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/Temat numeru/

Coaching

- mity i fakty

Robert Grzybek

650

tylko tylu coachow
obecnie jest akredy-
townanych w Polsce
w branzowych organi-
zacjach IFCi ICC

Niedawno spotkalem si¢ na lunchu ze starym znagomym, obecnie pre-
zesem jednego z setki najwigkszych przedsiebiorstw w Polsce. Widzac,
ze mam przy sobie ksigzke o coachin%u, i wiedzac, czim si¢ zajmu-
je, skorzystal z okazji i zapytal: ,Robert, powiedz mi, jak to jest z tym
coachingiem. Poszukuje coacha dla grupy moich menedzerow, ze juz
nie wspomne o osobie. Czesto, kiedy sie’spotykam z kandydatem na

coacha, to wyglada tak, jakby to on przede wszystkim potrzébowat po-
mocy! Pomdz mi zrozumied, jak to wszystko dziata”
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edtug niektorych, co-
aching na swiecie jest
druga, po nowoczesnych

technologiach, najdynamiczniej
rozwijajaca sie branza gospodarki.
Rynek coachingu w Polsce nie jest
zbyt dobrze zbadany, jednak spo-
strzegawczy uczestnik dostrzeze
wiele symptomoéw rosngcego zain-
teresowania tym tematem, jak réow-
niez coraz wieksza podaz publikacji
o coachingu, coachach, firmach
prowadzacych szkolenia z coachin-
gu czy instytucjach akredytujacych.
Polskie srodowisko coachingu po la-
tach dostepnosci jedynie ttumaczen
angielskojezycznych pozycji doro-
bito sie rodzimych ksigzek zawiera-
jacych opisy doswiadczen polskich
praktykow.

Przyjaciel,
trener, coach

Zgodnie z opinig Zbigniewa Brze-
zinskiego, prezesa polskiego przed-
stawicielstwa European Coaching
Institute, ktory wypowiedzial sie
w styczniu 2009 na tamach maga-
zynu ,Businessman.pl” w najbliz-
szych latach z coachingu skorzysta
w Polsce ok. 1 mIn oséb, a docelowo
4-4,5 min. Jesli te estymacje okazg
sie prawdziwe, to przy zatozeniu,
ze jeden klient bedzie Srednio wy-
magac 10 sesji oraz ze coach, ktéry
nie zajmuje sie niczym innym, real-
nie jest w stanie zrealizowac¢ ok. 200
sesji coachingowych w roku, potrze-
bowa¢ bedziemy za kilka lat nawet
ok. 220 tys. coachow. Wedtug da-
nych ze stron internetowych IFCiICC
- dwdch najstarszych stazem insty-
tucji o zagranicznych korzeniach
akredytujacych w Polsce - akredyto-
wanych przez nie coachéw jest ok.
650. Spora cze$¢ to osoby z dziatu
HR fub amatorzy, ktérzy przyszli
na kurs, ale nigdy nie beda co-
achami, z drugiej strony — duzo jest

coachow-praktykéw lub coachow

wyszkolonych przez rodzime insty-

tucje szkoleniowe. Zatézmy, ze co-

achow praktykujacych jest ok. 1000.

Wg danych GUS w 2007/2008 w szko-

fach podstawowych byto 183,9 tys.

nauczycieli. Albo istotnie potencjat
wzrostu jest ogromny, albo szacunki

s zbyt optymistyczne.

Rosngca popularno$¢ coachingu

wspierana agresywnymi dziataniami

marketingowymi zainteresowanych
firm oraz instytucji akredytujacych

w potgczeniu zinformacjaminatemat

tego, ile zarabia coach (rozpalajacymi

wyobraznie potencjalnych kandyda-
téw), powoduja powstanie zjawiska
goraczki ztota. Wielu chce skorzystac
ze zlotonos$nego ztoza. Niezaleznie
od goérnolotnych ideatéw i wartosci,
na ktére powotuja sie firmy szkolgce
coachoéw i instytucje certyfikujace,
coaching stat sie polem regularnej
ekonomicznej walki konkurencyjnej

z duzg liczbg chetnych graczy (kazdy

moze na wizytéwce napisac ,coach”

- i wielu to czyni), z kreowaniem

barier wejécia (certyfikacja i akredy-

tacja). Coaching to dobry biznes tak
dtugo, jak bedzie w stanie realizowac
sktadane obietnice.

Nie ma watpliwosci, ze coaching jest

jednym z narzedzi rozwoju osobiste-

go czy zespotowego. W arsenale HR-
owca ma swoje miejsce obok kurséw,
szkolen, treningéw stanowiskowych.

