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COACHING W ORGANIZACJI – DYSPOZYCYJNE 
UWARUNKOWANIA UCZENIA SIĘ MENEDŻERÓW

Streszczenie: W prezentowanym tekście poruszono problematykę osobowych predyspozycji 
decydujących o efektywnym uczeniu się w procesie coachingu. W pierwszej części opraco-
wania autorka przybliża problematykę coachingu traktowanego jako metoda doskonalenia 
menedżerów, a w drugiej – zagadnienie mądrości i wielowymiarowego spojrzenia na rozwój 
umiejętności menedżerów, bazując na osiągnięciach badawczych psychologii rozwojowej. 
Artykuł zamykają rozważania nad dyspozycyjnymi wyznacznikami uczenia się w procesie 
coachingu zróżnicowanymi w okresach rozwojowych wczesnej, średniej oraz późnej doro-
słości menedżerów.

Kluczowe słowa: coaching menedżerski, mądrość, uczenie się menedżera.

1. Wstęp

Zagadnienie rozwijania kapitału ludzkiego w organizacjach stanowi przedmiot licz-
nych rozważań i prac empirycznych [Kożusznik 2005; Stankiewicz 2008; Witkow-
ski, Listwan 2008; Senge 2012]. Wiele uwagi poświęca się problematyce kształto-
wania kompetencji kadry menedżerskiej, pozwalających na efektywne zarządzanie 
w przedsiębiorstwie. Zdobycie umiejętności realizowania funkcji kierowniczych na 
poziomie operacyjnym czy strategicznym jest często ważnym dążeniem rozwojo-
wym w organizacji. Owe aspiracje próbuje się osiągnąć, korzystając z rozmaitych 
studiów, szkoleń menedżerskich, metod mentoringu, tutoringu czy form indywidual-
nego coachingu. Polska Izba Szkoleniowa informuje, iż obecnie około 15% przed-
siębiorstw korzysta z różnorodnych form coachingu, natomiast w przyszłości pro-
gnozuje się zapotrzebowanie na tego typu działania zbliżone do istniejącego w UE, 
będzie występowało w 40% do 75% organizacji. Obserwowane trendy wzrostowe 
zobowiązują praktyków i badaczy do zwrócenia uwagi na efektywność prowadzo-
nych procesów coachingowych, w tym stawiania cennych pytań o wyznaczniki sku-
tecznego uczenia się menedżerów oraz warunki pozytywnych zmian ich zachowań. 
Poznanie oraz rozumienie psychologicznych mechanizmów funkcjonowania mene-
dżerów w organizacji może istotnie zwiększać szanse na wypracowanie i stosowanie 
adekwatnych, rozwojowych metod coachingu.
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2. Coaching – metoda rozwijania kadry menedżerskiej

Coaching w organizacji to proces zindywidualizowanego uczenia się, doskonalenia 
potencjału, umożliwiający menedżerom zdobywanie wiedzy i umiejętności niezbęd-
nych do efektywnego wykonywania pracy, jak również kształtowanie pożądanych 
postaw. Podczas coachingu dochodzi do stopniowego rozwijania świadomości co-
achowanego, uzyskiwania przez niego wglądu oraz uczenia się danych umiejętności 
w sytuacji osobistej relacji z coachem i tym samym podnoszenia skuteczności włas-
nych działań [Douglas, Morley 2000; Kralj 2001; Peltier 2005]. Efektywne uczenie 
się jest możliwe dzięki dialogowi, podczas którego menedżer otrzymuje informacje 
dotyczące jego cech, zachowań, relacji z otoczeniem, poziomu kompetencji społecz-
nych czy merytorycznych. Podejmowane działania coachingowe mogą mieć charak-
ter prewencyjny (rozwojowy), służący wzrostowi danych kompetencji, nabywaniu 
cech, lub interwencyjny, umożliwiający zredukowanie deficytów, dostarczanie 
wsparcia w sytuacji kryzysowej. W obu przypadkach psychologiczna praca coachin-
gowa w organizacji pozwala na usprawnienia w trzech obszarach:

a) kształtowania indywidualnego potencjału psychologicznego menedżera 
(m.in. jego predyspozycji poznawczych, osobowościowych, emocjonalno-motywa-
cyjnych, społecznych),

