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COACHING JAKO NOWOCZESNA METODA
ROZWOJU KADRY KIEROWNICZE]

COACHING AS A MODERN METHOD
OF EXECUTIVE DEVELOPMENT

Streszczenie: Coaching menedzerski (ang. executive coaching) lub coaching przywodczy (ang. le-
adership coaching) jest juz dzisiaj powszechng metoda rozwoju kadry kierowniczej we wspdlczesnych
organizacjach. Idea coachingu menedzerskiego, jako nowoczesnego narzedzia wspierania rozwoju,
budzi jeszcze kontrowersje i niedowierzanie, jednak réwnolegle wzrasta liczba sympatykow tej me-
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tody, gtéwnie w gronie menedzeréw majacych do$wiadczenie z metoda coachingows i uczestnicza-
cych bezposérednio w procesie coachingowych zmian. Popularno$¢ coachingu wiaze si¢ ze specyfika
metodologii, na ktérej coaching si¢ opiera, gwarantujac menedzerom optymalne tempo rozwoju oraz
przelomowe efekty w zakresie uruchamiania wlasnego potencjatu. Coaching pozwala menedzerom
poszerza¢ rozumienie uwarunkowan sytuacyjnych wspotczesnego $wiata, a w odniesieniu do nich
rozumie¢ wlasne mozliwosci i ograniczenia i ukierunkowywac swoje dazenia do bycia coraz skutecz-
niejszym menedzerem. W obliczu nieuchronno$ci permanentnego rozwoju metoda coachingowa
staje sie obecnie jedng z najbardziej cenionych w rzeczywistosci biznesowej.

Slowa kluczowe: coaching, kadra kierownicza, rozwoj, coaching kadry kierowniczej, coaching
menedzerski, coaching przywodztwa

Abstract: Executive coaching or leadership coaching has already become a common method of
development of executive personnel in contemporary organisations. The idea of executive coach-
ing, as a modern tool of enhancing development, still raises controversy and disbelief although at
the same time there is a growing number of its supporters particularly among managers who have
already been involved in the coaching method and participate directly in the process of coach-
ing changes. Popularity of coaching stems from specificity of the methodology which coaching
is based on and which provides executives with an optimal development pace and breakthrough
effects in terms of activating their own potential. Coaching allows managers to broaden their un-
derstanding of situational circumstances of the contemporary world and, by reference to them,
understand their own capabilities and limitations and then direct their efforts at being a more
and more efficient manager. Faced with the inevitability of permanent development, coaching is
becoming one of the most appreciated methods in business reality.

Keywords: coaching, executive personnel, development, coaching of executive personnel, execu-
tive coaching, leadership coaching

Wstep

Coaching w biznesie pojawil sie pod koniec lat 30. ubieglego wieku, a spopularyzowany
zostal pod koniec lat 70. jako rodzaj swoistej interwencji, ktora pozwala szybko i skutecz-
nie osiggac¢ zamierzone cele. Od tego czasu powstato wiele rodzajéw coachingu, a coaching
kadry kierowniczej (ang. executive coaching) spotkat si¢ ze szczegdlnym zainteresowaniem
i uznaniem w odniesieniu do specyfiki funkcjonowania wspélczesnych organizacji.

Coaching menedzerski podlega nieustannej ewolucji, a jako metoda wsparcia rozwoju
menedzeréw nalezy do najbardziej dynamicznie rozwijajacych si¢ ustug. Rosnaca popular-
nos¢ coachingu wiaze sie ze specyfika tej metody w odniesieniu do dtuzszej perspektywy roz-
wojowej menedzerow. Skomplikowanie Zycia zawodowego, w tym roli menedzerskiej, wyma-
ga przyzwyczajenia sie do rzeczywistosci zmian i niepewnosci, a co za tym idzie — domaga sie
nieustannego rozwoju i wzrostu. Edukacja menedzerska wymaga wiec uwzglednienie nowych
wyzwan, zwigzanych ze zlozonoscig i zmiennoscig wspoltczesnych organizacji i spoleczenstw.

Celem artykutu jest zaprezentowanie metody coachingowej jako nowoczesnego po-
dejscia, ktore pozwala menedzerom zmierzy¢ sie¢ z na nowo sformutowanymi celami, po-
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kona¢ przeszkody i wypracowac bardziej skuteczne sposoby dzialania, a nastepnie prze-
tozy¢ je na rezultaty przedsiebiorstwa.

W punkcie 1 artykulu okreslono pojecie coaching, wraz z opisem rzeczywistos$ci, jaka
reprezentuje. W punkcie 2 dokonano charakterystyki zjawiska rozwoju potencjalu ludz-
kiego w organizacji, ze szczegélnym uwzglednieniem specyfiki rozwoju menedzeréw.
Punkt 3 stanowi prezentacje nowoczesnej metody wspierania rozwoju kadry kierowni-
czej — coachingu menedzerskiego.