Jest wiele odmian coachingu, jednak

z punktu widzenia organizacji i jej

przywddcow najbardziej przydat-

ne sg odmiany executive coachingu
oraz programy wdrozen:

- Performance coaching - stosowany
w sytuacji, gdy potrzebny jest szybki
rozwdj kompetencji jednostki, np.
w okresie tuz po awansie, lub gdy
niezbedne jest podciagniecie wyni-
kéw do oczekiwanego poziomu.

- Coaching for excellence - ofero-
wany tzw. talentom, inaczej high
performers. Celem jest doskonale-
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rynek szkolen

nie tego, co juz jest bardzo dobre.

- Team coaching — stosowany wobec
zespotoéw takich jak np. zarzad, de-
partament [ub zespot projektowy.
Celem jest zwykle poprawa wyni-
kow poprzez poprawe relacji czy
komunikacji w zespole.

+ Coaching jako wsparcie i podtrzy-
manie zmiany w organizacji — pro-
jekt wdrozenia zmiany - struktury,
proceséw, zachowan - ma wieksze
szanse powodzenia, jesli jego ele-
mentem jest wsparcie coachingowe.

« Wdrozenie programu mentoringu
lub kultury coachingowej - jest
sporo przestanek, aby zamiast za-
trudnia¢ zewnetrznych coachéw
organizacje rozwijaty wewnetrzne
programy coachingu i mentoringu.
Rola zewnetrznych coachoéw ogra-
nicza sie do przeszkolenia grupy
menedzeréw, samodzielnie pod-
trzymywujacy i rozwijajgcy progra-
my coachingu czy mentoringu.

Mity i legendy

Latwo sie zagubic w tej obfitosci ty-
pow coachingu, szkot, certyfikatow,
kurséw, dyplomoéw, akredytacji, pro-
duktéw, itp. Nawet w Stanach Zjed-
noczonych i Wielkiej Brytanii, gdzie
coaching ma najdtuzszg historie,
uwaza sie, ze branza jest niedojrza-
ta, jest w niej mnoéstwo szarlatandw,
a wielu watpi w rzetelnos¢ certyfika-
cji. Skoro w ojczyznie coachingu jawi
sie potrzeba trzezwego spojrzenia
na zagadnienie coachingu, tym bar-
dziej potrzebne jest w Polsce, gdzie
coaching rozwija si¢ ostatnio wyjat-
kowo intensywnie.

Mit 1 - jesli firma oferuje mi co-
acha, znaczy, ze jestem nisko oce-
niany - moze powinienem zaczac
rozgladac sie za inng praca. Ten mit
bywa niestety uzasadniony, a co za
tym idzie — szkodliwy dia jakosci re-
lacji i skutecznosci dziatan miedzy
coachem i klientem.
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W Stanach Zjednoczonych, 20 lat
temu oferowano coaching jako
ostatnig deske ratunku dla utalen-
towanych, acz nie radzacych sobie
w relacjach z ludZmi menedzeréw
najwyzszego szczebla. Dzi$ coa-
ching w USA jest oswojonym narze-
dziem, jednym z wielu dostepnych
i kojarzonych pozytywnie ze wspar-
ciem i rozwojem. W badaniu opub-
likowanym w styczniu 2009 r. przez
,Harvard Business Review” przepro-
wadzonym na grupie 140 executive
coachéw giéwnie z USA i Wielkiej
Brytanii okazato sig, ze tylko 12 proc.
czasu coachowie poswiecajg na
prace nad korygowaniem nieefek-
tywnych zachowan i az 48 proc. na
rozwdj talentéw. Jednak w Polsce
coaching jest wciaz czyms nowym
i obawy przed nim moga by¢ uza-
sadnione. Tym bardziej ze np. wiele
zapytan ofertowych, ktére otrzy-
muje, dotyczy korekty wynikéw,
a praktyka potwierdza, ze sponsorzy
czesto traktuja coaching jak ostatnia
prébe zmiany, zanim podejma decy-
Zje o rozstaniu.
Lek przed coachingiem, negatywne
konotacje, ktére moga pojawic sie
u klienta, uniemozliwiaja zbudo-
wanie produktywnej relacji. Zanim
executive coach rozpocznie prace ze
swoim klientem, dla powodzenia ich
wspdlnej pracy niezbedne sg przy-
najmniej trzy wstepne warunki:

- klient musi by¢ zmotywowany do
zmiany,

- klient musi zaakceptowac coacha
jako osobe i ufa¢ mu,

- przetozeni powinni szczerze dazyc¢
do rozwoju pracownika i wspierac
proces.

Obawa przed coachingiem eliminu-

je pierwsze dwa warunki oraz moze

$wiadczy¢ o tym, ze nie zaistniat
trzeci.