b) rozwijania jego umiejętności związanych z realizowaniem funkcji kierowni-
czych na poziomie operacyjnym i strategicznym (np. budowania zespołu, przewo-
dzenia, organizacji pracy, delegowania zadań, komunikowania się, motywowania 
i oceny, kontroli itp.),

c) kształtowania umiejętności funkcjonowania w systemie, jakim jest organiza-
cja oraz w szerszym kontekście – środowiska gospodarczego, relacji biznesowych, 
politycznych itp. [Peterson 1996; Fornalczyk 2010; Senge 2012].

Coachingowi kadry kierowniczej towarzyszy ważne założenie, iż pozytywne 
wpływy zostaną przeniesione w wielu kierunkach w organizacji i zaowocują dalszy-
mi usprawnieniami [Fairholm 2001; Senge 2012]. Realizacja wspomnianego zało-
żenia ma szanse powodzenia w sytuacji, gdy coaching jest realizowany procesowo – 
zgodnie z wyznaczonymi etapami oraz systemowo, tj. traktuje menedżera jako jeden 
z elementów szerszego systemu. Efektywny coaching wymaga wielowymiarowego 
spojrzenia na rozwój umiejętności jednostki w powiązaniu z całą organizacją po-
strzeganą jako system [Kouzes, Posner 2007]. Doskonalenie kompetencji menedże-
rów bez odniesienia do ich konkretnych zadań, ról, stawianych im oczekiwań i wa-
runków występujących w przedsiębiorstwie wydaje się niepełne i niskoefektywne 
[Berglas 2002; Fornalczyk 2010].

Wspomniane podejście znajduje odzwierciedlenie w koncepcji Davida Kolba 
[1997], traktującego proces uczenia się jako cykl, w którym najważniejszą rolę od-
grywa doświadczenie menedżera oraz jego analiza (rysunek 1). Proces uczenia się 
inicjuje doświadczenie menedżera, które podlega jego analizie, zbieraniu danych, 
obserwacji i refleksji pozwalającej wielowymiarowo spojrzeć na własne działania, 
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odczucia. Kolejnymi etapami w cyklu są wyciąganie wniosków z doświadczeń, two-
rzenie uogólnień i własnych teorii, które w dalszym kroku – aktywnego ekspery-
mentowania – są poddawane praktycznemu sprawdzaniu. W myśl teorii uczenia się 
coaching jest procesem ciągłym, gdyż wraz ze zmianami otoczenia stale aktualizują 
się cele organizacji, a zatem i wykonywane przez menedżerów zadania, które wyma-
gają doskonalenia starych lub rozwijania nowych umiejętności [Lines 2005].

Konkretne 
doświadczenie  

Refleksyjna 
obserwacja  

Abstrakcyjna 
konceptualizacja  

Aktywne 
eksperymentowanie  

Rys. 1. Cykl uczenia się wg Davida Kolba

Źródło: opracowanie wlasne na podstawie [Kolb 1997].

Działania coachingowe dedykowane kadrze kierowniczej przynoszą lepsze 
efekty, gdy realizowane są w organizacjach, które cechuje klimat sprzyjający ucze-
niu się [Senge 2012]. Organizacje uczące się zakładają, że zdolność szybkiego 
uczenia się pracowników i całego przedsiębiorstwa zwiększa szansę na uzyskanie 
przewagi konkurencyjnej. W przedsiębiorstwach uczących się rozwój jest warto-
ścią samą w sobie, ma charakter ciągły, a dzielenie się wiedzą, umiejętnościami  
i doświadczeniami umożliwia wzrost oraz osiąganie dobrych wyników [Lundy, 
Cowling 2000]. Kluczowymi warunkami funkcjonowania organizacji uczącej się są: 
a) dążenie pracowników do osiągania mistrzostwa osobistego, b) tworzenie różno-
rodnych giętkich modeli myślowych, c) posiadanie wspólnej wizji, wspólne uczenie 
się w zespole oraz d) myślenie systemowe [Senge 2012]. Efektywnie realizowany 
coaching menedżerski może istotnie zwiększać prawdopodobieństwo zdobywania 
mistrzowskiego poziomu jego uczestników w sytuacji, gdy oddziałują określone 
czynniki sytuacyjne i dyspozycyjne.

