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PRAKTYCZNE ZASTOSOWANIE COACHINGU
W PRZEDSIEBIORSTWIE

1. Wstep

Coaching rozwinal sie dynamicznie w ostatnich latach gtéwnie w Wielkiej
Brytanii i powoli zaczyna przenika¢ do polskich przedsiebiorstw wraz z kultura
organizacyjna zachodnich organizacji. W ponizszej pracy starano sie odpowiedzieé
na nastepujace zagadnienia: na czym polega coaching w przedsiebiorstwie, czym
powinien charakteryzowa¢ sie idealny coach oraz jakie korzy$ci moze przynies¢
pracownikom. Podjeto takze prébe zdiagnozowania miejsca coachingu w przyje-
tych przez firmy strategiach personalnych.

2. Istota coachingu

Istnieje wiele definicji coachingu. Wedlug [Harvard Business... 2006, s. 16], co-
aching jest aktywnoscia umozliwiajaca menedzerom prace z podwladnymi nad
rozwojem ich umiejetnosci, przekazywaniem wiedzy, wartosci, a takze zachowan,
ktére pomoga im osiagnac¢ cele organizacji i przygotuja do ambitniejszych zadari.
Coaching czesto jest produktem ubocznym oceny pracownika. Najczesciej prowa-
dzony jest jednak podczas codziennych czynnosci biznesowych, gdy spostrzegawczy
menedzer dostrzega mozliwoé¢ pomocy podwladnym w lepszym wykonywaniu
obowiazkéw. Proces ten opiera sie na wspélpracy i polaczeniu nastepujacych elemen-
téw: pomocy technicznej, indywidualnie udzielnego wsparcia oraz konkretnego
wyzwania. Znaczenie coachingu wzrosto wskutek splaszczenia struktur organizacyj-
nych firm, a takze zrozumienia koniecznosci ksztatcenia ustawicznego.

Nalezy réwniez zdefiniowac pojecie coacha oraz sesji coachingowych. Coach to
osoba posiadajaca okre$lone umiejetnosci, pozwalajace innym osiagna¢ jak najlep-
sze wyniki w zyciu prywatnym i zawodowym, zmierzajacym do poprawy jako$ci
zycia i wydajnosci tych oséb [Knox 2007, s. 32]. Sesje coachingowe za$ to spotkania
coacha z podopiecznym. Moga mie¢ forme bezposredniej rozmowy dwéch oséb o
tym, co podopieczny chcialby zmienié, lub aktywnej obserwacji przez trenera
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podopiecznego w trakcie rozméw z klientami, kolegami i wykonywania codzien-
nych obowiazkéw w pracy [Starr 2005, s. 12].

3. Coaching w przedsiebiorstwie

Obecnie coaching jest zjawiskiem zdefiniowanym i wdrazanym w organiza-
cjach o wysokiej kulturze organizacyjnej. Jedna z przyczyn jego pojawienia sie i
przelozenia na zastosowania w przedsiebiorstwie jest préba osiagniecia zadowole-
nia przez kazdego czlowieka w dwdch najwazniejszych obszarach: pracy i zyciu
osobistym. Organizacjom powinno zaleze¢ nie na catkowitym zdominowaniu
pracownika, lecz na zwiekszaniu jego efektywnosci przy realizacji zadari zawodo-
wych. Coaching przyczynia sie do wzrostu poczucia bezpieczeristwa pracownika i
lojalnosci wzgledem firmy. Pozwala réwniez na kontrole odejs¢, zwigkszajac
prawdopodobienistwo pozostania w firmie pracownika, ktéry zastanawiat sie nad
zmiana pracy.

Coaching przynosi firmom wiele korzysci. Sa to [Vickers, Bavister 2007, s. 14]:
zwiekszona wydajnos¢ firmy jako catosci,

szybki rozwéj pracownikéw,

pelniejsze wykorzystanie mozliwosci najwazniejszych pracownikéw,

wyzsza wydajnos¢ poszczegélnych pracownikéw i lepsza obstuga klienta,
wieksza motywacja i silniejsze przywiazanie do firmy,

¢ zwiekszone umiejetnosci lideréw.