1. Metoda coachingu

1.1. Pojecie coachingu

W literaturze przedmiotu trudno znalez¢ konkretng date lub szczegdlne wydarzenie,
ktore mozna byloby uznac za poczatek coachingu. Przyjmuje si¢ natomiast, ze coaching wy-
wodzi si¢ z psychologii humanistycznej, a jako metoda po raz pierwszy znalazt zastosowanie
w latach 70. XX wieku na gruncie psychologii sportu, do poprawy wynikéw zawodnikéw
sportowych. Mniej wiecej w tym samym czasie pojawit sie w Stanach Zjednoczonych co-
aching zyciowy, zyskujac popularnos¢ réwna psychoterapii, a nawet parapsychologii. Pod
koniec lat 70. zaréwno w Stanach Zjednoczonych, jak i w Europie coaching zostal wprowa-
dzony do biznesu. Od tamtej pory az po dzi$§ obserwuje si¢ gwaltowny rozwoj tej metody’.

Samo pojecie coachingu i stownictwo z nim zwigzane nie sg obecnie w pelni uporzad-
kowane. Pojemnos¢ stowa coaching jest tak ogromna, Ze na ogét wiaze si¢ z nig wszystko,
co dotyczy wsparcia w szeroko pojmowanym rozwoju zawodowym?. Istnieje wiele definicji
coachingu. Ta réznorodno$¢ nakazuje przyjaé, ze dyscyplina coachingu dopiero si¢ ksztat-
tuje i na razie nie wypracowano powszechnie obowigzujacych standardéw i kompetencji’.

Dokonujgc przegladu literatury przedmiotu, mozna jednak odwota¢ si¢ do przyjetych
i stosowanych definicji coachingu, obrazujacych istote i zakres metody. Niezaleznie od
sposobu ujecia i rozumienia coachingu kazdorazowo coaching rozpatrywany jest w kon-
tekscie rozwoju i wzrostu. Angielskie stowo coaching w dostownym tlumaczeniu oznacza
»przemieszczanie sie z jednego miejsca do drugiego”, co w odniesieniu do pracy metoda
coachingowg oznacza ,posuwanie si¢ do przodu lub przeprowadzanie zmiany™*. Znane
definicje coachingu odnosza sie zatem do procesu uczenia si¢ i rozwoju. Zasadniczo co-
aching definuje si¢ jako ,,proces wspierania drugiej osoby w realizacji waznych dla niej
celow i pomoc w dotarciu do szczytowych dla niej mozliwo$ci™. Dla przyktadu S. Thorpe

' J. Whitmore, Coaching for Performance: Growing People, Performance and Purpose, Nicholas Brealey Pub-
lishing Ltd. 2002.

2 P. Pilipczuk, Wspélczesna mitologia coachingu, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2012.

> S. Dembowski, E Eldridge, I. Hunter, Coaching kadry kierowniczej, Wydawnictwo Profesjonalne PWN,
Warszawa 2010.

* J. Starr Coaching, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 10.

> L.D. Czarkowska i B. Wujec, Etyka w coachingu. Model siedmiu wartosci telicznych i autotelicznych wspie-
rajgcych rozwdj Swiadomosci przywédcow i menedzerow w procesie coachingu na tle zmian swiadomosci spo-
tecznej, [w]: L.D. Czarkowska (red.), Leadership Coaching jako odpowiedz na wyzwania wspolczesnego $wiata,
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i]. Clifford okreslaja coaching jako ,,pomoc danej osobie we wzmacnianiu i udoskonala-
niu dzialania poprzez refleksje nad tym, jak stosuje konkretng umiejetnos¢ i/lub wiedze™.
M. Holliday pisze, ze coaching to ,,proces szkolenia i okreslania celéw pracownika w jego
miejscu pracy oraz pomoc w usuwaniu barier uniemozliwiajgcych optymalne dziatanie™.
Podobnie coaching rozumie M. Bennewicz, wskazujac, iz jest to metoda ,,umozliwiajaca
dotarcie do tych osobistych motywacji, uruchomienia indywidualnej drogi rozwoju, do-
cierania do ograniczajacych przekonan, ktére blokuja skuteczne dzialania oraz do tych
mechanizmodw, ktore tworza osobiste strategie sukcesu™®. K.H. Kowalska opisuje coaching
jako metode ,w przyjazny i otwarty sposéb pomagajaca w rozwijaniu siebie i osigganiu
najlepszych wynikow bez rywalizacji, brutalnej walki, krytyki i osadzania™.

Coaching zatem jest procesem wzmacniania jednostki oraz wzrostu jej wiedzy i umie-
jetnos$ci w konkretnej dziedzinie, a jego gléwnym celem jest umiejetnos¢ przetozenia zdo-
bytej wiedzy na praktyczne dzialanie.

W odniesieniu do funkcjonowania organizacji coaching nalezy rozumie¢ jako meto-
de rozwoju potencjatu ludzkiego w ramach oddziatywan z zakresu human resources de-
velopment (HRD)™. Jak podaja S. Neale, L. Spencer-Arnell i L. Wilson, ,,celem coachingu
jest rozwdj i pomaganie ludziom w zwigkszaniu wydajnosci ich dziatan, co bezposred-
nio przenosi si¢ na wydajnos¢ catych zespotéw i organizacji’'!. W ten sposéb coaching
jako dzialanie skoncentrowane na osobie dostarcza osobistych korzysci rozwojowych, a w
przedluzeniu - korzysci dla firm, poprzez zwigkszenie wydajnosci zar6wno pracownikow
indywidualnych, jak i calej organizacji'.

