zintegrowane z organizacja, inten-
sywniej identyfikuja si¢ z nia i daza do wzrostu efektywnosci.

6. Zakonczenie

Analiza literatury oraz przeprowadzone badania wskazuja, ze prowadzenie procesu
coachingu w organizacji wplywa na jej rozwo6j. Zwlaszcza zachowanie zwiazane z
docenianiem pracownikow, prawidtowa, jasna komunikacja, efektywnym stucha-
niem, parafrazowaniem, zabieganiem o informacj¢ zwrotna powoduje, ze ludzie le-
piej pracuja. Ponadto dzigki coachingowi i zasadom nim rzadzacym sg oni bardziej
zaangazowani, usatysfakcjonowani z wtasnej pracy, sktonni do szukania wielu roz-
wigzan, napotykania wcze$niej pomijanych zasoboéw i ponoszenia odpowiedzialno-
$ci za realizowane obowigzki. Tym samym wszystkie wspomniane czynniki bardzo
pozytywnie wplywaja na organizacje, przyczyniajac si¢ do jej rozwoju.
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COACHING AS A TOOL SUPPORTING
ORGANIZATION DEVELOPMENT

Summary: The paper aims at presenting the proper coaching procedure as a tool supporting
organization development. It describes each phase of coaching. Moreover, the author presents
literature review on this topic as well as findings of research carried out within the group of 120
persons. The second important research area is an effective employee recognition system.
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