Kolejna funkcja coachingu jest obnizenie stopnia niepewnosci w przedsiebior-
stwie. Nawiazanie konstruktywnego dialogu miedzy pracownikiem a coachem lub
jego przetozonym odgrywajacym role coacha u§wiadamia pracownikowi biezaca
sytuacje firmy i powoduje poczucie wspodlnej odpowiedzialnosci za jej losy. To
bardzo istotny element zaréwno z punktu widzenia pracownika traktowanego
tutaj podmiotowo, a nie przedmiotowo, jak i menedzera majacego biezacy wptyw
na spos6b wykonywania zadar przez jego podwtadnego.

Menedzerowie stosujacy coaching poprawiaja wydajnos¢ swych podwtadnych,
ich morale i zadowolenie z pracy. Sami z kolei przekonuja sie, ze ludzie sa mniej
od nich uzaleznieni, co czesto zmniejsza dzialajaca na nich presje i uwalnia czas, w
ktérym moga sie skupi¢ na innych zadaniach. W ramach zebran zespotu menedzer
moze wykorzysta¢ swoje umiejetnosci stuchania, pytania i wyznaczania celéw.
Dzieki takiemu stylowi przywédztwa z uplywem czasu pracownicy wiecej sie
ucza, osiagaja lepsze wyniki i sa ogdlnie lepiej motywowani [Starr 2005, s. 15].

4. Rola coacha w przedsiebiorstwie

Role coacha w przedsiebiorstwie moze odgrywac osoba powotana na stanowi-
sko trenera wewnetrznego, specjalista spoza organizacji lub bezposredni przefozo-
ny. Ciekawe zjawisko zaobserwowano na polskim rynku pracy, gdzie w pojawia-
jacych sie ofertach o prace na stanowisko trenera wewnetrznego, obok takich
wymagan, jak doswiadczenie w badaniu potrzeb szkoleniowych, prowadzeniu
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szkolerni oraz mierzeniu ich efektywnosci, pojawily sie takze wymagania zwiazane
z prowadzeniem coachingu. W zwiazku z powyzszym nasuwaja sie dwa spostrze-
zenia: coaching zaczyna by¢ dostrzegany i stosowany w polskich przedsiebior-
stwach. Z drugiej strony zastanawiajace jest, w jaki sposéb kandydaci na stanowi-
sko trenera maja juz posiada¢ doswiadczenie w jego prowadzeniu, skoro coaching
jest stosunkowo nowa forma osiagania lepszych wynikéw na polu zawodowym.

Na podstawie tych obserwacji mozna przypuszczaé, ze coaching uplasuje sie
jako kolejna subfunkcja zarzadzania kadrami w polskich przedsiebiorstwach —
pomiedzy rozwojem a motywacja pracownika, o czym szerzej w kolejnym punkcie
artykutu.

Coaching moze by¢ réwniez traktowany jako element dorainy. Wéwczas
organizacje korzystaja z ustug coacha zewnetrznego, odgrywajacego swoja role w
odniesieniu do konkretnej osoby i zagadnienia. Z takiej formy coachingu korzysta
najczeéciej top management przedsiebiorstwa, kiedy konieczne jest $wieze, ze-
wnetrzne spojrzenie na dany problem i fatwiej nawiaza¢ wieZ zaufania miedzy
menedzerem i coachem.

W organizacjach, ktére chca wpisac coaching jako staty element strategii perso-
nalnej coraz czesciej role coacha odgrywa menedzer danego zespotu. Wéwczas
jego rola przywdédcy jest realizowana z wyraznym akcentem na ludzi — ich potrze-
by, uwagi i ambicje. Musi by¢ tu oczywiscie spelniony warunek wzajemnego
zaufania i szacunku, a nie rywalizacji.

Czy bezposredni przetozeni moga wiec by¢ coachami? Czy podwladny moze
méwi¢ o problemach zawodowych osobie, ktéra decyduje o jego przysztosci w
firmie? Wedtug [Vickers, Bavister 2007, s. 71] jedynym sensownym rozwigzaniem
jest rozpoczecie coachingu od malych krokéw i stosowanie go codziennie jako
jednego z preferowanych styléw. Z czasem zostanie zdobyte niezbedne zaufanie i
pracownicy beda sie chetniej angazowad w proces coachingu.

Idealny coach powinien posiada¢ nastepujace cechy [Flak 2007, s. 35]:

* Umiej¢tnosci analityczne

- Pozwalaja na aktywne poszukiwanie informacji i wyciaganie wnioskéw na ich
podstawie.

* Asertywnos¢

- Oznacza umiejetnos$¢ bezposredniego komunikowania swoich pragnier i opinii.

To poczucie pewnosci siebie, ale jednoczesnie pozytywne nastawienie do osoby

uczacej sie, akceptowanie jej wad i popetnianych bledéw.
* Radzenie sobie z konfliktami

Konflikty moga dotyczy¢:

- udzielenia osobie uczacej sie informacji zwrotnych, na ktére nie byla przygoto-
wana, a sa dla niej niepomyslne,

- brak zgody ze strony osoby, ktéra sie uczy, na zmiane zachowania,

- niedotrzymywanie wspélnie ustalonych terminéw.

* Moderowanie uczenia sie

Zadaniem coacha nie jest nauczanie innych, lecz moderowanie ich zdolnosci

uczenia sie. Coach ma wiedzie¢, jak moderowac proces, w ktérym jego uczen
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sam dochodzi do wiedzy i umiejetnosci. Wykorzystuje umiejetno$¢ zadawania
pytan, wspiera w dochodzeniu do rozwiazania, zachowuje obiektywizm, po-
maga wyciagna¢ wnioski dotyczace dziatan w przysztosci.

* Wywieranie wplywu
Ta umiejetno$¢ pozwala na latwe przekonanie innych ludzi do swoich idei i
pomystéw. Coach nie manipuluje, lecz przekonuje osoby uczace sie do zmiany
zachowan.

» Aktywne stuchanie
To jedna z podstawowych umiejetnosci coacha. Dobry stuchacz powinien re-
agowac nie tylko na stowa, ale réwniez na mowe ciala rozméwcy. Powinien za-
chowywa¢ sie swobodnie, parafrazowaé wypowiedzi oséb uczacych sie oraz
podsumowywac kazda sesje coachingu.

* Interpretacja obserwacji
Coach powinien dostrzega¢ zachowanie i emocje szkolonych oséb oraz wiasci-
wie je interpretowac.

* Zachecajace pytania
Celem kazdego pytania jest zachecenie drugiej osoby do udzielenia informacji.
Coach moze stosowa¢ pytania zamkniete i otwarte, ale nalezy formulowad je w
spos6b prosty i zrozumiaty.

* Inspirowanie podopiecznego
Przedstawianie pomystéw i wnioskéw dla osoby uczacej sie jest jedna z naj-
wazniejszych umiejetnosci w pracy coacha. Musi on tak trafi¢ do stuchaczy, aby
przekaz byt zrozumialy i przekonywajacy. To pozwoli na akceptacje coacha i
zmiane ich zachowania.

e Ustalanie priorytetéw
Ta umiejetnosé przydaje sie zwykle na poczatku procesu coachingu. Polega na
dzieleniu zadan na mniejsze etapy, ustalaniu ich kolejnosci, a takze przyzna-
waniu kazdemu zadaniu terminu jego wykonania i rangi waznosci.