Wśród wyznaczników sytuacyjnych za najważniejsze można uznać: specyficzną 
sytuację organizacji i jednostki, czynniki kulturowe, formalną organizację i reali-
zację procesu coachingu, warunki jego realizacji czy zastosowanie poprawnej me-
todologii działania [Sherman, Freas 2004; Peltier 2005]. Zagadnienie sytuacyjnych 
determinant efektywnego coachingu menedżerskiego z uwagi na jego obszerność 
i złożoność mogłoby stanowić przedmiot odrębnego opracowania. W niniejszym 



178 Agnieszka Fornalczyk

artykule autorka ogranicza się jedynie do zasygnalizowania znaczenia zmiennych 
sytuacyjnych, by dokonać szerszego omówienia ważnych z punktu widzenia proce-
su wyznaczników osobowych.

3. Osobowe uwarunkowania uczenia się w procesie coachingu

Różnorodne czynniki dyspozycyjne menedżerów, decydujące o ich uczeniu się  
w toku coachingu, mogą istotnie sprzyjać rozwojowi lub stanowić poważną jego 
barierę. Rezultaty badań własnych autorki ujawniły prawidłowość, zgodnie z którą 
za niską efektywność uczenia się i korygowania zachowań w 31% przypadków od-
powiadają indywidualne cechy osobowe uczestników coachingu [Fornalczyk 2010]. 
Znaczącą rolę predyspozycji osobowych kadry kierowniczej w procesie uczenia się 
akcentuje wielu badaczy i praktyków, m.in. Yammarino i Atwater [1997]; Peterson 
[1996]; Parsloe, Wray [2002]; Peltier [2005] czy Łaguna [2012].

Efektywny coaching menedżerski umożliwia uczestnikowi (coachee) zdobycie 
wiedzy, doświadczeń i określonych umiejętności wykorzystywanych w codziennej 
praktyce zarządzania, jak również sprzyja kształtowaniu ważnych dla jednostki cech 
i postaw. Działania coachingowe pozwalają na realizowanie wielowymiarowego 
rozwoju menedżera, w tym na osiąganie przez niego pożądanego w organizacjach 
stanu mądrości. Zjawisko mądrości, będące przedmiotem najnowszych badań psy-
chologii osobowości, zasługuje na szczególną uwagę [Strenberg, Jordan 2005; Oleś 
2011].

Cnota mądrości traktowana w filozofii konfucjańskiej jako odwrotność samo-
uwielbienia i samozadowolenia wymaga czasu, doświadczeń, sprawdzania wiedzy 
oraz dystansu wobec siebie, innych ludzi, świata. Może ona być w pewien sposób 
pokrewna wspominanemu przez Senge’a [2012] dążeniu menedżera do osiągania 
stanu mistrzostwa. Zdaniem innych badaczy mądrość jest rozwiniętą formą inteli-
gencji, szczególnie kompetencji poznawczo-emocjonalnych. Jest ona efektem syn-
tezy wielu właściwości psychicznych, wynika z połączenia poznawczych, refleksyj-
nych i afektywnych dyspozycji osobowościowych [Kunzmann, Baltes 2005].

Przegląd istniejących koncepcji dotyczących mądrości (tabela 1) pozwala wy-
łonić ich części wspólne: definiowanie osoby mądrej jako stale uczącej się siebie, 
innych, świata i posiadającej zweryfikowaną wiedzę ekspercką, umożliwiającą sta-
wianie trafnych wniosków oraz przewidywań. Indywidualny coaching może istotnie 
wspierać menedżerów w osiąganiu mądrości, pod warunkiem, że przejawiają oni 
motywację do uczenia się na bazie doświadczeń życiowych i gotowość do spraw-
dzania tej wiedzy [Kunzmann, Baltes 2005; Oleś 2011].

Zgodnie z założeniami psychologii rozwojowej działania coachingowe służące 
osiąganiu mądrości, rozwijające poznawczy, osobowościowy, emocjonalno- 
-motywacyjny czy społeczny potencjał menedżerów powinny uwzględniać ich aktu-
alne możliwości uczenia się związane z okresem rozwojowym, w jakim się znajdują 
(rysunek 2).
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Tabela 1. Współczesne koncepcje mądrości

MĄDROŚĆ MENEDŻERA
U. Kunzmann, P. Baltes 

[2005]
Z. Pietrasiński 

[2001]
J.E. Birren, C.E. Stevenson 

[2005]
 – bogata i trafna wiedza o ludz-
kiej naturze i naturze świata,

 – głęboka wiedza proceduralna 
dotycząca rozwiązywania 
problemów życiowych,

 – świadomość i zrozumienie 
wielu kontekstów życia, ich 
wzajemnych relacji i zmian 
zachodzacych z biegiem 
życia,

 –  uznawanie indywidualnych, 
społecznych i kulturowych 
różnic co do wartości, życio-
wych priorytetów,

 – wiedza o własnych ogra-
niczeniach i świadomość 
niepewności – konieczności 
kalkulowania ryzyka, nie-
przewidywalności zdarzeń  
i okoliczności.

 – bogata wiedza zdobywana 
poprzez uczenie się, praktycz-
ne doświadczanie, pozwala-
jąca rozumieć i rozstrzygać 
istotne problemy zawodowe,

 – umiejetność przewidywania, 
wnikliwego, wielowymia-
rowego, perspektywicznego 
myślenia oraz umiejętność 
wczesnego dostrzegania  
i trafnego rozwiązywania 
problemów,

 – dojrzała osobowość (po-
zbawiona egocentryzmu, 
samozakłamania), otwarta na 
wiedzę i zgodne z nią działa-
nia – wysoki poziom kultury 
poznawczej,

 – umiejętność taktownego, 
dyskretnego i nienarzucają-
cego się dzielenia z innymi 
doświadczeniami, wiedzą.

 – poznawcza zdolność docie-
kania prawdy i postrzegania 
rzeczywistości taką, jaką jest,

 – refleksyjność umożliwiająca 
uświadomienie sobie przez 
jednostkę subiektywizmu 
własnego punktu widzenia 
i umiejętność przekraczania 
tego ograniczenia,

 – umiejętność wyrażania 
empatii i współczucia wobec 
innych.

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Kunzmann, Baltes [2005], Pietrasiński [2001], Birren, Ste-
venson [2005].
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Rys. 2. Dyspozycyjne uwarunkowania uczenia się menedżerów w coachingu

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Kunzmann, Baltes 2005; Oleś 2011].
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Menedżerowie, będąc w okresie wczesnej (20-40 lat), średniej (40-60 lat) lub 
późnej dorosłości (powyżej 55-60 lat), przejawiają specyficzne i odrębne dla danego 
okresu cechy, możliwości, potrzeby i zachowania. Ważnym aspektem, który należy 
uwzględnić, niezależnie od okresu, w jakim znajduje się menedżer, jest konieczność 
utrzymania przez niego dynamicznej równowagi pomiędzy procesami asymilacji 
i akomodacji [Oleś 2011].

Asymilacja polega na przyjmowaniu nowych informacji i doświadczeń do posia-
danej już wiedzy, przekonań, istniejących już sposobów zachowania. Akomodacja 
oznacza modyfikację istniejących struktur lub tworzenie nowych (reakcji emocjo-
nalnych, motywów itp.), gdy nowe doświadczenie nie może zostać wchłonięte przy 
użyciu starych doświadczeń [Oleś 2012]. Rezultaty badawcze wskazują, iż procesy 
asymilacji przeważają we wczesnej dorosłości, gdy jednostka jest nastawiona na 
zdobywanie informacji, doświadczeń, trenowanie umiejętności. Przewaga asymila-
cji skutkuje brakiem modyfikowania sposobu zachowania przez menedżera pomimo 
zmieniających się okoliczności. Późna dorosłość zmusza go do dostosowywania się 
do zmieniających się warunków. Stopniowe ograniczenia związane z wiekiem wy-
magają dużego udziału procesów akomodacji, natomiast ich zdecydowana przewaga 
może skutkować nadmierną reakcją na zmiany, niestabilnymi i niespójnymi przeko-
naniami o sobie, trudnościami z realizacją odległych celów. Właściwie zaprojekto-
wana praca coachingowa może istotnie pomagać w przywracaniu stanu równowagi  
i osiąganiu zachowań adaptacyjnych w sytuacji, gdy balans jest zaburzony.

Czynnikami sprzyjającymi rozwojowi mądrości jest, zdaniem badaczy, odpo-
wiedni poziom zdolności poznawczych, czyli zdolności uczenia się, myślenia, za-
angażowania poznawczego, generowania idei, pamięci czy inteligencji [Kahneman 
2011]. Okres wczesnej dorosłości charakteryzuje łatwość pozyskiwania i szybkiego 
przetwarzania wiedzy, rozwiązywanie problemów, twórczość, natomiast relatywizm 
myślenia zaczyna się kształtować i występuje dopiero w średniej i późnej dorosłości 
[Oleś 2011]. Większa rozwaga, mniejsza pochopność myślenia, jego wielowymia-
rowość, kontekstowość i rozwiązywanie problemów przy wykorzystaniu bogactwa 
doświadczeń są typowe dla średniej i późnej dorosłości. Ten ostatni okres wiąże się 
często ze spadkiem tempa przetwarzania informacji na rzecz jego wyższej jakości 
oraz pogarszaniem się pamięci, kompensowanymi czasem doświadczeniem i prak-
tyką [Łaguna 2004; Oleś 2011].

Osiąganie stanu mądrości okazuje się niemożliwe bez odpowiedniego poten-
cjału osobowościowego i emocjonalno-motywacyjnego podmiotu (rysunek 2). Roz-
wijanie wrażliwości, inteligencji emocjonalnej, zaufania do innych, umiejętności 
budowania więzi [Pietrasiński 2001], odporności na stres i czerpania wiedzy ze stre-
sujących doświadczeń mogą stanowić istotny obszar pracy coachingowej. Rezul-
taty badań pozwalają wnioskować, iż w uczeniu się siebie i świata, sprzyjającym 
mądrym zachowaniom, pomocna jest dojrzałość osobowości oraz dojrzałość emo-
cjonalna, otwartość na innych i motywacja prospołeczna [Kunzmann, Baltes 2005; 
Oleś 2011]. Owe przymioty charakteryzują przede wszystkim menedżerów średniej 
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i późnej dorosłości, którzy są częściej zorientowani na wspieranie innych, dziele-
nie się zgromadzoną wiedzą i doświadczeniami. Prospołeczna postawa oraz moty-
wacja sprzyjają właściwemu wykorzystywaniu własnych zdolności z uwzględnie-
niem równowagi pomiędzy interesem własnym, innych i dobrem wspólnym [Oleś 
2011]. Jednostki będące w okresie wczesnej dorosłości ujawniają przede wszystkim 
silną orientację na siebie, zdobywanie oraz wzmacnianie własnej pozycji, osiąga-
nie określonych dóbr kosztem zaspokajania potrzeb otoczenia. Wówczas głębsze 
oddziaływania coachingowe mogą mieć na celu uświadomienie owej egocentrycz-
nej tendencji oraz istnienia perspektywy innych osób, uwrażliwienie na ich potrzeby.

Bardzo ważnym uwarunkowaniem skutecznego uczenia się i zdobywania mą-
drości jest umiarkowana potrzeba aprobaty społecznej oraz adekwatna, stabilna sa-
moocena i poczucie własnej skuteczności [Stevens, Gist 1997]. Jednostki wrażliwe 
na wpływ społeczny, konformistyczne, niepewne swoich możliwości mogą mieć 
nieadekwatny obraz samych siebie i przejawiać trudności w trafnym zdefiniowa-
niem własnych deficytów oraz potrzeb rozwojowych [Yammarino, Atwater 1997]. 
Poczucie własnej skuteczności jest związane z umiejętnością osiągania celów, re-
alizacją przyjętych zobowiązań, testowaniem hipotez, wykorzystywaniem wiedzy  
w działaniach oraz z wytrwałością w pokonywaniu trudności. Osiąganie przez me-
nedżerów mistrzowskiego poziomu może skutecznie blokować silny przewlekły 
stan lęku, neurotyzm, mała otwartość na doświadczenia czy brak krytycyzmu [Mc-
Crae, Costa 1999; Pietrasiński 2001]. Zjawisko mądrości może wiązać się także 
z poziomem obserwacyjnej samokontroli (self-monitoring) oraz metapoznawczym 
ja menedżera [Snyder 1987; Brycz 2004]. Metapoznanie określa, w jakim stopniu 
osoba posiada wiedzę o sobie oraz trafnie postrzega słabości i tendencyjności włas-
nego postępowania, jaką przejawia zdolność do racjonalnego zarządzania swoimi 
zasobami poznawczymi [Brycz 2004; Efklides 2008]. Niski poziom metapoznaw-
czego ja skutkuje posiadaniem słabego wglądu, tendencją do zafałszowywania obra-
zu własnej osoby, co utrudnia uczenie się i rozwój [Brycz 2004]. Warto wspomnieć, 
iż niezależnie od okresu dorosłości posiadanie wewnętrznej motywacji do rozwoju, 
wprowadzania zmian w sposobie myślenia i działania jest warunkiem koniecznym 
uczenia się w coachingu. Proces nabywania mądrości wymaga, oprócz czasu, do-
świadczeń, wytrwałości, a także otwartej oraz przyjaznej postawy wobec innych  
i siebie.

Obszarem podlegającym rozwojowi w procesie coachingu i jednocześnie deter-
minującym jego efektywność są także umiejętności społeczne menedżera, sprowa-
dzające się m.in. do sprawności budowania relacji, komunikowania się, wywierania 
wpływu czy rozwiązywania konfliktów. Efektywne uczenie się menedżerów zarów-
no młodych, jak i doświadczonych nie jest możliwe bez interakcji z innymi, współ-
pracy, swobodnej wymiany informacji, regularnych feedbacków.
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4. Podsumowanie

Dotychczasowe rozważania mogą prowadzić do wniosku, iż planowanie efektyw-
nych działań coachingowych powinno uwzględniać – poza stanem wiedzy i umiejęt-
nościami menedżerów – również ich indywidualne cechy rozpatrywane w dyna-
micznie zmieniającej się perspektywie rozwojowej. Okresy wczesnej, średniej czy 
późnej dorosłości wyraźnie różnicują występujące indywidualne predyspozycje, 
mechanizmy psychologiczne i zachowania menedżerów, jak również ich potrzeby 
rozwojowe, możliwości uczenia się. Owe różnice dotyczą m.in.: zdolności poznaw-
czych, osobowości, motywacji, parametrów temperamentalnych, umiejętności spo-
łecznych, postaw, które to kształtują się bardzo indywidualnie w biegu życia. Specy-
ficzne dla podmiotu mogą być również sposoby funkcjonowania mechanizmów 
rozwojowych – balansu asymilacji vs akomodacji, kontroli pierwotnej vs wtórnej 
[Oleś 2011]. Większość oddziałujących w procesie uczenia się zmiennych może 
mieć charakter interakcyjny, co czyni drogę osiągania stanu mądrości złożoną i trud-
no przewidywalną. Problematyka dyspozycyjnych uwarunkowań uczenia się mene-
dżerów, zwłaszcza osobowościowych i emocjonalno-motywacyjnych wymaga dal-
szych prac badawczych. Aktualny stan wiedzy wskazuje na konieczność rozwoju  
u coachów umiejętności diagnozowania sytuacji coachee, podążania za jego zmie-
niającymi się wraz z okresem rozwojowym potrzebami oraz uaktualniania przed-
miotu, formy, narzędzi i tempa pracy coachingowej.
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COACHING IN ORGANIZATION – MANAGERS DISPOSITIONAL 
DETERMINANTS OF LEARNING

Summary: The article raises the issue of personal predispositions that determine effective 
learning in coaching. In the first part the author introduces coaching as a means of development 
of managers. In the second part she brings closer wisdom and multidimensional approach to 
managers’ skills development basing on research achievements in developmental psychology. 
The article is summarized with considerations about dispositional determinants of learning in 
coaching, differentiated between developmental periods from early, through middle, to late 
maturity of managers.

Keywords: managerial coaching, wisdom, manager’s learning.