To, ze firma oferuje pracownikowi

czy grupie pracownikéw mozliwosc

rozwoju poprzez serie sesji coachin-
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gowych, moze, ale nie musi, w pol-
skich realiach oznacza¢ niskig ocene
kompetencji. Klient coachingu po-
winien to wyjasni¢, zanim podejmie
decyzje.

Mit 2 - coaching jest dobrze zde-
finiowana metoda - a jedyna jego
wiasciwa wersja to....

Zacznijmy od tego, ze srodowisko
coachéw nie moze sie porozumiec
co do definicji coachingu. European
Coaching Institute, jedna z najwiek-
szych instytucji akredytujacych, kté-
rej misjq jest kreowanie doskona-
tosci w profesji coachingu, podaje
na swoich stronach wtasng defini-
cje coachingu, po czym — w innym
miejscu — podaje ponad 20 innych
definicji. W literaturze na temat co-
achingu powszechne sa dysputy
na temat co jest coachingiem, a co
nie. Jedni upieraja sie przy waskiej
definicji, inni, chcac pogodzi¢ rézne
podejscia, preferuja definicje ogdl-
ng. W pewnym sensie brak przej-
rzystosci na temat dziedziny coa-
chingu sprzyja mnozeniu sie bytéw.
Wystarczy do rzeczownika coaching
doda¢ przymiotnik (np. aktywny
albo przynoszacy rezultaty) i juz jest
nowy produkt, ktérym mozna sie
wyrézni¢ na rynku. Tak czy inaczej,
brak precyzji co do tego, czym jest
coaching ani nie ufatwia dysputy na
jego temat, ani nie pomaga dziatom
HR w orientacji w zagadnieniu.

Na jednej z konferencji HR w Polsce
prelegent wypowiadajacy sie na
temat coachingu wywodzit zZrédta
prezentowanej metody z p6t tuzina
réznych dziedzin, wigczajac w to tak
odlegte teorie jak myslenie syste-
mowe Petera Senge’a czy prace te-
oretykéw zarzadzania Jane Mouton
i Roberta Blake'a. To typowe zjawi-
sko - coachingowi brakuje autory-
tetu, statusu metody udowodnionej
naukowo, sprawdzonej empirycz-
nie, dlatego niektérzy w branzy
usilnie poszukuja autorytetéw, aby
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uwiarygodni¢ metode wobec tych
dociekliwych, wymagajacych aka-
demickiego rygoru. Mimo préb
unaukowienia coachingowi na swie-
cie zarzuca sie, ze brakuje mu pod-
staw naukowych, a dowody na jego
skutecznos$¢ sg niesciste czy wrecz
nierzetelne.

Na domiar ztego niektérzy propaga-
torzy coachingu postuguja sie po-
dobng do NLP retoryka, odwotujac
sie czesto do ludzkiej wspaniatosci,
omnipotencji czy magicznych, nie-
widzialnych wiezi miedzy jednost-
kami, co moze by¢ odbierane jako
zestaw naiwnych przekonan. Osobi-
scie wolatbym (i jestem przekonany,
ze wotatoby tak wielu twardo stgpa-
jacych po ziemi menedzeréw), aby
coaching przyznawat sie do psycho-
logii. Odcinanie sie przez niektérych
od dorobku psychologii i odwoty-
wanie sie do NLP, ktérego podsta-
wy teoretyczne sg watpliwe, czyni
z coachingu dziedzine nienaukowa,
a co za tym idzie — mato wiarygod-
na. W dodatku, NLP kojarzone
z agresywnym chain marketingiem
nie stuzy dobrze wizerunkowi coa-
chingu.

