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Coaching - blaski i cienie

Pomocnha dion

Definicji coachingu jest mndstwo, tak
jak jeio rzekomych ojcoéw. Nie chodzi
jednak o nazewnictwo i pochodzenie,
ale o to, w jaki sposdb i w jakich
obszarach biznesu mozemy sobie
coachingiem pomoc.

Robert Grzybek
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yobrazmy sobie, ze spo-
wolnienie gospodarcze

mineto i pracujemy w jed-
nym z wielu dziatajacych w Polsce i od-
noszacych sukcesy przedsiebiorstw,
powiedZzmy w Mrzonka SA. Mrzonka
to firma doskonata - nie tylko odno-
si sukcesy biznesowe, dostarczajac
rynkom kapitatowym mozliwosci po-
nadprzecietnego zwrotu z inwestycji,
lecz takze jest jednym z najbardziej

naktad: 8000 egz.

pozadanych pracodawcow, ktorych
nota bene sg w danym momencie na
polskim rynku tysigce. Pracownicy
produkcyjni Mrzonki nie maja poczu-
cia klasowej przepasci miedzy nimi
i kierownictwem. Nie organizuja sie
w zwiazki, nie strajkuja, nie sabotu-
ja dziatan swoich przetozonych. Sa
punktualni, szanujg siebie nawzajem
oraz innych. Pracuja z zaangazowa-
niem, sami sie kontroluja. Jest tak
dlatego, ze procesy podejmowania
decyzji w firmie sg demokratyczne,
wykorzystuja wktad i opinie repre-
zentantow wszystkich dziatéw, funkcji
i poziomoéw, w tym pracownikéw pro-
dukcyjnych. System wynagradzania
jest postrzegany jako konkurencyjny
i sprawiedliwy. Badania satysfakgji
daja doskonate, wrecz entuzjastyczne
wyniki.

Pracownicy wszystkich szczebli w or-
ganizacji sa informowani we wiasci-
wym stopniu o tym, co dzieje sie
w firmie i z firma. Komunikacja jest
otwarta. Ceni sie szczero$¢, inicjaty-
we, informacje zwrotna. Procesy pla-
nowania i oceny pracy dziataja wzoro-
wo. Rozmowy roczne oraz spotkania
miedzyokresowe sg czysta formalnos-
cig. Pracownicy na biezaco otrzymuja
informacje zwrotne na temat ich po-
stepow, zaréwno w zakresie wynikow
pracy, jak i rozwoju kompetencji. Roz-
mowy podwtadnych z przetozonymi
sg czeste i obejmuja informacje zwrot-
ne w obu kierunkach. Ze wzgledu na
sprawnos¢  systemow  zarzadzania
personelem, rotacja jest minimalna,
a liczba niechcianych odejs¢ zerowa.

Zmiany — nieuniknione w kazdej sytu-
acji - odbywaja sie bez wiekszych per-
turbacji i w zasadzie bez oporu. Jest
tak dzieki poprawnie prowadzonym
procesom zmiany: planowaniu, anty-
cypowaniu potencjalnego oporu, an-
gazowaniu interesariuszy w planowa-
nieiegzekwowanie zmiany, skutecznej
komunikacji. Opor jest minimalizowa-
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ny przez kompensacje strat, ktére nie-
ktérzy interesariusze dostrzegaja jako
negatywna konsekwencje, jaka niesie
zmiana dla nich oraz poprzez ofero-
wanie wsparcia w postaci coachingu
i doradztwa. Nad sprawnoscig bieza-
cych systemow i proceséw zmian czu-
wa kompetentny i cieszacy sie duzym
autorytetem dziat HR.

Struktura w firmie jest mozliwie pfa-
ska, a liczba szczebli
ograniczona. Zreszta hierarchia ma

w hierarchii

mniejsze znaczenie, poniewaz perso-
nel tam, gdzie tylko ma to sens, jest
zorganizowany w grupy robocze i ze-
spoty projektowe. Programy rozwoju
personelu wigzg sie scisle z potrze-
bami biznesowymi i indywidualnymi
lukami kompetencyjnymi. Menedze-
rowie na co dzien w razie potrzeby
sprawnie postuguja sie narzedziami
coachingowymi. W firmie istnieje pro-
gram mentoringu, pozytywnie oce-
niany zarbwno przez mentoréw, jak
i ich podopiecznych. Kierownictwo
najwyzszego szczebla w pefni rozu-
mie zalezno$¢ miedzy zaangazowa-
niem pracownikow a wynikami firmy.
W skrocie: firma jak marzenie.