Aby ukaza¢ bogactwo definicji i podejs¢ do tematyki coachingu, warto takze przywota¢
przyktady definicji podawanych przez istniejace instytucje coachingowe. Ponizej zaprezen-
towano kilka definicji uznanych na rynku szkot i stowarzyszen coachingu (tabela 1).

Tabela 1. Definicje coachingu wybranych szkdt coachingu.
Table 1. Definitions of coaching by selected coaching schools.

SZKOLA COACHINGU DEFINICJA COACHINGU

»Coaching jest interaktywnym procesem, ktéry pomaga poje-
dynczym osobom lub organizacjom w przyspieszeniu tempa
INTERNATIONAL COACH rozwoju i polepszeniu efektéw dziatania (...) Dzieki coachin-
FEDERATION (ICF) gowi Kklienci ustalajg konkretniejsze cele, optymalizujg swoje
dziatania, podejmujg trafniejsze decyzje i pelniej korzystaja ze
swoich naturalnych zdolnoséci” (www. icf.org.pl).

Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2013, s. 68-90, s. 69.

¢ S. Thorpe, J. Clifford, Podrecznik coachingu, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2007, s. 17.

7 M. Holliday, Coaching, mentoring i zarzgdzanie, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006, s. 16.

8 M. Bennewicz, Coaching i mentoring w praktyce, G+J Gruner + Jahr Sp. z 0.0. & Co. Spétka Komandytowa,
Warszawa 2011, s. 31.

 K.H. Kowalska, Skuteczny coaching, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2011, s. 13.

10" L.D. Czarkowska i B. Wujec, Etyka w coachingu..., s. 68-90.

' S. Law, L. Spencer-Arnell, L. Wilson, Coaching inteligencji emocjonalnej, Wolters Kluwer Polska Sp. z o.0.,
Warszawa 2010, s. 51.

2 H. Law, S. Ireland, Z. Hussain, Psychologia coachingu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010.
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»Coaching jest PROCESEM. Gléwnym celem tego pro-
cesu jest wzmacnianie Klienta w samodzielnym do-
konywaniu zamierzonej zmiany (w oparciu o wlasne
wnioski i zasoby). Coaching jest procesem doskonalenia
kompetencji w obszarze, ktory chce rozwijac Klient. Po-
maga ludziom w stawaniu sie tym, kim chcg i byciu najlep-
szym, jak to mozliwe” (www.iccpoland.pl).

INTERNATIONAL COACH
COMMUNITY (ICC)

»Coaching to prosty sposéb na efektywny rozwdj. To pro-
ces, w trakcie ktorego coach i jego klient budujg poglebio-
ng relacje. Wspiera i podtrzymuje rozwéj i wzrost kom-
petencji oraz umiejetnosci klienta. Ta potezna relacja daje
klientowi site do przejécia od tego, jaki jest, do tego, jakim
chcialby si¢ sta¢” (www.iicandm.org).

INTERNATIONAL INSTITUTE
OF COACHING & MENTORING
(IIC&M)

~Coaching to metoda wspierania rozwoju realizowana
w formie cyklu spotkan pomiedzy coachem a klientem,
podczas ktorych coach, poprzez aktywne stuchanie, zada-
wanie pytan oraz stosowanie innych specyficznych narzedzi
i zadan rozwojowych, towarzyszy klientowi w wyznaczaniu
waznych dla niego celéw, odnajdywaniu wewnetrznych za-
sobéw potrzebnych do ich realizacji oraz ustalaniu i wdra-
zaniu planéw dziatan” (www.izbacoachingu.com).

POLSKA IZBA COACHINGU

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie zrodet wskazanych w tabeli.
Source: Own compilation based on the sources indicated in the table.

Majac na wzgledzie przytoczone powyzej definicje coachingu, mozna przyja¢, iz co-
aching jest pewnego rodzaju metodg interwencji, polegajaca na uzyskiwaniu pomocy
w rozwoju osobistego potencjalu i przezwyci¢zania wlasnych ograniczen dla optymaliza-
cji wyznaczania celow i ich osiggania. Efektywny coaching powinien prowadzi¢ do popra-
wy i udoskonalenia skutecznosci dziatania w zyciu osobistym i zawodowym.

1.2. Cele i zalozenia coachingu

Coaching przyjmuje wiele form i moze przebiega¢ nieco odmiennie w odniesieniu
do réznych obszaréw aktywnosci cztowieka. Zawsze jednak stanowi on relacje miedzy
dwiema osobami, ktdrej to relacji przyswieca okreslony cel. Celem tym jest wsparcie
zdefiniowanego aspektu rozwoju w taki sposob, aby osoba, ktéra podlega coachingowi,
przeszta z miejsca, w ktérym w danej chwili si¢ znajduje do miejsca (w rozwoju), w kto-
rym chce lub musi si¢ znalez¢®.

W najprostszym ujeciu coaching to ,,rozmowa lub seria rozmoéw jednej osoby z dru-

>

g3’ Mozna uzna¢, ze coaching stanowi jeden z najbardziej skutecznych sposobow ko-

3 S. Thorpe, J. Clifford, Podrecznik coachingu...
14 7. Starr, Coaching..., s. 10.
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munikacji, w wyniku ktérego nastepuje zwiekszenie swiadomosci osoby coachowanej
zard6wno w zakresie jej osobistych mozliwosci, jak i zakldcen we wlasnym sposobie my-
$lenia®. Celem osoby wystepujacej w roli coacha jest takie uksztaltowanie prowadzonej
rozmowy, aby przyniosta ona korzysci podopiecznemu, w nawigzaniu do okreslonego dla
niego procesu rozwoju — jego mysleniu, dzialaniu i uczeniu si¢. W relacji coachingowej
coach skupia si¢ bowiem wylacznie na indywidualnej sytuacji osoby coachowanej, stara-
jac sie zozumie¢, w jaki sposob ta osoba mysli i doswiadcza otaczajacego $wiata, pojawia-
jace sie w nim trudno$ci i zmiany. Istotg coachingu jest zatem dostarczenie przez coacha
takiego rodzaju wsparcia, aby zacheci¢ osobe poddajaca si¢ coachingowi do zmierzenia
sie z wyzwaniami poprzez pokonywanie przeszkod i podejmowanie dziatan'.

W literaturze przedmiotu istnieja rézne opinie na temat tego, czy coaching powinien
by¢ metoda dyrektywna czy niedyrektywna. W tej kwestii panuja rézne poglady i przy-
taczane sg rozne argumenty. Ogdlnie uznaje si¢, ze coaching niedyrektywny wiaze sie
z wieksza skutecznoscig, co jednak nie jest rownoznaczne z odrzuceniem dyrektywno-
$ci w tym procesie. Przyjmuje sie, Ze coaching powinien by¢ niedyrektywny, gdyz ludzie
chetniej wdrazaja w zycie efekty swoich przemyslen niz pomysty narzucone z zewnatrz,
ale jednocze$nie coach powinien zapewni¢ utrzymanie przez osob¢ coachowang wyty-
czonego kierunku w konteks$cie oczekiwanych osiagnie¢. Coaching wiec wymaga dosto-
sowania dzialan do danej osoby, aby umozliwi¢ jej zwiekszenie swiadomosci, przejecie
odpowiedzialnosci za wlasny rozwoj i ulatwienie zmian'.

Przyjmuje sig, ze aby coaching byl efektywny powinien skladac¢ sie z szesciu etapow’®:
Okreslenie potrzeby przeprowadzenia coachingu oraz sformutowanie jego celow.
Uzgodnienie konkretnych, jasno okreslonych potrzeb rozwojowych.
Sporzadzenie szczegbétowego planu coachingu.

Realizacja zadania lub dziatania zawartego w planie coachingowym.
Ocena wykonanych dziatan oraz zaplanowanie bardziej efektywnego funkcjonowania.
Zakonczenie coachingu.

R N

Czqsto dla osiagnigcia zamierzonych rezultatéw etapy 3-5 nalezy powtarza¢ kilkakrot-
nie, gdyz uzyskanie trwalej zmiany zachowania (co stanowi cel coachingu) wymaga powta-
rzalnych ¢wiczen. Stad osiagniecie ostatecznego celu warunkowane jest wieloscig doswiad-
czen nabywanych zaréwno podczas sesji coachinowych, jak i w sytuacjach rzeczywistych.

Warto zauwazy¢, iz rezultaty coachingu klasyfikowane moga by¢ na rézne sposoby.
Stad w relacji coachingowej i w samym procesie istotne staje si¢ dookreslenie obszarow
pracy coachingowej. J. Passmore opisuje trzy mozliwe ,strumienie” pracy coacha — be-
hawioralny, poznawczy oraz refleksyjny. Obszar behawioralny dotyczy zwiekszania sku-
tecznosci zachowan w zakresie rozwigzywania problemdw, generowaniu alternatywnych
rozwigzan czy planowaniu dzialan. Perspektywa poznawcza odnosi si¢ do rozumienia re-

5 S. Law, L. Spencer-Arnell , L. Wilson, Coaching inteligencji emocjonalnej...

16 ]. Starr, Coaching...
17 S. Law, L. Spencer-Arnell, L. Wilson, Coaching inteligencji emocjonalnej...
8 S. Thorpe, J. Clifford, Podrecznik coachingu..., s. 39-41.
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lacji migdzy przyjetym sposobem myslenia a ujawnianym zachowaniem. Natomiast trzeci
»strumien” dotyczy refleksji nad nieu§wiadomionymi myslami i emocjami, stanowigcymi
podstawe nieuswiadomionych motywoéw wlasnych dzialan®.

Majgc na uwadze krotko zarysowane cele i zalozenia coachingu, warto wskazac cechy
odrdzniajace go od innych dzialan wspierajaco-pomocowych na rzecz rozwoju. P. Filip-
czuk formuluje fundamentalne zalozenia dla dyscypliny coachingu®:

«  Coaching ma charakter dobrowolny, nie wigze si¢ z nakazowos$cia na zadnym eta-
pie rozwoju, przebiega w atmosferze szacunku i akceptacji dla wartosci podopiecznego,
ktorych coach nie zmienia i nie ocenia.

« Coaching jest nierozerwalnie zwigzany z rozwojem, ale ma charakter pomocy,
a nie nauczania czy pouczania. To osoba podlegajaca coachingowi przyjmuje odpowie-
dzialnos¢ za swdj rozwdj, za swoje decyzje i wybory.

« Coaching pobudza do myslenia i prowadzi do osiaggania celéw, poprzez pytania,
ktére majg moc prowadzenia do zmian.

« Coaching koncentruje si¢ na wyznaczaniu celéw, ale podmiotem jest cztowiek
i relacja z nim, wymagajaca standardéw etycznych i jakosciowych.

2. Rozwoj kadry kierowniczej

2.1. Rozwdj potencjalu ludzkiego

W dziedzinie zarzadzania ludzmi dominuje wspolczesnie pojecie kapitatu ludzkie-
£0, a takze potencjatu ludzkiego czy potencjatu rozwojowego. Kapital ludzki okreslany jest
w ludzkim potencjale, a majac na mysli ksztaltowanie kapitalu, nalezy odnies¢ si¢ do
zasobOw potencjalu jednostek, a w wymiarze organizacyjnym - calych przedsiebiorstw.
Potencjal ludzki nalezy rozumie¢ jako ,mozliwo$¢ wytwarzania przez danego czlowieka
nowych i waznych efektéw dzieki zaistnieniu warunkow i okolicznosci, ktére umozliwiaja
realizacje pewnych dziatan™.

Praktycy zarzadzania zasobami ludzkimi powszechnie uwazaja, ze nie sposéb wy-
ceni¢ kapitatu ludzkiego, gdyz ludzie to nie towar ani maszyny, ale osoby cechujace si¢
samos$wiadomoscig i wolng wolg*?. Poglad ten warto wzig¢ pod uwage w odniesieniu do
planowania rozwoju i rozumienia jego przebiegu. Jak pisze A. Adamiec, ,czlowiek ma
mozliwosci, ktdre ciagle sie ujawniajg i dajg nowe efekty”, co prowadzi organizacje do
postepu i zmian®. S. Thorpe i J. Clifford poréwnuja znaczenie rozwoju dla organizacji do
ewolucji w biologii, wskazujgc na podstawowg funkcje rozwoju dla przezycia zaréwno
jednostek, jak i organizacji. Zdaniem autoréw rozwdj stanowi nieprzerwany proces wzro-

19 ]. Passmore, An Integrative Model for Executive Coaching, “Consulting Psychology Journal: Practice and
Research” 2007, 59, s. 68-78.

20 P. Pilipczuk, Wspdtczesna mitologia...

21 M. Adamiec, Potencjat ludzki w organizacji, Wydawnictwo Difin SA, Warszawa 2011, s. 16.

* P.Bochniarz, K. Gugata, Budowanie i pomiar kapitatu ludzkiego w firmie, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2005.
» M. Adamiec, Potencjal ludzki..., s. 16.
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stu i uczenia sig, dzieki ktéremu czlowiek staje si¢ czyms wiecej, niz jest w danej chwili,
a ,polega na zdobywaniu wiedzy, umiejetnosci i zachowan, albo na modyfikowaniu tych,
ktérymi sie dysponuje (tzn. na uczeniu si¢)”*.

Ludzie chcg by¢ coraz lepsi, coraz skuteczniej funkcjonowaé, dostrzegaé postep
w swoim dzialaniu®. Idea samorealizacji, jaka towarzyszy cztowiekowi, moze zapewnic¢
wysoka jakos¢ zycia, a w pracy umozliwi¢ przystosowanie si¢ do coraz bardziej skompli-
kowanego $wiata zewnetrznego i do zachodzacych w nim zmian*.

W tym sensie rozw6j moze stac si¢ udzialem kazdego z pracownikéw, niezaleznie od zaj-
mowanej pozycji czy pelnionej funkcji w organizacji. Wymaga jednak spetnienia kilku warun-
koéw, aby oczekiwany rezultat zostal osiggniety. Przede wszystkim rozwoj dotyczy tylko tych
jednostek, ktore sg na to gotowe, ktore wierza w swoje mozliwosci rozwojowe i potrafig zdefi-
niowac cele do osiagniecia, a nastepnie w pelni zaangazowac si¢ w proces uczenia, podjac sie
dokonywania osobistej refleksji i stworzenia planu postepowania”. Niejednokrotnie rozwoj
wigze si¢ z przezwyciezaniem juz istniejacych, silnych reakcji nawykowych i wymaga zasta-
pienia dotychczasowego nawyku nowym i bardziej skutecznym sposobem dzialania. Nalezy
podkresli¢, ze nie jest to proces tatwy, wymaga osobistego wysitku i zaangazowania, a niekiedy
wigze si¢ z nieprzyjemnymi uczuciami i niechecig®. Stad jak twierdzit R.-W. Emerson, pracow-
nicy najbardziej pragna, by kto§ pomaégl im stac sie tym, kim mogg si¢ stac¢®. Wspolczesne
organizacje poszukuja zatem wsparcia w zmudnym procesie rozwoju, a szansg dla szybkiego
i skutecznego jego przebiegu jest miedzy innymi metoda coachingu.

2.2. Rozwoj menedzera

Wymagania rozwojowe stawiane dzisiejszym przedsiebiorstwom w sposéb szczegol-
ny odnoszg si¢ do kadry menedzerskiej. Sprostanie oczekiwaniom rozwojowym jest dla
wielu menedzeréw niebywale trudne, gdyz wigze si¢ z nabyciem nowej wiedzy, ale takze
zmiang mentalnosci i stylu kierowania, aby ksztattowa¢ stosunki wspdtdziatania i pobu-
dza¢ rozwdj zdolnosci pracownikow?™.

»Dla nowoczesnego menedzera stylem zycia i metodg osiggania ztozonego poziomu
wszechstronnego rozwoju powinno by¢ systematyczne uczenie si¢”*'. Tymczasem ciagle
spotyka si¢ jeszcze organizacje, w ktorych dominujacg metoda aktywnos$ci menedzera sg
dziatania administracyjno-organizacyjne, w celu utrzymania biezacego porzadku w pra-
cy. Te organizacje, w ktérych obecne sg przestarzate metody, doswiadczaja sporych trud-
no$ci w przemodelowaniu postaw i zachowan menedzerdéw i pracownikow.

2 S. Thorpe, J. Clifford, Podrecznik coachingu..., s. 17.

» 1. Majewska-Opielka, Logodydaktyka. Droga rozowju, GWP, Gdansk 2013.

% M. Adamiec, Potencjatl ludzki...

77 8. Thorpe, J. Clifford, Podrecznik coachingu...

# P. Smotka, Generator charyzmy. Kreowanie osobowosci menedzera, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2007.

# 1. Majewska-Opietka, Logodydaktyka...

¥ . Penc, Menedzerowie i organizacje jutra, WSPol, Szczytno 2010.

31 J. Tokar, Samodoskonalenie menedzerow - rozwdj kompetenciji przywédczych, Wydawnictwo Difin SA, War-
szawa 2013.
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Z pewnoscig dzisiejszy menedzer powinien posiada¢ szeroka wiedze specjalistyczna
w dziedzinie, ktérg merytorycznie si¢ zajmuje, aby osigga¢ zamierzone rezultaty zadanio-
we. Réwnoczesnie jednak musi posiada¢ caly zestaw umiejetnosci psychologicznych, de-
dykowanych wspoltdziataniu i wspotpracy, ktore pozwolg mu dobrze ksztaltowaé stosunki
z podwladnymi®.

Wielu autorow wskazuje, iz konieczno$¢ wyuczenia si¢ przez menedzeréw nowych
zachowan wigze si¢ z opanowaniem tzw. kompetencji migkkich, ktére odnosza si¢ do
intrapersonalnego (kompetencje osobiste) i interpersonalnego (kompetencje spotecz-
ne) obszaru funkcjonowania®. Kompetencje osobiste umozliwiajg sprawne zarzadzanie
soba, za§ kompetencje spofeczne zapewniajg skutecznos¢ w relacjach miedzyludzkich™.
Rozwoj kompetencji osobistych dotyczy wzrostu samoswiadomosci wlasnych mozliwo-
$ci — swoich stabych i mocnych stron oraz identyfikacji obecnych nawykéw myslowych.
W konsekwencji ma stuzy¢ lepszemu rozwigzywaniu probleméw, poszukiwaniu bardziej
kreatywnych rozwiazan, lepszej organizacji pracy w warunkach stresogennych czy tez
zwiekszeniu sprawnoéci podejmowania szybkich decyzji. Rozwoj kompetencji spotecz-
nych ma natomiast na celu wzrost umiejetnosci kluczowych dla interakcji miedzyludz-
kich, ktérymi sg: komunikatywnos¢, umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktéw, delegowa-
nie zadan czy motywowanie pracownikoéw, a takze umiejetnos¢ pracy z grupa i zdolnosé
wypracowania autorytetu u innych™®.

W wyniku osobistego rozwoju menedzer staje si¢ coraz bardziej skuteczny, dysponuje
wiekszym repertuarem umiejetnosci, a takze zmienia si¢ jego postawa®. Proces budo-
wania migkkich umiejetnosci wymaga jednak silnej osobistej motywacji w dazeniu do
wypracowania pozadanych sprawnos$ci.

Badania przeprowadzone wérdd kadry menedzerskiej potwierdzaja wyzej ujete wska-
zania. Sami menedzerowie przyznaja, iz najwigkszym wyzwaniem rozwojowym jest dla
nich rozwoj kompetencji migkkich*.

Przyjecie perspektywy rozwojowej dla stanowisk menedzerskich z pewnoscia jest nie-
uniknione. ,Bez rozwoju i wzmacniania osobistych potencjalnosci trudno dziata¢ sku-
tecznie, nawet postugujac si¢ adekwatnymi narzedziami menedzerskimi*. Istotny staje
sie zatem wybor metod, za pomoca ktorych rozwdj menedzera, zespoléw pracowniczych
i calej organizacji bedzie przebiegal sprawnie i skutecznie, a zastosowane metody beda ten
rozwoj wspiera¢ i utatwiac.

32 J. Penc, Role i umiejetnosci menedzerskie, Centrum Doradztwa i Informacji Difin Sp. z 0.0., Warszawa 2005.
3 A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, PWN, Warszawa 2000.

3 P. Smotka, Generator charyzmy...

% S. Piocha, W. Jaruszewski, Rola i zadania menedzera w osiggnieciu sukcesu organizacji, [w:] T. Wadcinski
(red.), Menedzer XX wieku, Wydawnictwo Politechniki Koszaliniskiej, Koszalin 2005.

% A. Teisseyre, Lider pilnie poszukiwany. Podejscie integralne - nowa definicja przywddztwa, [w:] L.D. Czar-
kowska (red.), Leadership Coaching...,s. 142-171.

7 A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji...

*¥ 'W. Malota, Doskonatos¢ przywédcy - na czym polega i dlaczego jest wazna?, [w:] L.D. Czarkowska (red.),
Coaching jako wskaznik zmian paradygmatow w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2012, s. 148-167.

¥ M. Kraczla, Osobowosciowe uwarunkowania przywédztwa, Wyzsza Szkola Biznesu w Dabrowie Goérniczej,
Dagbrowa Gornicza 2013, s. 75.
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3. Coaching kadry kierowniczej

3.1. Coaching dla menedzeréw

Coaching kadry kierowniczej (ang. Executive Coaching) czy coaching przywoédztwa
(ang. Leadership Coaching) staja si¢ w Polsce istotnym i coraz bardziej powszechnym ele-
mentem rozwoju menedzeréw. Dotyczy on zaréwno indywidualnych menedzeréw, jak
i calych zespotéw menedzerskich®.

Nalezy podkresli¢, ze kazdy rodzaj coachingu (przy réznorodnosci terminologii) dedyko-
wany kadrze menedzerskiej stanowi ,,zindywidualizowany proces rozwoju przywodztwa™'.

Coaching kadry kierowniczej jest ,nauka i sztuka facylitacji osobistego i zawodowego
rozwoju, uczeniem si¢ i dzialaniem menedzera przez rozszerzanie mozliwosci, jakie daje
mu jego naturalne zachowanie™. Proces ten ma na celu identyfikacje oraz rozwoj poten-
cjalu menedzera, warunkujacego osiggane przez niego sukcesy oraz diagnoze zasobow
i zachowan, ktére wplywaja na efektywno$¢ podejmowanych dziatan®.

Wielu autoréw podkresla, ze coaching kadry menedzerskiej jest specyficzny,
jest inny. Prawdopodobnie ma to zwigzek ze wzrostem zlozonosci zycia zawodowego
i duzego stopnia skomplikowania samej funkcji kierowniczej**. We wspdlczesnym $ro-
dowisku biznesowym od menedzeréw oczekuje sie czegos wiecej niz jedynie przemyslen
w kwestiach osobistych. J. Scherer i A. Barnes formulujg specyficzne wyzwania, jakie stojg
przed menedzerami kierujacymi sobg, zespotami pracowniczymi i firmami. Sg to*:

- przytloczenie i zlozono$¢,

- konsumpcja i utowarowienie,

- rzeczywisto$¢ wirtualna i relatywizm,

- polaryzacja i ekstremizm,

- perfekcja i samooakceptacja.

Praca na poziomie wysokiego szczebla menedzerskiego wiaze si¢ z poczuciem osa-
motnienia w podejmowaniu decyzji oraz z ponadprzecietnym obcigzeniem stresem.
Czesto wymaga koniecznosci dostrzegania réznych perspektyw oraz godzenia intereséw
wielu stron, niejednokrotnie w warunkach braku komfortu i braku wsparcia*. W tym
konteks$cie coaching menedzerski dedykowany jest osobom, ktore doswiadczajg trudnych

K. Ramirez-Cyzio, Leadership Coaching w podejsciu systemowym, [w]: L.D. Czarkowska (red.), Leadership
Coaching jako odpowiedz..., s. 123-140.

4 S. Dembowski, F. Eldridge, I. Hunter Coaching kadry kierowniczej, Wydawnictwo Profesjonalne PWN,
Warszawa 2010.

4 Tbidem, s. 24.

# K. Ramirez-Cyzio, Leadership Coaching w podejsciu systemowym, [w]: L.D. Czarkowska (red.), Leadership
Coaching jako odpowiedz..., s. 123-140.

#S. Dembowski, F. Eldridge, I. Hunter, Coaching kadry kierowniczej...

. Scherer, A. Barnes, Coaching lideréw jest inny, [w]: L.D. Czarkowska (red.), Leadership Coaching jako
odpowiedz..., s. 201-208.

¢ K. Ramirez-Cyzio, Leadership Coaching w podejsciu systemowym, [w]: L.D. Czarkowska (red.), Leadership
Coaching jako odpowied?..., s. 123-140.
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sytuacji w obszarach wspoétczesnych wymagan biznesowych®.

Coaching moze poméc menedzerom podnies¢ poziom ich kompetencji, zwigkszy¢
wydajnos¢ pracy, stworzy¢ wydajny zespdt i z powodzeniem nim kierowac czy tez utatwic¢
efektywne uczenie si¢ nowych alternatywnych zachowan*®. Majac na uwadze, iz mene-
dzerowie ksztaltuja nie tylko swoje zachowania, ale réwniez zachowania i sposéb bycia
swoich podwladnych, warto wskaza¢ przetozenie oddzialywan coachingowych na popra-
we wydajnosci pracy podwladnych, ich morale i zadowolenia z pracy*. Czestym tematem
podczas sesji coachingu menedzerskiego jest wiara menedzera w siebie i swoje mozliwo-
$ci oraz zwigzana z tym zmiana postawy, sposobu myslenia czy sposobu funkcjonowania.
Dotyczy to zwlaszcza rozumienia idei przywodztwa i wypracowania nowego paradygma-
tu postepowania wobec podwladnych™.

Efektywny coaching menedzerski wymaga zatem odniesienia sie do szerszego kontek-
stu organizacyjnego, w ktérym funkcjonuje menedzer i okreslenia, jak ten kontekst wply-
wa na osobe menedzera, ale takze w jaki sposdb jest przez niego ksztaltowany®'. Nalezy
podkresli¢, ze istote coachingu kadry kierowniczej stanowi analiza konkretnych sytuacji
z zycia zawodowego menedzera. To zalozenie tworzy ostry kontrast wobec tradycyjnych
programow szkolenia menedzerdéw. Coaching menedzerski cechuje si¢ znacznie wiek-
szym stopniem elastycznosci niz rozwigzania proponowane w tradycyjnych szkoleniach,
gdyz odnosi si¢ do konkretnych potrzeb danej osoby®?. Centralnym punktem rozmowy
coachingowej sg cele i zamierzenia, ktére menedzer chce osiagnac>. I poprzez to, ze co-
aching opiera si¢ na rzeczywistych, prawdziwych sytuacjach zwigzanych bezposrednio
z pracy, moze faczy¢ ambicje jednostek i organizacji**

Menedzerowie, ktorzy korzystaja z metody coachingowej, twierdzg, iz narzedzie to
pozwala im nie tylko realizowa¢ osobiste ambicje zawodowe, ale takze odkrywac sens
wlasnego zycia. Warto zaznaczy¢, ze coraz cze$ciej coaching menedzerski stuzy ogélnemu
rozwojowi osobistemu, dostarczajac korzysci samemu podopiecznemu, jak i organizacji,
dla ktorej menedzer pracuje®. Takiej korzysci nie sposdb przeceni¢, gdyz ,kluczem do
bycia dojrzalym menedzerem jest bycie dojrzalym czlowiekiem...”.

7 ]. Scherer, A. Barnes, Coaching lideréw jest inny, [w]: L.D. Czarkowska (red.), Leadership Coaching jako
odpowiedz..., s. 201-208.

% H. Law, S. Ireland, Z. Hussain, Psychologia coachingu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010.

¥ ]. Starr, Coaching...

50 K. Ramirez-Cyzio, Leadership Coaching w podejsciu systemowym, [w]: L.D. Czarkowska (red.), Leadership
Coaching jako odpowiedz..., s. 123-140.

51 ]. Scherer, A. Barnes, Coaching lideréw jest inny, [w]: L.D. Czarkowska (red.), Leadership Coaching jako
odpowiedz..., s. 201-208.

> S. Dembowski, F. Eldridge, I. Hunter, Coaching kadry kierowniczej...

3 J. Starr, Coaching...

** R. Hargrove, Mistrzowski coaching, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006.

> S. Dembowski, F. Eldridge, I. Hunter, Coaching kadry kierowniczej...

% A. Kozak, Dojrzatosé menedzerska, Wydawnictwo Difin SA, Warszawa 2011, s. 9.
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Podsumowanie

W przeprowadzonych rozwazaniach starano sie¢ przyblizy¢ Czytelnikowi idee co-
achingu menedzerskiego jako nowoczesnego narzedzia wspierania rozwoju menedzerdw.
Na calym $wiecie, w tym réwniez i w Polsce, coaching stal si¢ najpopularniejszym i naj-
skuteczniejszym narzedziem uczenia si¢, prowadzgcym do realnych osobistych zmian.

Wspdlczesnym menedzerom nie trzeba przypominad, iz sukces organizacji zalezy od
jakosci zasobow ludzkich, od kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa, czesto uznawanego
za jedyny kapital, w ktéry warto i nalezy inwestowaé. Swiadomos$¢ menedzeréw w tym
zakresie jest juz na tyle duza, ze nie kwestionuja oni potrzeby podnoszenia poziomu
posiadanej wiedzy i umiejetnosci czy opanowywania nowych, coraz bardziej ztozonych
kompetencji. Nie zawsze jednak menedzerowie potrafia rozpocza¢ proces zmian i zaan-
gazowania sie w wypracowywanie nowych sprawnosci osobistych i zawodowych, a cia-
zaca na nich presja rozwoju prowadzi niejednokrotnie do realizacji szybkich programéow
szkoleniowych, nie zawsze adekwatnych i dostosowanych do indywidualnych potrzeb.

Szansg dla uruchomienia przemyslanego procesu rozwoju staje si¢ dla menedzeréow
metodologia coachingowa, ktéra dostosowana do specyfiki ich pracy umozliwi zwieksze-
nie samoswiadomosci i sprecyzowanie celéw rozwojowych, w odniesieniu do konkret-
nych sytuacji i podjetych aktywnosci. A tylko tak wdrozone dziatania rozwojowe moga
ufatwic¢ kadrze menedzerskiej osigganie krotko- i dlugoterminowych celéw organizacji.
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