5. Coaching jako forma rozwoju i motywacji pracownika

Pracownik jest dla nas wazny — to pierwszy sygnat jakie wysyla przedsiebior-
stwo, ktére docenia role coachingu. Warto zastanowi¢ sie, jaka bezposrednia i
posrednia korzy$¢ przyniesie pracownikowi. Niewatpliwie w polskich przedsie-
biorstwach bedzie to pewnego rodzaju forma jego wyréznienia. Coaching moze
by¢ wykorzystany do rozwoju i motywacji pracownika jako element strategii
personalnej przedsiebiorstwa. Dzieki poddaniu sie sesjom coachingowym pracow-
nik ma szanse nauczy¢ sie nowych umiejetnosci, zmieni¢ okreslone zachowanie i
dzieki temu zmotywowac sie do efektywniejszej pracy.

W przypadku stosowania coachingu w polskich przedsiebiorstwach istotne jest,
aby pracownicy byli w pelni §wiadomi korzysci z niego wynikajacych. Niewiedza i
strach z pewnojcia nie przystuza sie do prowadzenia prawidiowych sesji coachin-
gowych. Wilasciwy przekaz celu coachingu pracownikom ciazy gléwnie na mene-
dzerach.
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Coaching jako forma rozwoju i motywacji pracownikéw moze by¢ wykorzysta-
ny do [Vickers, Bavister 2007, s. 71]:

* Rozwiazania probleméw zwiazanych z kontaktami interpersonalnymi
Niektérzy kierownicy sa zbyt szorstcy wobec innych pracownikéw lub nie po-
trafia sie z nimi porozumieé. Pozwala réwniez na ujawnienie konfliktéw mie-
dzy pracownikami.

¢ Delegowania zadan
Dotyczy gtéwnie kierownikéw, ktérzy maja problemy z przekazaniem swoich
zadarn i obowiazkéw innym.

e Zwiekszania osobistego wplywu i odpowiedzialno$ci
Pracownik, ktéry ma poczucie wplywu na wykonywana prace, zwigksza jedno-
czesnie poczucie odpowiedzialnosci za nia.

e Ulepszenia planowania i organizowania
Pracownik usprawnia wilasny czas pracy, prace z klientami i proces przetwa-
rzania informacji.

* Rozwiazywania probleméw
Rozwijany jest przez pracownika sposéb analitycznego myslenia.

Coaching ma wplyw takze na ograniczenie zjawiska okre$lanego mianem
wypalenia zawodowego. Problem dostrzegly duze korporacje, w ktérych osobo-
wos¢ jednostki zaczela sie zaciera¢ w systemach i procesach ustalonych przez
organizacje. Wéwczas pracownikowi wydaje sie, Ze nie ma bezposredniego wply-
wu na dziatanie catosci firmy i traci poczucie istotno$ci wykonywanej przez siebie
pracy. W takich przypadkach coaching moze sie sta¢ jedna z metod przywrécenia
pracownikowi wiary w sens wykonywanych zadan i odpowiedzialno$é¢ za nie lub
wplynac na rotacje obowiazkéw, a nawet stanowisk pracy.

6. Coaching - trendem w zarzadzaniu kadrami

Wedtug T. Listwana [2007], wciaz nastepuje ewolucja w okreslonych obszarach
zarzadzania kadrami (zob. tab. 1). Nasuwa sie pytanie, czy coaching na state
wpisze sie w realizowane przez przedsiebiorstwa strategie personalne. Korzysci
wynikajace z jego stosowania przemawiaja za odpowiedzia twierdzaca. Firmy
poszukuja nowych rozwiazan w sferze rozwoju i motywacji pracownikéw i zgod-
nie z tendencjami zaczynaja traktowac ich jako kapitat, a nie koszt. To znaczny
zwrot w podejsciu i mentalnosci zarzadczej.

Jesli uwzgledni sie zmiane struktur organizacyjnych z hierarchicznych w strone
elastycznych i ukierunkowanie w strone pracy zespolowej, wydaje sie, iz rola
coachingu zostanie dostrzezona i zaakceptowana. W najwiekszych miastach Polski
funkcjonuja juz szkoly coachingu, majace na celu wyksztalcenie profesjonalnych
treneréw. Ze wzgledu na to, ze jest to pomyst nowatorski i majacy zastosowanie w
stosunku do kadry menedzerskiej najwyzszych szczebli, ceny kurséw przygoto-
wujacych ksztaltuja sie na wysokim poziomie. Szkoly przygotowuja gtéwnie do
petnienia funkcji trenera zewnetrznego, co nie wyklucza oczywiscie mozliwosci
ksztalcenia takze menedzeréw.
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Tabela 1. Tendencje w ewolucji zarzadzania kadrami od lat osiemdziesiatych XX w.

Elementy Ewolucja od Ewolucja do

Otoczenie organizadji Zmienne burzliwe

Funkcjonowanie w strukturach | hierarchicznych elastycznych, sieciowych,
wyszczuplonych

Wymiar operacyjno-taktyczny slrategiczny

Ujecie czastkowe procesowe, catosciowe (holi-
styczne)

Podejsécie statyczne, pasywne dynamiczne, aktywne

Nacisk polozony na prace administracyjna prace z ludZmi

Liczba wykorzystywanych mata duza

narzedzi

Dystans wiladzy duzy maly

Postrzeganie pracownikéw jako koszt jako kapitat ludzki

Rola pracownika niewielka rosnaca

Realizacja funkgji personalnej menedzeréw sztabowych i menedzeréw liniowych,

przez liniowych sztabowych, zespoly zadanio-
we, pracownikéw, podmioty
zewnetrzne (outsourcing)

Relagja do innych dziedzin wzgledna izolacja pelniejsze zintegrowanie

zarzadzania

Podejscie do etyki manipulacyjne warto$¢ istotna, manipulacyj-
ne, normatywne

Zrédto: [Listwan 2007].

Nalezy podkresli¢, iz coaching rozwijany dynamicznie w Wielkiej Brytanii
pozwala na czerpanie pewnych wzorcéw i przeniesienie ich na grunt krajowych
przedsiebiorstw. Wsréd polskich firm pionierami w tym obszarze sa duze organi-
zacje, czesto z kapitalem zagranicznym, chetne do wprowadzenia innowacyjnych
rozwiazan w zarzadzaniu kadrami.

7. Podsumowanie

Wydaje sie, ze coaching ma szanse stac sie jedna z subfunkcji swiadomej strate-
gii personalnej przedsiebiorstw obok planowania, doboru kadr, rozwoju, oceny,
odejs¢ pracownikéw i kontroli. Mozna podejrzewad, iz coaching stanie sie elemen-
tem poszerzajacym dwie istniejace funkcje personalne: rozwdj i motywowanie.

Umiejetnie prowadzony coaching moze uzmyslowi¢ zaréwno pracownikowi,
jak i pracodawcy konieczno$¢ wprowadzenia zmian (szkolen, rozwoju), gdy pra-
cownik wykazuje niezadowolenie z obecnie wykonywanej pracy czy zajmowanego
stanowiska. Dzieki coachingowi pracodawca ma mozliwo$¢ reagowania na taka
sytuacje. Nalezy jednak podkresli¢, ze coaching nie bedzie sie odnosit jedynie do
reakcji na negatywne zmiany. Kazdy z czlonkéw organizacji jest na swéj sposéb
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kierownikiem samego siebie i ma prawo zglosi¢ akces do awansu i szkoleri. Spet-
nienie aspiracji pracownikéw bedzie ulatwione wlasnie w przedsiebiorstwach
doceniajacych role coachingu. Wéwczas firma ma mozliwos¢ informacji zwrotnej i
analizy mozliwosci spelnienia lub odrzucenia dazen danego pracownika.
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COACHING IN THE COMPANY IN PRACTICE

Summary

Coaching has developed a lot lately, especially in Great Britain and is slowly appearing in Polish
companies along with the organizational culture of western organizations/businesses. In a following
work one tried to answer such questions as: what coaching in a company is, what characteristics should
an ideal coach have and what kind of profits the employees may have thanks to the coach. An attempt
has also been made to diagnose what place may coaching take in companies personal strategies.
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