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Coaching jako wsparcie procesu

/encja

szkoleniowego czy odrebna strategia rozwoju

osobistego i zawodowego?

Robert Grzybek

W zalewie informacji i ofert dotyczgcych
coachingu nietrudno 0 dezorientacje. A prze-
ciez coaching wydaje si¢ atrakcyjng metoda
ijego wprowadzenie w organizacji mogloby byc
przydatne. Z jednej strony, dazenie do popula-
ryzacji coachingu czy wdrozenia systemowych
rozwigzan z jego wykorzystaniem to pokusa
dla adeptdw zarzadzania personelem. Z drugiej
strony, je$li coaching w organizacji nie funkcjo-
nuje Klﬂ) jest stabo upowszechniony, to istnieje
duZze ryzyko, ze sie nie przyjmie.

odejmujac sie napisania tego artyku-

tu, staralem sie wyobrazi¢ sobie rézne
pytania i watpliwosci, jakie moga przyjs¢
do gtowy osobom, ktére przymierzajg sie
do wprowadzenia lub rozszerzenia pro-
gramow coachingu w swojej organizacji.
Zaktadajgc rozny poziom doswiadczenia
czytelnikéw, przypomne pewne koncepcje
i definicje. Licze, ze bardziej doswiadczeni
wybaczg nieco truizméw i podstawowych
informacji.
Przez coaching rozumiem interwencje
prowadzong przez do$wiadczonego co-
acha jeden na jeden wobec klienta coa-
chingu majaca na celu pomoc w realizacji
waznych dla niego celéw. Zostawmy na
boku kwestig, na ile coaching moze by¢
dyrektywny, naile rézni sie od mentoringu,
czy menedzer moze by¢ coachem lub dy-
wagadje na temat wyzszosci coachdw ze-
wnetrznych nad wewnetrznymi. Coach po-
siada zdolnosci i umiejetnosci niezbedne
do prowadzenia interwencji pomocowej,
ktorej skutkiem ma by¢ zmiana u klienta.
Moze wykorzystywac wszelkie dostepne
metody, pod warunkiem ze dziata etycznie
i w porozumieniu z tymze klientem.
Poniewaz coaching jako dziatanie pomo-
cowe charakteryzuje duzy poziom wspie-
rania i budowania pewnosci siebie klienta,
dziatania nakierowane gtéwnie na przeka-
zywanie wiedzy w sytuacji jeden na jeden
nazywamy w GM Solutions dla odréz-
nienia treningiem prestizowym (prestige
training). Jak stusznie zauwazyt kto$ z mo-
ich kolegow po fachu, praktyka wyprzedza
teorie. Za granica pojawity sie takie katego-
rie coachingu jak diet coaching czy parents
coaching. My pozostajemy na gruncie or-
ganizacji biznesowej i dlatego interesowac
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nas bedzie gtéwnie coaching kadry kie-
rowniczej (executive coaching). Wyjasnij-
my jednak, ze coaching w firmie moze byc
oferowany nie tylko menedzerom, ale tak-
7e specjalistom czy pracownikom szerego-
wym. Coaching bywa rozumiany rowniez
jako styl kierowania czy filozofia zarzadza-
nia w organizacji. Podstawy tych zjawisk sq
z grubsza takie same - styl coachingowy
czy zarzadzanie coachingowe bedzie sie
charakteryzowac raczej nastawieniem na
pomoc pracownikowi w samodzielnym
dochodzeniu do rozwigzan niz na instru-
owaniu czy nakazywaniu. W stosunku do
tematu te zagadnienia sa poboczne i nie
bede ich rozwijac.

KIEDY COACHING MOZE BYC
PRZYDATNY W ORGANIZACI?

Jest co najmniej kilka sytuacji, w jakich
coaching wydaje si¢ mie¢ zastosowanie
i moze przynosic korzysci klientowi, a co za
tym idzie jego organizacji:

+ Zmiany W organizacji,

- koniecznos¢ nabycia nowych umiejetno-
$ci wskutek zmiany stanowiska,

- rozwdj konkretnych umiejetnosci nie-
zbednych do podniesienia jako skutecz-
nosci i/lub satysfakgji,

- rozwigzywanie problemow.
Niektorzy zwracaja uwage na to, ze coa-
ching jest réwniez oferowany tzw. talen-
tom ,aby doskonali¢ to co juz doskonate”
(we mnie od razu rodzi sie pytanie, z jakie-
go powodu, jesli nie przez modeg, potrzebe
wywigzania sie HR-u z misji czy potrzebe
zaspokojenia ego menedzera) oraz me-
nedzerom najwyzszego stopnia, aby mieli
mozliwo$¢ urozmaicenia samotnosci na
szczycie i mogli od coacha odbi¢ swoje
idee i pomysty.

DLACZEGO ORGANIZACJE
POWINNY POPRAWIAC
EFEKTYWNOSC?

Tu odpowiedz jest stosunkowo prosta.
Organizacje, aby przetrwa¢ muszg dosto-
sowywac sie otoczenia, ptynacych z niego

presji i oczekiwan, do sytuadji konkuren-
cyjnej. Aby przetrwac, musza sie zmieniac,
poprawia¢ efektywnos¢ — postugujac sie
terminem z nauk biologicznych, muszg sie
przystosowac. Dotyczy to tak jednostek,
grup, jak i wiekszych organizacji. Umiejet-
no$¢ odnowy organizacyjnej, jest uznawa-
na obecnie za jeden z kluczowych czynni-
koéw sukcesu.

JAK SIE MA ROZWO) ZASOBOW
LUDZKICH DO ROZWOJU ORGANIZACI?

Rozwaj organizacji to nie to samo co roz-
woj ludzi organizacji. Za rozwoj w organi-
zacji odpowiada zwykle HR. Realizowany
jest przez diagnoze potrzeb dotyczacych
kompetencji, a nastepnie szkolenia, coa-
ching czy inne dziatania edukacyjne. Cza-
sem rozwoj jest wpisany w systemowe
rozwigzanie, jakim jest system oceny pracy
i rozwoju. Tego typu rozwdj jest skierowa-
ny na jednostke.

Rozwdj organizadji, z kolei, to stosowanie
w praktyce wiedzy z dziedzin takich jak
psychologia, socjologia, nauka o zarzadza-
niu, teoria systemow dla poprawy skutecz-
nosci organizacji jako catosci. To réwniez
nauka o tym, jak sie to robi. Inaczej mo-
wiac, rozwoj organizacji to interdyscypli-
narna dziedzina z jednej strony i praktyka
prowadzona przez firmy doradcze. Rozwoj
organizacji prowadzony jest przez grupe
projektowa z organizadji klienta kierowang
przez konsultantow.

DLACZEGO PROWADZIMY
W ORGANIZACJACH
DZIALANIA ROZWOJOWE?

Rozwdj zasobdéw ludzkich w organizacji
jest potrzebny gtéwnie po to, aby podtrzy-
mywac zdolnos¢ jednostek do zawodowe-
go realizowania sie w kontekscie przed-
siebiorstwa, a posrednio podtrzymywania
przydatﬁoéci zawodowej na rynku. Rozwoj
ludzi powinien wspiera¢ zdolnos¢ organi-
zacji do przystosowywania sie do zmian
w otoczeniu, do przetrwania. Praktyka
pokazuje, ze sa réwniez inne powody czy
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tez motywy prowadzenia dziatar rozwojo-

wych, np.:

- realizacja misji HR — ludzie powinni mie¢
dowody, ze HR dba o rozwo)j,

- koniecznos¢ uzasadnienia budzetu,

- okazanie pracownikowi serca, np. przez
zaoferowanie coachingu jako ostatniej
szansy przed decyzja o zwolnieniu.

KONCEPCJA ROZWOJU

Rozwdj w kontekscie spotecznym to na-
szym zdaniem ciagly proces zmiany po-
legajacej na poszukiwaniu nowej wiedzy,
umiejetnosci czy sposobéw zachowania,

a takze modyfikowaniu tych dostepnych

cztowiekowi dotychczas. Zmiana realizuja-

casie w efekcie interakcji miedzy mozliwos-
ciami jednostki oraz wptywami otoczenia.

Tego, czy zmiana jest na lepsze czy gorsze

nie mozna obiektywnie oceni¢. Ocena za-

lezy od oceniajacego i jego wartosci, stad
réznice w percepgji miedzy np. klientem
coachingu a organizacja klienta.

Bardzo bliska koncepdji rozwoju wydaje

sie koncepcja uczenia - jest to zdobywanie

doswiadczen w wyniku czego powstajg
nowe formy zachowania sie i dziatania lub
nastepuje modyfikacja zachowan i dziatan
wezesniej nabytych. Wskutek uczenia sie
zmienia sie wiedza, umiejetnosci, nawyki
czy przekonania. Ludzie ucza sie zawsze,

Swiadomie i nieswiadomie. Uczenie w or-

ganizacjach wystepuje w dwoch perspek-

tywach: indywidualnej i organizacyjnej.

W tej pierwszej to jednostka sie uczy, pod-

noszac w ten sposob swoje kompetencje

(a organizacja dostarcza do tego okazje).

W drugiej perspektywie to organizacja sie

uczy poprzez wykorzystanie takich kon-

cepcji rozwoju organizacji czy organizacji
uczacej sie.

Przyktadowe zatozenia lezace u podstaw

inwestowania w rozwaj pracownikéw to:

- uczenie jest wartoscia,

- istnieje pozytywna korelacja miedzy roz-
wojem kompetendji pracownikow a re-
zultatami,

- choc uczenie przebiega ciagle, lepiej, jesli
jest to proces Swiadomy i kontrolowany.
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Warto dodac, ze zatozenie trzecie jest
prawdziwe w przypadku firmy realizujacej
strategiczne zarzadzanie zasobami.

NARZEDZIA WPLYWU
NA REZULTATY W PRZEDSIEBIORSTWIE

Warto pamietac, ze szkolenia, coaching czy

mentoring nie sg jedynymi czy tez najsku-

teczniejszymi sposobami na poprawe wy-

nikéw organizadji.

Lista najwazniejszych narzedzi wptywu na

rezultaty przedsiebiorstwa:

1. informacja,

2. dokumentacja (papierowa i elektronicz-
na),

3. feedback, czyli informacja zwrotna,

4. narzedzia pracy,

5. organizacja srodowiska pracy,

6. struktura organizacyjna,

7. kultura organizacyjna,

8. delegowanie autorytetu i odpowiedzial-
nosci za wykonanie,

9.zarzadzanie konsekwencjami (nagra-
dzanie i karanie),

10. szkolenia,

11. coaching i mentoring.

Jak wida¢, tylko ostatnie dwa punkty to

dziatania typowo rozwojowe wpisujgce

sie w zestaw narzedzi specjalisty ds. roz-

woju. Powyzsza lista pokazuje, ze jest wie-
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le innych niz rozwéj narzedzi wplywu na
rezultaty organizacji. Dlatego przetozeni
w sytuacji dostarczania przez zespét lub
jednostke rezultatéw ponizej oczekiwan
powinni dobrze sie zastanowic, czy dziata-
niem korygujacym ma by¢ szkolenie pra-
cownika czy coaching. W analizie przyczyn
stabszych wynikéw musza szerzej spojrze¢
na caly system zarzadzania i swoja role,
funkcjonowanie komunikacji i istnienie
ewentualnych barier. Niektore z czynnikow
sq dyskretne (tj. ich przetozenie na rezulta-
ty jest trudniej mierzalne i moze wymaga¢
czasu dla zaistnienia), np. zmiana kultury
moze przynies¢ w krotkim terminie brak
zauwazalnej zmiany w przeciwienstwie do
zarzadzania konsekwencjami, ktére moze
szybko dostarczy¢ namacalnych rezulta-
tow —zmian zachowan w organizacji.

COACHING JAKO WPARCIE
PROCESU SZKOLENIOWEGO

W strategicznym zarzadzaniu zasobami
ludzkimi rozwdj, czyli system doskonalenia
zasobow ludzkich, jest podporzadkowany
strategii personalnej, ktéra z kolei jest sp6j-
na z nadrzedna strategig przedsiebiorstwa.
W praktyce oznacza to, ze dziatania rozwo-
jowe, caty proces szkoleniowy powinny by¢
skoncentrowany na rozwijaniu kompeten-

Przyktady dziatan rozwojowych w odniesieniu

do wymiaréw kompetencji

Obszary rozwoju Przyktadowe dziatania Kto
— szkolenia z wiedzy tech-
nicznej (przepisy prawa,
podatkowe itp.),
- szkolenia i prezentacje
produktowe,
— szkolenia z procedur firmo- . trenerzy wewnetrzni
Wiedza wych, lub zewnetrzni,
- informadja o polityce, . bezposredni przelozony,
~ szkolenia z technik (np. . coach
w przypadku handlowcow
techniki sprzedazy),
- informacja o standardach,
zasadach, regutach (ubioru,
postepowania, itp.)
caldleia - trenerzy wewnetrzni
- . i lub zewnetrzni,
Umiejgtnosci = fceoeadct;?rfg « bezposredni przetozony,
. coach
- feedl}a’ackl . bezpoérednijprze&oiony,
- coaching, - inny doswiadczony
Postawa - mentoring, menedzer, coach,
— doradztwo - mentor, HR

gji i wzmacnianiu zachowar okreslonych

jako wspierajacych realizacje strategii.

Aby méc p6js¢ dalej, potrzebujemy przy-

pomnie¢ sobie koncepcje kompetencji.

Z kilku dostepnych modeli najprostszy

i wcigz bardzo popularny jest model tréj-

wymiarowy wywodzacy sie przekonan

Benjamina Blooma na temat uczenia sie.

Wedtug niego uczenie sie mozna podzieli¢

na trzy odrebne obszary klasyfikowane na

trzech réznych poziomach. Kazdy poziom
obejmuje coraz bardziej skomplikowany
rodzaj uczenia sie:

« Obszar poznawczy — wiedza. Wigze sie
z nabywaniem i wykorzystywaniem wie-
dzy oraz rozumieniem zwiazkdéw i zalez-
nosci. Dotyczy przede wszystkim uczenia
sie o charakterze intelektualnym.

+ Obszar afektywny — postawy. Wigze sie
Z postawami i uczuciami, ktore pojawia-
ja sie badz zmieniajg w wyniku uczenia
sie. Taki rodzaj uczenia sie jest zazwyczaj
zwigzany z obszarem poznawczym.

« Obszar psychomotoryczny — umiejetno-
sci. Wigze sie z rozwojem umiejetnosci
gtéwnie fizycznych.

W uproszczeniu, kompetencje to wypad-

kowa wiedzy, umiejetnosci i postawy,

przy czym postawa jest ograniczajgcym
skutecznos¢ osobistg waskim gardiem.

Poniewaz kompetencje objawiaja sie w za-

chowaniach, wplywajac na rozwéj kompe-

tencji wptywamy na pojawianie sie zacho-
wan pozadanych z punktu widzenia firmy.

Rozwoj kompetendji jest mozliwy tylko

w wyniku zaistnienia nastepujacego pro-

cesu:

- okredlenie kompetencji stanowiskowych,

- poszukanie tzw. luk kompetencyjnych,
czyli analiza faktycznego poziomu kom-
petencji w stosunku do poziomu oczeki-
wanego,

- dostarczenie programu rozwojowego,

- analiza efektéw programu.

Po zakonczeniu i analizie efektow etapu

dziatar rozwojowych cykl sie zamyka, po-

niewaz ponownie przechodzimy z powro-
tem do punktu 2, czyli analizy luk. Moze sie
to odbywac w ramach formalnego proce-
su oceny pracowniczej. Innym powodem
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