Doswiadczenie pokazuje, ze czesciej
mamy do czynienia z sytuacjami moc-
no odmiennymi niz w Mrzonce SA.
Zwykle komunikacja w firmie nie jest
sprawna. Procesy zmiany przebiegaja
bolesnie. Awansuja ludzie z watpliwy-
mi kompetencjami. Systemy kadrowe
istnieja, ale ludzie nie maja do nich
przekonania. Atmosfera w firmie nie
sprzyja zaangazowaniu i produktyw-
nosci. Menedzerowie nie maja zaufa-
nia do pracownikow, a pracownicy nie
ufaja oficjalnym informacjom, ktére
uzyskujg od firmy. Podstawowym na-
rzedziem zapewniania wykonania s3
cele, normy i narzedzia kontroli, a pod-
stawowa forma informacji zwrotnej
- reprymenda. Czy mozna cos zrobi¢,
by to zmienic?



COACHING
POMOZE

Stowo coaching stato sie na Swiecie
bardzo modne. Szczegélnie w kra-
jach anglosaskich, skad sie wywodzi,
a obecnie podbija nowe rynki, w tym
kraje Europy Wschodniej. Coaching,
wbrew stownikowej definicji (inten-
sywny trening lub korepetycje), ro-
zumiany jako forma wspierania roz-
woju jednostki (lub zespotu) przez
osobistego trenera, stat sie obecnie
dynamicznie rozwijajaca sie dziedzi-
na gospodarki, a wiele firm, czesto
z sukcesem, rozpowszechnia rézne
jego odmiany. Duza liczba graczy ryn-
kowych roéznicujacych swe produkty
prostymi zabiegami marketingowymi
- rézne akredytacje, stowarzyszenia,
produkty, metody - powoduje spore
zamieszanie i moze utrudniac orienta-
cje w coachingu specjalistom HR.
Tymczasem realia s3 takie:

+ kazdy moze zalozy¢ np. Interga-
laktyczng Konfederacje Coachin-
gu, ktérej zadaniem bedzie po-
pularyzacja proponowanej przez
zatozycieli konfederacji

wersji coachingu,
- zadna z obecnych organizacji

tejze

certyfikujgcych i akredytujgcych
nie ma monopolu na wiedze,
czym coaching jest — kazda z nich
nominowata sie sama,
+ niektérzy utozsamiaja coaching
z NLP - niestusznie: coaching
moze wykorzystywac techniki
NLP-owskie, tak jak i inne metody
wywodzace sie z terapii czy form
pomocy psychologicznej, jednak
NLP nie jest,,matka” coachingu.
Dla jasnosci: to, Ze jakas organizacja sama
ustanowita sie straznikiem zasad i propa-
gatorem metod coachingu w niczym jej
nie umniejsza, dopdty, dopodki dazy ona
do integracji spotecznosci coachéw i po-
rozumienia miedzy réznymi, konkurujg-
cymi organizacjami. Budujaca wydaje sie
ubiegtoroczna inicjatywa, majaca na celu

porozumienie miedzy ICF, amerykariskim
pionierem w zakresie ustanawiania stan-
dardéw coachingu, oraz EMCC - jednym
z brytyjskich weteranéw na tym polu.

KWESTIA
DEFINICJI

Niektorzy przypisuja coachingowi

sportowe pochodzenie, inni - NLP-ow-
skie, jeszcze inni — od metod terapeu-
tycznych. Niektorzy traktuja coaching
jako forme edukacji. S i tacy, ktorzy za
ojca coachingu uwazaja Timothy ego

Brak
precyzji
iporza
wokot
coachingu
powoduje,
Ze piszacy na
jego temat
CZuj3 sie
zobowigzani
zaczac od
definicji

z hinduskim guru napisat ksigzke ,The
Inner Game of Tennis”. 53 tacy, ktérzy

za guru coachingu uwazajg Miltona
Ericksona, legendarnego amerykan-
skiego psychoterapeute, w duzej mie-
rze samouka, specjalizujacego sie w
hipnozie i terapii rodzinnej. Jeszcze
inni twierdza, ze ojcem coachingu jest
profesor Harry Levinson, amerykanski
psychiatra i psycholog specjalista od
przywoédztwa, znany ze skutecznych
aplikacji psychologicznych koncepcji
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dla poprawy dziatania amerykanskich
korporacji.

Brak $cistosci co do coachingu bierze
sie po czesci z tego, ze jest on sztuka
i mato jest badan naukowych na ten
temat. Brak precyzji i porzagdku wokét
coachingu powoduje, ze piszacy na
jego temat czuja sie zobowiazani za-
cza¢ od definicji. Zamiast kolejnej no-
wej definicji coachingu zachecam jed-
nak do zapoznania sie z zagadnieniem
znanym w psychologii jako kontakty
stuzace pomocy. Procesy i umiejetno-
$ci zwigzane z pomocga psychologicz-
ng i opisane w 1973 r. (zanim powstato
NLP) przez Lawrence M. Brammera
(polskie wydanie wygladem przypo-
minajace podziemng bibute, ukazato
sie naktadem Polskiego Towarzystwa
Psychologicznego w 1984 r.) s3 moim
zdaniem réwnoznaczne z szeroka de-
finicjg coachingu. Brammer, ktérego
ksigzka dla niektérych moze by¢ lekcja
pokory, pisze:

1. ,Jest to ksiqgzka o ludziach pomaga-
jacych innym ludziom w dorastaniu do
swoich osobistych celéw i we wzmac-
nianiu ich umiejetnosci radzenia sobie
z zyciem. Niewielu z nas samotnie osiq-
ga cele rozwojowe czy rozwiqzuje prob-
lemy osobiste. Potrzebujemy innych lu-
dzi pozostajqcych w relacjach pomocy
znami...".

2.,Pomocjest procesem trudnym do uje-
cia w sfowa, poniewaz ma tak wiele réz-
nych znaczen. Trzeba jednak rozumiec
te liczne znaczenia i implikacje pomocy,
poniewaz kazdy z nas ma obowiqzki za-
wodowe, spofeczne czy rodzinne, ktére
wymagajq relacji pomocy”.

3.,Dla celéw tej ksiqgzki osoba pomaga-
jaca nazywana bedzie pomagajqcym,
a uzyskujgca pomoc — wspomaganym.
Sq to terminy ogdlniejsze od okreslen
uzywanych powszechnie w konkretnych
sytuacjach, jak: doradca - uzyskujqcy
porade, pracownik — klient, terapeuta
- pacjent, rodzic — dziecko, nauczyciel -
uczer, zbierajgcy wywiad - respondent,
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Proponujqgc to uogdlnienie, zaktadam,
ze podstawowe procesy interpersonal-
ne zawarte w tych wyspecjalizowanych
sytuacjach pomagania sq podobne’.

4. ,Pomaganie innej istocie ludzkiej jest
procesem umozliwienia tej osobie roz-
woju w kierunku, jaki wybiera. Pomoc
powinna byc¢ zdefiniowana gtéwnie
przez wspomaganego. Ozndcza to, ze
wspomagany nie tylko wybiera cele
wtasnego rozwoju, ale réwniez okresla,
czy w ogéle chce pomocy. Wspomagany
definiuje pozqdangq przez siebie pomoc
we wilasnych kategoriach. Moze, np.
potrzebowac informacji, podjecia decy-
zji, rozwigzania problemu, ujawnienia
swych odczu¢ w sytuacji budzqcej jego
zaufanie”.

Coaching jest wiec sposobem pomocy
dostarczanej przez cztowieka drugie-
mu cztowiekowi, a definicja Brammera
jak najbardziej do niego pasuje.

EXECUTIVE COACHING
— BLASKI | CIENIE

Mimo watpliwosci co do jego defini-
cji czy tez pochodzenia, coaching jest
bardzo atrakcyjny. Jest ku temu wiele
powoddw, z ktorych kilka najwazniej-
szych to:

Zindywidualizowany i dopaso-
wany proces rozwojowy - dla me-
nedzeréw z wieloletnim stazem, po
licznych  szkoleniach, z wyksztat-
ceniem nierzadko na poziomie MBA
normalne szkolenia nie majg zasto-
sowania. Coaching oferuje program
rozwoju dopasowany do potrzeb
jednostki i zorientowany na obszary
istotne z punktu widzenia jej funk-
cjonowania w firmie. Z drugiej strony,
indywidualny program dla biznesme-
néw bez edukacji menedzerskiej, kto-
rych obowigzki wykluczajg tradycyjne
formy uczenia (w tym MBA), praca
z indywidualnym ,trenerem” — w GMS
takg sytuacje nazywamy prestige trai-
ning - jest czesto jedynym mozliwym
rozwigzaniem.

Odpowiednio dobrana osoba
coacha - w przypadku szkolen jest
mozliwe zgrubne dopasowanie trene-
ra do doswiadczen i preferencji grupy
uczestnikow. W przypadku coachin-
gu mozna i nalezy péjs¢ jeszcze dalej
- coach moze by¢ tak dopasowany do
preferencji klienta, ze jest on autoryte-
tem, obdarzanym zaufaniem niezbed-
nym dla sukcesu przedsiewziecia.
Pomoc w nadawaniu sensu rze-
czywistosci - obiecujagcymi dzie-
dzinami, ktére moga poméc w wy-
jasnieniu istoty coachingu, s3 nauki
kognitywne. Najprosciej moéwiac, jed-
nostka w typowej wspoétczesnej orga-
nizacji biznesowej doswiadcza rzeczy-
wistosci skomplikowanej na tyle, ze
trudno jest jej nadawac znaczenie (ro-
zumiec) mnogosci zjawisk. Jej percep-
cja jest ograniczona bo jest wewnatrz
systemu - organizacji. Perspektywa
coacha, osoby z zewngtrz, majgcej dy-
stans do wewnetrznej rzeczywistosci
firmy, pomaga nada¢ sens obserwo-
wanym przez klienta zjawiskom.
Motywacja - zjawisko samotnosci
na szczycie powoduje, ze menedze-
rowie wyzszych szczebli maja mato
pozytywnych wzmocnien, mimo iz
czesto ich potrzebuja. Jednym z pod-
stawowych zadan coacha jest wspie-
ranie menedzera w rozwoju poprzez
pozytywne informacje zwrotne oraz
budowanie poczucia wtasnej wartosci
poprzez wspieranie jego decyzji i wy-
razanie wiary w jego sukces.
Wsparcie w trakcie eksperymen-
towania - menedzer nie potrzebuje
wsparcia podczas stosowania zna-
nych, jesli nawet nieefektywnych, za-
chowan. To, co wymaga wsparcia, aby
moc efektywnie zaistnie¢, to stosowa-
nie nowych zachowan, ktére mimo iz
zdefiniowane jako efektywne, nie zo-
staty jeszcze zinternalizowane.

Poza niewatpliwymi zaletami executi-
ve coaching ma swoje wady. Najwaz-
niejsze z nich to:

Brak kontroli nad procesem - co-
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ach pracuje z klientem nad obszarami,
ktére ten drugi - w pewnym sensie
niezaleznie od sponsora definiujace-
go podstawowe przyczyny projektu
- wybiera.

Watpliwa mierzalnos¢ wynikow
- ze wzgledu na niezbedng dla zaufa-
nia poufnos¢ relacji miedzy coachem
i klientem trudno jest sponsorowi
reprezentujgcemu firme domagac
sie i uzyskiwa¢ mierzalne ilosciowo
efekty.

REALIA, W JAKICH
FUNKCJONUJA FIRMY

Pewien menedzer opowiedziat mi
o swoim doswiadczeniu z dynamicz-
nie rozwijajaca sie na polskim rynku
rodzinna firma handlowa, gdzie zostat
zatrudniony na stanowisku dyrek-
tora generalnego. Cele, ktére przed
nim postawiono w pierwszym roku
jego kontraktu, byty bardzo ambitne,
jednak realne. Do czasu jego przyj-
scia wiasciciele niewiele inwestowali
w rozwdj organizacji sprzedazy. Sprze-
daz firmy rosta w sposéb nieuporzad-
kowany, dzieki rozwojowi segmentu
rynku, w ktérym dziatata.

Menedzer ten postawil na swoje
doswiadczenie i zaczat w sposéb
uporzagdkowany budowac¢ sprzedaz
w poszczegdlnych kanatach dystrybu-
cji. Zainwestowat réwniez w rozwdj
zespotu sprzedazy oraz w podniesie-
nie jego umiejetnosci. Program roz-
wojowy spotkat sie z bardzo dobrym
przyjeciem zespotu. Wzrosto jego za-
angazowanie. Rozbudzone zostaty na-
dzieje na dalsze etapy programu, tym
bardziej ze zaczeto dostrzegac popra-
we jakosci pracy. Przez trzy kwartaty
menedzer oraz jego zespot dostarczali
oczekiwanych wynikéw. Spoétka od-
niosta rekordowe wyniki przychodéw
i zyskéow. W firmie nigdy jeszcze nie
byto tak dobrze. W trakcie czwartego
kwartatu wiasciciele zwolnili mene-