Kolejnym spornym tematem jest
rozroznienie miedzy coachingiem
i mentoringiem. Wiele publikacji na
ten temat prébuje w sposéb tabela-
ryczny udowodni¢ oczywiste i zde-
cydowane zréznicowanie miedzy
nimi. Z drugiej strony pewna grupa
traktuje terminy mentoring i coa-
ching niemal jak synonimy. Osobi-
Scie bliskie mi jest podejscie profe-
sora Dawida Cluttebucka z Sheffield
Hallam University, ktéry zwraca
uwage na to, ze definicje coachingu
i mentoringu zalezg od okolicznosci,
w tym okolicznosci kulturowych.
Wedtug niego coraz powszechniej
uznaje sie, ze zaréowno coaching jak
i mentoring w zaleznosci od okolicz-
nosci moze by¢ mniej lub bardziej
dyrektywny, czerpac¢ z doswiadcze-
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nia coacha/mentora, moze oznaczac
dawanie rad, wigze sie z celami usta-
lonymi przez klienta lub dla klienta,
moze zajmowac sie istotng zmiana
w pracy czy zyciu klienta, czy tez od-
nosi¢ sie do jego szeroko rozumia-
nych ambicji rozwojowych. Wedtug
tego podejscia wazne jest, aby re-
lacja zostata dookreslona i zdefinio-
wana w konkretnej sytuacji. Tak czy
inaczej, definicja stownikowa jest
dos¢ pojemna, bowiem wg stownika
z ojczyzny coachingu, USA (Meriam
Webster),to coach”=trenowad, ukie-
runkowywac, udziela¢ wskazowek.
Coaching jest metodg niejedno-
rodna. Jest to mioda rozwijajaca
sie dziedzina, w ktorej widac wiecej
réznorodnosci niz spéjnosci. Nie uta-
twia to zrozumienia jego istoty czy
orientacji w dostepnej ofercie.
Mit 3 - coaching zawsze dziata.
Moim zdaniem sa dwa rodzaje
coachingu: skuteczny i nieskutecz-
ny. To najwazniejsze rozréznienie,
jakie powinien zapamieta¢ kazdy
zainteresowany. Kazdy coach powi-
nien mie¢ doswiadczenia sukcesu,
jak i jego braku. Jedli kto$ chce do-
ktadnie sprawdzi¢ wiarygodnos¢
coacha, powinien zapyta¢ go o dwa,
trzy konkretne przyktady porazki,
dopyta¢ o szczegoty oraz wyson-

dowag, jakie wnioski wysnut z tych

doswiadczen.

Praktycy coachigu sprzedajac jego
idee — i co za tym idzie — swoje ustu-
gi, koncentruja sie przede wszystkim
na zaletach, korzysciach, skuteczno-
sci. Czasem obiecujac ztote gory, moé-
wig o krociowych zyskach czy wzro-
scie efektywnosci o setki procent.
Coaching ma niewatpliwie duzy
potencjat, jednak sa sytuacje, kiedy
mimo najlepszych checiisprawnosci
w prowadzeniu klienta nie odniesie
on skutku. Dzieje sie tak np. w naste-
pujacych przypadkach:

- klient obawia sie procesu i jego

ewentualnych skutkow,

~nie ma zaufania lub tzw. chemii
miedzy coachem i klientem,
~ otoczenie klienta, system powia-
zan spotecznych (np. zachowania
szefa czy wspotpracownikoéw, brak
wsparcia przetozonych) stanowi
bariere do zmiany,
~ czas i przestrzen, w ktorych odby-
wajg sie sesje s niekomfortowe.
Zeby ograniczy¢ sie do jednego przy-
ktadu: na zlecenie szefa HR i prezesa
zarzadu firmy pracowatem z jednym
z cztonkéw zarzadu. Jednym z prob-
leméw wymagajacym interwencji
coachingowej byt pewien obszar
zachowan klienta, nisko oceniany
przez prezesa. W trakcie pracy oka-
zato sie, ze byt to gtebszy problem
relacji miedzy panami, po czesci na
podfozu duzych réznic osobowos-
ciowych. Nie da sie wypracowac
dtugofalowego skutecznego rozwig-
zania, pracujac tylko z jedna strong
relacji. Bez interwencji po stronie
prezesa coaching klienta nie mégt
przyniesc trwatych efektow.
Coaching ma duzy potencjat, jednak
aby zadziatal, musi zosta¢ spetnione
szereg warunkow.
Mit 4 - coaching jest najbardziej
efektywnym instrumentem roz-
woju i przynosi krociowe korzysci
firmom.
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W stosunku do innych instrumen-
tow rozwojowych coaching oferuje
kilka unikalnych przewag:

-w przeciwienstwie do szkolen
coaching pozwala klientowi, czy
klientom w przypadku zespo-
tu, eksperymentowa¢ w miejscu
pracy ze wsparciem i informacja
zwrotng ze strony coacha,

- przy spetnieniu warunkéw sukce-
su motywacja klienta jest bardzo
wysoka,

- coaching czesto dotyka obszardw,
ktore trudno jest podjaé w sposéb
ekonomiczny, stosujgc inne dzia-
tania,

- coaching moze by¢ narzedziem
wzmacniajacym lojalnos¢  do-
$wiadczonych menedzeréw w sy-
tuacji, kiedy szkolenie czy trening
nie jest opcja,

- coaching moze by¢ utrwalaczem
zmiany.

Trudno jednak generalizowa¢, ze

coaching jest najbardziej efektyw-

nym z dostepnych narzedzi. To za-
lezy, jak zdefiniowany jest problem
lub cel rozwojowy.

Jak wspominatem wczes$niej, uwaza

sie powszechnie, ze nie ma twar-

dych naukowych dowodéw na sku-
tecznos¢ coachingu. Jednak mozna
mierzy¢ niektére jego efekty:




