coaching

teoria, praktyka, studia przypadkow

redakcja naukowa matgorzata sidor-rzgdkowska

‘:’ Wolters Kluwer




POLECAMY TAKZE INNE KSIAZKI
MALGORZATY SIDOR-RZADKOWSKIEJ:

» Ksztaltowanie przestrzeni pracy. Praca w biurze, praca zdalna,

coworking (Warszawa 2021)

* Zwolnienia pracownikow a polityka personalna organizacji, wyd. 111

(Warszawa 2020)

» Kompetencyjne systemy ocen pracownikow. Przygotowanie, wdrazanie

i integrowanie z innymi systemami ZZL, wyd. 111 (Warszawa 2020)
* Zarzqdzanie personelem w malej firmie, wyd. 11l (Warszawa 2019)

» Coaching kariery. Doradztwo zawodowe w warunkach wspotczesnego

rynku pracy (Warszawa 2018)

» Ksztattowanie nowoczesnych systemow ocen pracownikow, wyd. V
(Warszawa 2016)

* Mentoring. Teoria, praktyka, studia przypadkow (Warszawa 2014,
red. nauk.)

» Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej. Ocena

i rozwdj czlonkow korpusu stuzby cywilnej (Warszawa 2013)

* Profesjonalny coaching. Zasady i dylematy etyczne w pracy coacha
(Warszawa 2012)



redakcja naukowa
malgorzata sidor-rzgdkowska

coaching

teoria, praktyka, studia przypadkow

wydanie |l rozszerzone i zaktualizowane

C:D@ Wolters Kluwer

WARSZAWA 2021



Recenzenci
Dr hab. Elzbieta Jedrych, prof. AFiB Vistula
Dr hab. Pawel Korzyriski, prof. ALK

Wydawca
Joanna Dzwonnik

Redaktor prowadzacy
Joanna Olcwek

Opracowanie redakcyjne
Tizy kropki Joanna MaZ

Projekt oktadek serii
Studio Kozak

Zdjecie wykorzystane na oktadce
©InsideCreativeHouse — stock.adobe.com

: Ta ksigzka jest wspdlnym dzielem tworcy i wydawcy. Prosimy, by$ przestrzegal przystugujacych :
¢ im praw. Ksigzke mozesz udostepnié osobom bliskim lub osobiécie znanym, ale nie publikyj jej :
. w internecie. JeSli cytujesz fragmenty, nie zmieniaj ich tresci i koniecznie zaznacz, czyje to dziefo. :
: A jesli musisz skopiowac czesé, rdb to jedynie na uzytek osobisty. :

Szanujmy prawo i wlasnosé.

: v 7
: Wigcej na www.legalnakultura.pl
: praWOIUbnl Polska Izba Ksigzki

© Copyright by Wolters Kluwer Polska Sp. z o.0., 2021

ISBN 978-83-8246-123-7
ISBNPDF-a: 978-83-8246-596-

wydanie II rozszerzone i zaktualizowane

Wolters Kluwer Polska Sp. z o.o.

Dziat Praw Autorskich

01-208 Warszawa, ul. Przyokopowa 33
tel. 22 535 82 19

e-mail: PL-ksiazki@wolterskluwer.com

ksiggarnia internetowa www.profinfo.pl



Naszym Rodzinom i Przyjaciotom






Spis tresci

TSEEP -eeeeeeeuurteeeeereeee e et e ettt e et e e e et et e e s e et e e e s nbe et e e e s e b et e e s e annr e e e e e e nnree e e e e e nrrneee s e nnneee 11

Rozdzial 1. Pojecie i odmiany coachingu .........coceevvieriiiiriieriieniieinieeeeeieeeesee e 15

tukasz Kama Marciniak
Przeglad istniejacych definicji coachingu ......coceevieriiiieniiniiiiiieeeeeee e 15
Przeglad praktycznych podejs¢ do coachingu .....occveeeveeeieeniieniiieiieeieeeeeieeee e, 18
Mity na temat COACKINZU cuvivruriiieeriieeiienie et este et esteeteeseeesbeesbeebeesbeesseesnseesanennns 20
Cele COACKINGU .vviiiiieiiiieeieete ettt ettt s ettt e st s bae s be e baesnsaenaees 23
Zasady efektywne] Praktyki c..oecveereeeeeeriiienieniiienieeieeetee ettt st 25
Odmiany coachingu 27
Nurty coachingu 29

Coaching a inne dziatania wspierajace: konsulting, psychoterapia, counselling
1 INEIIEOTIIIS wevveeeeeaunrteeeeaaeteeeeeeaanseeteeeeeunreeeeeeanneeeeeesannrneeeeaennneeeeeesansenaeessannnnees
W strong zintegrowanej definicji coachingu

Rozdzial 2. Coaching a zarzadzanie StrategiCzne .........ccocceeveervieeneeenieeneenneeeneenseeeeenns 37
Czestaw Szmidt
Coaching - strategia firmy — strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi ........c..cce... 37
Coaching w procesie budowy i realizacji strategii firmy ......ccccceevveeevieerierieeneessreenn. 41
Budowa kultury coachingowej jako element strategicznego zarzadzania zasobami
TUAZKIIM cevteiiieieieee ettt ettt 45
POASUIMOWAIIE ..vveuriiiiiinireiinitetteteett ettt et sae e st enesae e e st sbeenesse et e seesneemnene 49

Rozdzial 3. Coaching jako wsparcie procesu adaptacji pracownikéw awansowanych

na stanowiska KIETOWICZE ...cc.eeivuiiriiiiiiiiiiiiiiieeeieet ettt et e 51
Agnieszka Flis
SYtuacja NOWEZO MENEAZETA .vvevurerrueeruierriierieeiieesieesieesteesseesseesseessseesssesssessseessseenses 53
Jak pomOc NOWYM MENEAZETOM? ..eevuviiriieeiieeeieeiieeieenreereesteeaeestessreessessseesssesnseas 56
KOMEIAKE 1ottt ettt st et ne s b e e eneemnene 57
Gloéwna czeS¢ procesu COAChINGU ....eevueiiiiiiriiriiiirieeeeetee ettt 57
Zadania domowe i follow up w procesie cOachingu .......ceceevevervevievenenenenenienienenn. 61
Rozdzial 4. Kompetencje profesjonalnego coacha .........cceceevveeviienieriieenieeneenieeseeenens 64
Dominika Kukietka-Pucher
Skuteczny coach — kluczowe KOMPELtENCIE ...vevviirieriiiiriiieiienieetenie e 64

Zakres wiedzy potrzebnej coachowi



8 Spis tresci

UmiejetnoSci wazne W pracy coacha ...c.coccueeeuieeieeciienieeiiecieestesteeee e eveesne e 65
POStAWA COACHA w.nviuiiiieiiiiiteieetet ettt sttt ettt be et b e e e e et 74
Sytuacje trudne w trakcie procesu coachingu a kompetencje coacha ......ccccevvuvernennnee. 75
Stawanie sie coachem — rozwijanie umiejetnosci i poszukiwanie wlasnego stylu
Prowadzenia COACRINGU ..viriviiriiriiiirieeiee ettt ettt et ettt sbe e s eeees 77
Rozdzial 5. Zawieranie kontraktu coachingOWego .........cceecuveeriieeiniieiniiieeniieeeniee e 80
t.ada Bobrowska-Drozda
Na co umawia sie coach ze swoim KHENtem ......c.eevverierreeniieeiieniieerieeieeseeeieeseeenne 80
Cel a myS$lenie problemowe 82
Kto jest klientem coacha ......ccceevvververueennen. 84
Zakresy odpowiedzialno$ci w coachingu 85

Ustalenie Sposobu MONItOrOWANIA ..c..cecueruiiiiiriiiiiiieiiiereicerece e
Etapy w zawieraniu KONIraKtu co..ecceeeieeseeniieeiiesieeseeeieesieeeieeseeesseeseeeesseessnesseenseas
Kontrakt jako cel coachingowy klienta

Czas trwania procesu i raport koficowy

Rozdzial 6. Coach — klient: etapy budowania relacji .....c.cceeveeervieineeeveinienienieneeeeenne 94
Dominika Kukietka-Pucher
Specyfika relacji coach — KHENt ...oovueeeiiiiiiiniiiiiiinieeeceee et

Warunki brzegowe relacji coach - klient
Etapy wspottworzenia relagji z klientem

Autentyczne bycie W relacji cuvevveeruieniierniienieiiieeieet et
Rozdzial 7. Metody i narzedzia pracy coacha ........cceceevieeiiiniiiinienieiieeeeeeeeeeeen 105
t.ada Bobrowska-Drozda

WIALTOSCL 1eveuviiiuriiiiiiiieit ettt ettt b e sa e s a e e ba e b e aaesbeean s

Kontakt .....cceeenee.

Sztuka pytania

Od CZEZO ZACZAC? weeeuveeiieeiieeie ettt ettt et e e te et e s teesatesbeessbe e beesnbeeaeesabaenssesnsaeas 112

Zadania COAChINZOWE ...covviiriieriiiiiieeiterie et ete ettt e st s e e sbe e sbeesaaesbeesasesneens 113
Rozdzial 8. Coaching miedzyKulturowy .........ccoccceviiriiiiniiiniiiniiiicnieeeeeeeee e 116
Edyta Hillesland

Coaching migdzykulturowy a expat coaching ..........eceeveeevenenenenenenenieneennennens 118

Kultura Organizacji ..eeeeeeeeeeeeeerieenieeseeeie ettt sttt sttt ettt ssee e e 119

Kultury organizacyjne wedtug F. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera ................. 122

Pojecie SZOKU KUITUTOWEZO wouvverviiriiiiiienieiitesieeite sttt et e st e s s ae e

Poziomy wrazliwo$ci miedzykulturowej w procesie coachingu
Siatka orientacji kulturowych jako narzedzie w pracy coacha

Rozdzial 9. Efektywnos$¢ coachingu w Srodowisku pracy ......cc.cceeceeevieivienieniicnncenee. 138
Piotr Olaf Zylicz, Gil Bozer

Kilka uwag WStEPNYCR ..vivviirieiiiiiieeieeeie ettt ae et st sae e st eesaaeeaeeas
Cele coachingu .....cccceecvvevvennene
Efektywnos$¢ coachingu — przeglad badan
Adaptacja modelu Donalda Kirkpatricka i problem ROI
wIwarde” i ,miekkie” wskaZniki efeKtyWnOSCI ..cccvervierviernieriieeieriereeeceeceeee




Spis tresci 9

Obszary pomiaru efektywnosci coaching ......coeceeveereerieriieneniienenieseeieeeesie e 149
Jak badad efektywnoS§¢ coachingu? .....coccveecieeriieeiiieniieeiienieereeste et steeseee e esaneenne 152
Rozdzial 10. Coaching wewnetrznego Nastawienia ........oecveeeveerveereeriveeneenseeeseessseennees 157
Jacek Santorski
(Zbyt) agresywny szef sprzedazy (autentyczna hiStoria) ......cceeceeeveeeseerveerneersieenieennne 157
Zréwnowazony coaching wszechstronnego lidera — model Kaplana i Kaisera ... 158
Narzedzia coachingu , WEWNELIZNE] GIY” ..viccvierieesieeirieeiieesieesreeseeesseessseesseesseesseens 160
Przyktady pytan i zadaf dla adepta ...cceeeueeeieeiieiieciiecie e 166
SWEWNELIZNA Gra” COACNA tivvviiriiiiiiiiieeiteett ettt et sae et esbeesaaesbeesaneenee 167
Rozdzial 11. Coaching biznesowy a psychologia pozytywna ..........cceceeveerveerneenneennen. 169
Tomasz Ochinowski
Po co coachowi psychologia POZYLYWNA? ....c.eeevverrieeriieinieniiienieesieeereeieeeeeeseeeaeeas 169
Coaching nastawiony na przeplyw 174
W poszukiwaniu mocnych stron ......... v 176
Kilka szczegdtowych przyktadéw obecnosci psychologii pozytywnej w coachingu
DIZNESOWYIN evtiriiiiniieeiieeieenit ettt e et e et e st e s beesitesbeesabeebaesaseesseesasaesasesaseens 183
Rozdzial 12. Pojecie i istota life coachingu ..........coeceerviiirieriiiiniiiinienieeeeeieeee e 191
Katarzyna Popiolek
Czym jest life cOaChing? .....ccceviiiiiiiiiiiiiiiiiiicee e 191
Jak uczynic czas sSWOIm SPIZymMierZENCEM? «..ovueeuerueerueeeerueereereeneeseessessaesseesseseensens 193
Potrzeba sensu zycia i samorealizacji jako zrédlo rozwoju 197
Wsparcie spoteczne jako zyciodajna sita .....cecceeveveeiieniienniinnienniennee, e 199
Putapki wspoétczesnej codziennosei e 201
DZIESIEE PIAW ZYCIA wvvererureeririeeiiiieeeireeriieeeerteeesareeseieeesesreeesenreesemreeseseeeeenseesenseesns 205
Rozdzial 13. Superwizja coachingu ........cccccocciiriiiiiiiiiiiiiiinieeeeeeeeeee e 209
Henryk Szmidt
Superwizja — definicje 1 FUNKCIE vuvevvveeiieriiiiieeieerite ettt ee et te e be e aeeaeeas 209
ROAZAJE SUPEIWIZ]I cvveevierurieniienieinieesieesieesitesteesitesteesteesbeesaseesseesnseensaesnseesssessesas 212
Superwizja terapii, audytu, konsultingu, doradztwa i mentoringu a superwizja
coachingu — punkty SPECYICZNE ..ccveevveriuiirieriiiiiieeteete ettt 216
Badania poSwigComne SUPEIWIZ]I c..eeverueerueruieruerienieeienienreseereeeenens 219
Jakie warunki wstepne powinien spetniaé projekt superwizyjny? ...... 222
Sposéb oceny projektu coachingowego za pomocg SUPErWIZji v.veeveeeveerueercveervennenns 226
Korzysci ptynace z usystematyzowanego podejscia do kontroli projektow
COAChINZOWYCR vttt ettt 227
Rozdzial 14. Polskie do§wiadczenia w superwizji w coachingu .........ccccoeceevveriiiiinnennen. 230
Anna Chraniuk, Katarzyna Dujanowicz
Rozw6j superwizji coachingu W POISCE ...uviervieruiiiiieiiiieniecitieeie ettt eeveesveeaeens 230
Perspektywa European Mentoring and Coaching Council Global (EMCC Global) ..... 236
Perspektywa [zby Coachingu ....ccoecveeveeriiiiiienieiiiecieeste et 240
Perspektywa International Coach Federation 245
Wptyw globalnej sytuacji pandemicznej na rozwoj superwizji w Polsce 248

UWagh KOMCOWE ettt 252



10 Spis tresci

Rozdzial 15. Coaching Kariery ........ccoccceeiriiieiniiiiniiie et eeteeesieeesre e ssireessbee e 255
Malgorzata Sidor-Rzgdkowska

Specyfika cOAChINGU KATIETY uvvevviiriieiiieeiieiieeteeite et esite st e e aeesae e e teesaeeebeessaeeaeeas
Coaching kariery a doradztwo (poradnictwo) Zawodowe .......cceeeveevieeneeriieenvenneens
Kariera zawodowa jako przedmiot coachingu ........cecceevvveevueeniernuennns

Przedstawiciele roznych pokolen jako klienci coacha kariery
Zatrudnialno$¢ (employability) a budowanie marki osobistej (personal branding) .... 267
Krotki przeglad narzedzi coachingu Kariery .....oococeveevieriieneniiinennineeieeceieseeene 269

Rozdziat 16. Coaching a rozw6j zawodowy 0s6b z niepelnosprawnosciami ................. 273
Malgorzata Sidor-Rzgdkowska

Rola pracy zawodowej w rehabilitacji os6b niepetnosprawnych
Rozwo6j(?) 0s6b niepetnosprawnych w miejscu pracy ......cocceeevveevueenee

Coaching a doradztwo ZAWOAOWE ...ccc.eeriiriiieriiiiiieiitereeeit ettt
MOdEl GROW .ottt ettt ettt e ste e e e et eeae e saeebeessaeebeesssaesseasssasnseans
Coachingowe metody wspierania 0s6b niepetnosprawnych ......ccccceevvevieiciieninennenn.

Rozdzial 17. Etyka cOachingU .......cccevviiriieiiiiiiiiinieeieenieecieesteese et aeesiee e e e 286
Malgorzata Sidor-Rzgdkowska

Etyka coachingu jako etyka zawodowWa .......ccceevueivieiiiiiniiniiienieeeeeieeee e
Kontrowersje woko6l kodeksOw etycznych .....ooceeeveeeiiieiniiniiiinieniicnieeeeeeeeeeenn
Powinno$ci moralne coacha w $wietle kodeksow etyki zawodowej ...
Dylematy etyczne w pracy coacha
14 288ad COACKA ..eiuiiiiiieeiieiiee ettt

Studia przypadkéw
I. Proces coachingu w Philips Lighting — model CARE .......cc.ccceoiiiiinviininiiincnnene.
II. Coaching Zarzgdu cecc.ueeeeeeeeeiieeeiee ettt ettt e et e e st e e sabeeesbeeenanne
[I. Historia Anny ......ccccceeeeennee
IV. Historia Pauliny ....
V. Historia Tomka .....
VI, HiStoria AdAma ..coeeveeieriieiiiieieeieiteeeeeeee sttt eneene
VIL. HiStOrIa PIOLIa .eeeeieeiiiiiieiieiiiiiieeeeeiiieee ettt e e ettt e e s s et e e e e e snbeeeeesseansnaeeeeeaes
VIII. Historia Arka ...ccccceevvvennnenee.
IX. Coaching zespotow
X. Coaching zespotu z uwzglednieniem nieSwiadomych zjawisk grupowych ............ 353
XI. Superwizja coachingu w LHH PoISKa ..ccc.cevvuirriiniiiiniinieirienieeceesieesee e 359
XII. Rola superwizji w mojej pracy — wywiad z coachem .....cocceeveerviernieniiennienneennee. 366

O AULOTACKH .evviviiiiiiiiiiiieceeee et reeeeeeeeeeeeeeeeeesesessesssssssssssasarsrarsneeeeens 370



Wstep

Piszac wstep do ksigzki, ktorej pierwsze wydanie ukazato sie dwanascie lat
temu, nie sposob uciec od wspomnien. Coaching. Teoria, praktyka, studia
przypadkéw byl moim debiutem w roli redaktora naukowego. Tak zwane
dzieta zbiorowe powstajg zwykle w ten sposéb, ze redaktor naukowy podaje
temat i czeka na — mniej lub bardziej zwigzane z tym tematem — teksty auto-
row wywodzacych sie z wlasnego lub wspotpracujacych osrodkéw nauko-
wych. Po zebraniu tych tekstéw poprzedza je krotszym lub diuzszym stowem
wstepnym i ksigzka jest gotowa.

Ja postanowilam postgpié zupelnie inaczej. Zadatam sobie pytanie, jakie
tresci chciatabym przeczyta¢ w pierwszej na polskim rynku pozycji cato-
$ciowo omawiajacej problematyke coachingu. Wychodzac od tego pytania,
opracowalam konspekt ksigzki, ,,rozpisalam” go na rozdzialy i zaczelam sie
zastanawiaé, czyje wypowiedzi (ustne lub pisemne) na temat okreSlonego
obszaru coachingu zrobily na mnie najwicksze (pozytywne) wrazenie. Do
0s6b tych — wérdd ktorych byli zaréwno profesorowie uniwersyteccy, jak
i praktycy z firm biznesowych — zwrécitam sie z zaproszeniem do wspolpracy.
Wymagalo to przelamania tremy; wiekszoSci z nich nie znalam osobiscie.
Nie odméwit nikt — powstaly teksty pisane przez autentycznych fachowcow
w okreSlonych obszarach. Nastepne miesigce byly okresem bardzo inten-
sywnej pracy nas wszystkich. Czulam, ze napisaliSmy wartosciowa ksigzke,
jednak po oddaniu jej do druku nie odetchnelam z ulgg w poczuciu dobrze
spetnionego obowigzku. Targal mng wewnetrzny niepokéj — jak na rezultaty
tych nieco partyzanckich dzialan zareaguja recenzenci i — co najwazniejsze —
Czytelnicy? Dziefi,, w ktérym kilkanascie tygodni po ukazaniu si¢ na potkach
ksiegarskich pozycja Coaching. Teoria, praktyka, studia przypadkow znalazta
sie na liscie bestsellerow wydawnictwa Wolters Kluwer, do dzisiaj uwazam za
najszczesliwszy w calym dotychczasowym zyciu zawodowym.

W listopadzie ubiegtego roku wydawnictwo zwrocilo sie do mnie z pro-
pozycja przygotowania drugiego, zaktualizowanego i rozszerzonego wydania
ksigzki. Przez wiele dni checi podjecia sie tego zadania towarzyszyla obawa
— czy uda sie ponownie zgromadzi¢ wszystkich autoréw? Dzi§ moge z duma
i rado$cig napisaé, ze nikogo nie brakuje — jesteSmy w komplecie. Bogatsi
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o dwanascie lat doSwiadczen, tysigce sesji coachingowych i superwizyjnych,
setki godzin po$wigconych nauczaniu coachingu. Postanowilam nie zmie-
nia¢ uktadu ksigzki, proszac jednak autoréw o dokonanie aktualizacji i uzu-
petnien oraz wprowadzajac trzy nowe rozdzialy, jak réwniez dodatkowe
studium przypadku. Zaproszenie do wspotpracy przyjeto czterech nowych
ekspertdéw, w tym Gil Bozer, bedacy migdzynarodowym autorytetem w dzie-
dzinie badan nad efektywnoscia coachingu.

Udzial tak licznego grona autoréw nie zmienia faktu, iz zaréwno uktad
publikacji, jak i jej zawarto$¢ stanowig odzwierciedlenie mojego rozumienia
najwazniejszych aspektéw podjetej tematyki.

Ksigzke otwiera rozdzial poSwiecony pojeciu i odmianom coachingu.
Fukasz Kama Marciniak podjat zadanie, ktére z uptywem lat staje sie coraz
trudniejsze — zadanie uporzadkowania tej ztozonej problematyki.

Nie mozna zaprzeczy¢, ze coaching odbywa sie najczeSciej w ramach kon-
kretnej organizacji. Rozdzial autorstwa Czestawa Szmidta to studium wza-
jemnych relacji miedzy procesami coachingu a strategia organizacji.

Grupg przezywajaca czesto duze trudnosci adaptacyjne sa pracownicy
awansowani na stanowiska kierownicze. Sposob, w jaki coach moze ich
wspomdc w poczatkowym okresie petnienia tej funkeji, omawia Agnieszka
Flis w trzecim rozdziale ksigzki.

O jakosci przebiegu procesu coachingowego decyduja przede wszystkim
takie czynniki, jak: kompetencje coacha, prawidlowe zawarcie kontraktu,
wlasciwe budowanie relacji coach — klient, stosowanie odpowiednich metod
i narzedzi pracy. Kwestie te sg przedmiotem kolejnych rozdzialéw napisa-
nych przez Dominike Kukietke-Pucher oraz Lade Bobrowska-Drozde.

W dobie rosnacej globalizacji szczegdlnego znaczenia nabiera udzielanie
wsparcia osobom podejmujacym prace w organizacjach o odmiennych syste-
mach kulturowych. Problem ten omawia Edyta Hillesland w rozdziale zaty-
tutowanym Coaching miedzykulturowy.

Zdecydowanie zbyt rzadko zadawanym pytaniem jest kwestia badania
efektywnosci oddzialywan coachingowych. Piotr Olaf Zylicz i Gil Bozer
nie tylko stawiajg to pytanie, lecz takze udzielaja na nie odpowiedzi, przed-
stawiajac oparte na najnowszych badaniach sposoby pomiaru efektywnosci
coachingu.

Autorem kolejnego rozdzialu jest Jacek Santorski. W tekscie zatytuto-
wanym Coaching wewngtrznego nastawienia wskazuje na kluczowy element
pracy coacha — konieczno$¢ odpowiedniego wywazenia proporgcji. Jak zna-
lez¢ ztoty Srodek miedzy powierzchowng pracg na poziomie zachowan a zbyt
mocnym zaglebianiem sie w zycie wewnetrzne i psychike menedzera — to
glowny temat prezentowanego tekstu.

Nastepny rozdzial poswiecono analizie zwigzkéw miedzy coachingiem
a psychologia pozytywna. Tomasz Ochinowski przedstawia dorobek tego
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nurtu, pokazujac jednoczes$nie przyklady éwiczen i zadan prowadzonych
zgodnie z zalozeniami psychologii pozytywnej. Tekst ma miejscami charak-
ter kontrowersyjny — autor nie unika trudnych pytaf zwigzanych zaréwno
z omawianym nurtem psychologii, jak i z coachingiem.

Kolejny rozdzial przeznaczony jest zwlaszcza dla tych, ktorzy zdajg sie
zapominad, ze zycie nie sklada si¢ wylacznie z pracy zawodowej i obowigz-
kow domowych. Omawiany przez Katarzyng Popiotek life coaching to dyna-
micznie rozwijajaca sie dziedzina, koncentrujaca si¢ na udzielaniu wsparcia
osobom pragngcym odwaznie zmierzy¢ si¢ z najtrudniejszym ze wszystkich
pytan: ,,Jak zy¢?”.

Dobrze prowadzona praktyka coachingowa wymaga superwizji — to
stwierdzenie, ktorego nie sposdb zakwestionowaé. Napisany przez Henryka
Szmidta tekst przedstawia istote wspomnianego procesu, wskazujac jedno-
cze$nie standardy, ktore powinny towarzyszy¢ projektom superwizyjnym.

Ostatnie lata to okres dynamicznego rozwoju superwizji w Polsce — dzia-
tania w tym obszarze przedstawiajg Anna Chraniuk i Katarzyna Dujanowicz
— autorki nowego rozdzialu zatytulowanego Polskie doswiadczenia w super-
wizji coachingu.

Nowe s3 takze dwa kolejne rozdzialy mojego autorstwa. Pierwszy z nich
poswiecony zostal coachingowi kariery. Jak by¢ osobg Swiadomie budujaca
swoja droge zawodowa, a nie jedynie kolekcjonerem kolejnych stanowisk
i funkgji? OdpowiedZ na to pytanie staje si¢ coraz trudniejsza, a rola coacha
kariery — coraz wigksza.

Kolejny rozdziat dotyczy coachingu w srodowisku 0sob z niepetnospraw-
noSciami. Zdecydowatam si¢ podja¢ ten nielatwy temat z gtebokim przeko-
naniem, iz konieczne jest rozszerzenie dziatan wspierajacych rozwdéj zawo-
dowy wspomnianej grupy osob.

Ostatni rozdzial, podobnie jak poprzednio, poSwiecony zostal etyce
coachingu. Zwracam w nim uwage na konieczno$¢ posiadania przez coacha
szczegblnie wysokiego poziomu gotowosci do dokonywania refleksji moral-
nej na temat ztozonych uwarunkowan wtasnej pracy.

Konicowa, bardzo wazna cz¢$¢ prezentowanej ksigzki to studia przypad-
kéw. Stanowig one praktyczng ilustracje niektérych zagadnien sktadajacych
sie na tre$¢ publikagji.

Swiadomo$é¢ wartoici profesjonalnie prowadzonego coachingu weiaz
ro$nie. W trudnych czasach widaé szczegdlnie wyraznie, iz stanowi on (obok
mentoringu) najbardziej dojrzalg forme wspierania ludzkiego potencjatu,
wydobywania z ludzi tego, co w nich najlepsze.

Coaching zrywa z tradycyjnym podejSciem do zarzgdzania polegajacym na
wyszukiwaniu i eliminowaniu stabych stron menedzera. Bywa to oczywiscie
pozyteczne, ale jak powtarzal Peter Drucker, na stabych stronach niczego nie
mozna zbudowaé. Mozna je co najwyzej doprowadzi¢ do poziomu przeciet-
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nosci — ale czy jedynie o to naprawde nam chodzi? Budowaé mozna tylko na
tym, co mocne. Takie wlasnie zadanie spetnia coaching; inspiruje do dziatan
polegajacych na wykorzystaniu potencjatu, wspiera w wysitkach na drodze
do osiggania kolejnych celow, ktdre stawia przed sobg jednostka czy zesp6t.

Coaching nie jest szkoleniem, konsultingiem, psychoterapig. Czym
w takim razie jest? Na czym polega sita oddzialywan coachingowych? Odpo-
wiedziom na te pytania poswigconych zostalo wiele stron prezentowanej
ksigzki. Niezaleznie jednak od wszelkich rozwazan na temat odmian oma-
wianego pojecia, uzywanych metod i narzedzi, kazda z os6b zajmujacych sie
coachingiem nosi w sobie jakie$ krotkie rozumienie jego istoty. Moje brzmi
niezmiennie: coaching to sztuka wspierania ludzi pragngcych przeksztalcac
marzenia w cele i podejmowac wysitek ich realizacji.

Mijajace lata potwierdzily wyrazony we wstepie do pierwszego wyda-
nia poglad, iz ksigzka na temat coachingu ze swej istoty nie moze by¢ czyms§
ostatecznie zakonczonym. Jest raczej zaproszeniem do dyskusji na temat
tych fascynujacych zagadnien. W imieniu wszystkich autoréw wyrazam
nadzieje, ze podobnie jak poprzednio zechcg Pafistwo to zaproszenie przy-
jaé, dzielac sie z nami uwagami i refleksjami. Prosimy przesylaé je na adres:
m.sidor.rzadkowska@gmail.com.

Warszawa, maj 2021 r. Malgorzata Sidor-Rzadkowska



Rozdziat 1

Pojecie 1 odmiany coachingu

tukasz Kama Marciniak

Przeglad istniejacych definicji coachingu

Coaching na dobre zadomowit sie w praktyce rozwojowej. Po latach dys-
kusji nad jego zasadnos$cig i specyfikg, polemiki zaréwno w $wiecie prak-
tyki, jak i teorii naukowych, znalazl swoje miejsce jako koncepcja, metodyka
i praktyka stosowana coraz powszechniej i wykorzystywana z coraz wieksza
$wiadomoscig i zrozumieniem. I chociaz nie istnieje jedno precyzyjne ujecie,
mozemy z calg pewnoscig stwierdzié, ze coaching zyskuje uznanie i zaintere-
sowanie zarowno w §rodowisku biznesowym, jak i w szeroko pojetym Swie-
cie rozwoju osobistego.

Pierwszym krokiem czesto czynionym, by dowiedzieé sie, czym jest
coaching, krokiem, mozna by rzec, oczywistym, jest poszukiwanie defi-
nicji. I tu, niezmiennie, napotykamy problem. Istnieje bowiem tak wiele
definicji coachingu, ze z ich ogromu i réznorodnosci trudno wybraé
te adekwatng. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze kazda osoba zajmujgca sie
coachingiem na pewnym etapie swojej kariery czuje sie zobowigzana do
stworzenia wlasnej definicji, niekoniecznie uwzgledniajacej te juz istnie-
jace i proponowane przez innych. W efekcie samo tylko uporzadkowanie
sformutowanych definicji i podzielenie ich na typy treSciowe mogloby sta-
nowi¢ cel rozbudowanej rozprawy naukowej. I chociaz profesjonalne ramy
i standardy coachingu juz sie uksztaltowaly, postument pojeciowy wciaz
ma rozmyte granice, a to powoduje wcigz nowe poszukiwania definicyjne
(Parsloe, Wray 2002; Passmore 2015). Duze znaczenie dla tej r6znorod-
noSci tworczej ma takze geneza coachingu, ktorego poczatkéw nalezy sie
doszukiwaé zar6wno w multidyscyplinarnym, teoretycznym dziedzictwie,
jak i w zdroworozsagdkowej dzialalnosci oraz do§wiadczeniach mimowol-
nych praktykoéw, ktorzy nie nazywajac siebie coachami, spontanicznie
i intuicyjnie wspierali rozwdj okreslonych oséb, pomagajac w przezwy-
ciezaniu stabosci, i motywujgc sportowcoéw, ucznidéw, artystéw oraz wielu
innych ludzi (por. Melville, Parsloe 2015). Wielo$¢ dyscyplin, na ktérych
bazie powstawal i obecnie rozwijany jest coaching, odzwierciedla sie
w formulowanych definicjach. Wplyw pedagogiki na przyktad widoczny
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jest w definicjach, w ktérych kladziony jest nacisk na proces nauczania
i uczenia sie ludzi w trakcie ich zycia i w wybranych jego sferach (Jones,
Kingstone 2012). Inspiracje socjologiczne i z zakresu komunikowania
spolecznego mozna odnalezé w definicjach podkreslajacych role interak-
cyjnosci, konwersacji i szerszego kontekstu dziatania (Bennewicz 2018;
Starr 2005). Natomiast odwolanie do psychologii, jej odmian i wszel-
kich nurtéw, od behawioralnego, poprzez psychoanalityczny, poznawczy,
az po szkoly systemowe i narracyjne, dostrzegalne jest w akcentowaniu
psychiki, indywidualnego potencjatu i zmiany zachowania (Peltier 2005;
Zulfi, Ireland, Law 2018). W definicjach widoczne s3 tez odniesienia do
nauk o zarzadzaniu i teorii rozwoju organizacji, doradztwa zawodowego
czy nawet filozofii i teologii (Stoltzfus 2005). Sa takze definicje taczace
w sobie wiele watkéw dyscyplinarnych, ktérych proporcje i akcenty
rozlozone sg zaleznie od woli autora, gléwnie jego praktycznego badz
naukowego zaplecza i dazenia do nadania temu wlasnie zapleczu czotowej
roli w uksztaltowaniu koncepcji i praktyki coachingu. Tym samym nalezy
przyznaé racje Statfordowi Shermanowi i Alyssie Freas, ktorzy juz wiele
lat temu trafnie wskazali, ze tre$¢ definicji coachingu zalezy od tego, kto
ja formutuje i komu ma ona stuzy¢ oraz jaka reakcje chceielibySmy wywo-
ta¢ u odbiorcy (Sherman, Freas 2004). Mamy zupelnie rézne definicje
coachingu przygotowywane przez naukowcoé6w precyzujacych zakres ter-
minu, firmy szkoleniowe zachecajace potencjalnych klientow, ekspertow
coachingu wprowadzajacych w praktyke adeptow, stowarzyszenia profe-
sjonalne prezentujace specyfike swojego podejscia, coachéw rozpoczyna-
jacych wspoélprace z klientem, menedzeréw przygotowujacych wdroze-
nie coachingu w firmie i wiele innych os6b powigzanych z coachingiem.
Rézne cele i interesy, odmienne podstawy konceptualne i rozmaite oko-
licznoSci sprawiaja, ze niezwykle trudno stworzy¢ definicje satysfakcjonu-
jaca wszystkich zainteresowanych.

Przedstawienie w jednym rozdziale choc¢by tylko wptywowych i najcze-
Sciej cytowanych definicji coachingu bytoby niezmiernie trudne. Aby jednak
ukazaé réznorodno$¢ treéci definicyjnych, postuze si¢ kilkoma przyktadami.
Stosunkowo czesto pojawiajg si¢ na przyklad definicje, ktére maja wska-
zywac istote oddzialywania, jak choéby w klasycznej juz propozycji Johna
Whitmore’a (1996, s. 8), ktory okresla coaching jako:

Odblokowywanie potencjatu osoby w celu maksymalizacji jej czy jego dokonan
i dzialan. Jest raczej pomaganiem w uczeniu si¢ niz nauczaniem.

Wsréd definicji coachingu mozna odnalezé takie, ktére w sposéb naj-
prostszy i najkrétszy staraja sie ujaé¢ wyrdzniajacy aspekt praktyki, jak czyni
to Julie Starr (2005, s. 10), sugerujac, ze coaching to zasadniczo:
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Konwersacja lub seria konwersacji jednej osoby z druga [...], ktéra przynosi¢ ma
korzy$¢ w postaci postepu.

Dialog jako istota coachingu pojawia si¢ takze w wielu innych defini-
cjach, jak na przyklad w definicji Perry Zeus i Suzanne Skiffington (2002,
s. 14) wskazujacych, ze coaching jest:

...konwersacja, dialogiem, poprzez ktoéry strony wchodza w interakcje
w dynamicznej wymianie, aby zrealizowal cele, usprawnié dziatanie i osia-
gnac postep.

Osobng grupa definicji s3 te, ktore w sposéb bardziej rozbudowany i uni-
wersalny zarazem ujmujg wielo§¢ mozliwych dziatan i sytuacji stosowania
coachingu, czego podejmuje si¢ miedzy innymi Eric Parsloe (1999, s. 8),
piszac, ze coaching to:

Proces umozliwiajacy uczenie i rozwdj, a tym sposobem poprawe dziatania [...]
wymagajacy wiedzy i rozumienia wielosci styléw, umiejetnosci i technik odpo-
wiednich dla kontekstu, w ktérym proces ten ma miejsce.

Inny jeszcze typ definicji precyzuje coaching poprzez wyliczanie i wska-
zywanie istotnych wlasno$ci wyrdzniajgcych praktyke, jak na przyktad defi-
nicja Anthony’ego Granta (zob. Cavanagh, Grant 2006, s. 147), w ktérej
coaching przedstawiony zostat jako:

Wspétpracujacy, zindywidualizowany, ukierunkowany na cel i zorientowany na
rezultaty proces utatwiajacy zmiane poprzez wspieranie samoukierunkowanego
uczenia si¢ i osobistego rozwoju opierajacego sie na dowodach i przez wiaczenie
etycznej prakeyki.

Istnieje takze wiele definicji bardziej abstrakcyjnych, sugerujacych wyjat-
kowos¢ 1 zaawansowanie coachingu, podnoszacych go do rangi sztuki, jak
czyni to Myles Downey (2003, s. 21) w znanej takze w Polsce definicji
coachingu, okreslanego jako:

Sztuka ufatwiania dziatania, uczenia i rozwoju drugiego cztowieka.

Réwniez w Polsce coaching jest chetnie definiowany, zaréwno przez roz-
norodne firmy oraz instytucje oferujgce szkolenia lub ustugi coachingowe
i prezentujgce wlasne definicje na swoich stronach internetowych, jak
i przez indywidualnych specjalistéw zajmujacych si¢ szeroko pojeta praktyka
coachingu.

Po poczatkowych latach licznych nieporozumien, kojarzenia coachingu
wylgcznie ze specyficznych stylem zarzadzania albo nowym rodzajem treningu
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indywidualnego czy tez rozumienia coachingu jako zestawu kompetencji inter-
personalnych, jego rozumienie zaczeto sie ujednolicaé. Ustanowienie standar-
déw praktyki, a co z tym zwigzane, standardow definicyjnych, w duzej mierze
stalo si¢ w Polsce mozliwe za sprawa rozwoju i aktywnoSci organizacji zrze-
szajacych profesjonalnych coachéw. To dzigki wielu inicjatywom miedzynaro-
dowych International Coach Federation i European Mentoring and Coaching
Council czy krajowej Izby Coachingu, a wiec organizacji statutowo powotanych
w celu tworzenia i promowania profesjonalnych standardéw, upowszechnito
sie rozumienie coachingu jako kompleksowego podejscia stuzacego wspiera-
niu rozwoju poprzez zastosowanie szeregu roznorodnych technik, wspieraniu
w odkrywaniu potencjatu umiejetnosci, pomocy w przyswajaniu nowej wiedzy
i doskonaleniu dzialania w relacji coach — coachee jako wspotpracy pomiedzy
profesjonalnie przygotowanym specjalista i jego klientem (por. Rogers 2017;
Gornall, Bird 2017). Aby lepiej zrozumie¢, czym coaching jest, a czym nie jest,
warto przyjrzec si¢ jego zastosowaniom.

Przeglad praktycznych podejs¢ do coachingu

Coaching jest coraz czesciej wykorzystywany w Polsce, co widoczne jest
zarOwno w rozwijajacym si¢ zainteresowaniu i zapotrzebowaniu potencjal-
nych klientéw indywidualnych i organizacyjnych, jak i w bedacej odpowie-
dzig na to zapotrzebowanie, powiekszajacej sie ofercie ustug coachingowych
(Ogdlnopolskie Badanie Coachéw 2020). Wzrasta rowniez liczba dobrze
przygotowanych i ustawicznie rozwijajacych sie coachow, a takze mozliwosci
rozwoju zawodowego, studiéw podyplomowych, kurséw i szkoler doskona-
lacych warsztat coacha (zob. Raport Izby Coachingu 2019).

Z jednej strony w Polsce wcigz panuje, jak to niektorzy okreslaja, ,,moda
na coaching”, sprawiajgca, ze obok profesjonalnie rozwijajacych sie coachow
pojawia sie niezliczona liczba samozwanczych specjalistow, ktorzy dla lep-
szego efektu marketingowego swdj dotychczasowy zawo6d na przykiad die-
tetyka, kosmetyczki czy wrozbity przemianowujg na dietcoacha, skincoacha
czy astrocoacha. W odpowiedzi, obok mody na coaching pojawia si¢ tak
zwany hejt na coaching, ktéry podsycany jest niskg Swiadomoscig tego, czym
w istocie jest coaching i czym r6zni si¢ od samozwanczych naduzy¢ terminu
w marketingu (Sroczynska 2019)

Mozemy zatem dostrzec duzg réznorodno$¢ w praktykowaniu
coachingu przy jednoczesnym ograniczeniu zasi¢gu jego stosowania. Domi-
nujacg pozycje w naszym kraju zajmuje wykorzystanie coachingu przez
indywidualne osoby i organizacje w §rodowisku biznesowym, na potrzeby
rozwoju kompetencji zawodowych, przy czym gtéwnie dotyczy to pracow-
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nikéw duzych i Srednich firm. Rzadziej zapotrzebowanie na coaching zwig-
zane jest z dazeniem do rozwoju osobistego niezwigzanego z karierg zawo-
dowa i realizowanego poza kontekstem organizacyjnym, cho¢ i tutaj mozna
zauwazy¢ rozw0j w Polsce praktyki life coachingu na przestrzeni ostatnich
10 lat. Wciaz burzliwie dyskutowane sg — i przez to stabo wykorzystywane
— mozliwo$ci wprowadzenia coachingu do Srodowiska polskiego sportu
(Panfil 2007), jako réznej od dziatan trenerskich, dodatkowej formy wydo-
bywania potencjatu i talentu sportowcéow. Coaching w edukacji pojawia
sie jako metodyka rozszerzajaca kompetencje pedagogiczne, za$ coaching
w stuzbie zdrowia jako wspomaganie rehabilitacji i odzyskiwania sil zycio-
wych jest poki co w Polsce nadal w fazie rozwojowej (Zubrzycka-Nowak,
Rybczyniska 2018).

W ramach najpopularniejszego w Polsce coachingu wspierajacego rozwoj
zawodowy mozna dostrzec ogromne urozmaicenie celow i zastosowan, wyni-
kajace z odmiennego rozumienia istoty tej koncepgji i praktyki, co w efekcie
daje nam szerokie spektrum praktyk zaréwno konwencjonalnych, jak i eks-
perymentalnych, efektywnych i czysto pozornych. Niektore firmy stawiaja
sobie za cel rozwiniecie u swoich pracownikéw ,kompetencji coachowa-
nia”, wprowadzajac coaching kolezeniski (peer-to-peer), bedacy wzajemnym
wspieraniem si¢ pracownikéw, co ma przynie$¢ wymierne efekty w postaci
ogdlnego rozwoju personelu, zmniejszenia kosztow i wykreowania kultury
coachingu. Mamy takze firmy wykorzystujace pojecie coachingu do nada-
nia innowacyjnosci dotychczasowym funkcjom menedzerskim — w takich
wypadkach mianem coachingu okresla sie regularne rozmowy przetozonego
z podwladnym, prowadzone przy uzyciu wystandaryzowanego formularza
i stuzace ocenie wykonywanych zadan. Mamy tez liczng grupe firm odwo-
tujacych sie do podstawowego rozumienia coachingu jako dziatania wspie-
rajacego rozwdj, realizowanego przez profesjonalnego coacha. Moze nim
by¢ zatrudniony w firmie coach wewnetrzny lub wynajety zewnetrzny spe-
cjalista, zawsze jednak bedzie to odpowiednio przygotowana osoba. Wiele
firm wdraza nawet kompleksowe programy coachingowe, czego przyktad
opisuje w studium przypadku prezentowanym w tej ksiazce, bedacym ilu-
stracjg praktycznych mozliwosci i ewentualnych probleméw zwigzanych ze
stosowaniem coachingu.

Ocenie Czytelnikéw pozostawiam poprawno$¢ zastosowania pojecia
coachingu w niektérych z przywotanych przykladéow. Nie ulega jednak
watpliwosci, ze wiele przypadkéw pojawiania sie coachingu w polskich
firmach zwigzanych jest raczej z samym tylko nowym nazewnictwem dla
dotychczasowych praktyk zarzadczych, myleniem coachingu z indywidu-
alnymi szkoleniami czy mentoringiem lub po prostu zastepowaniem kla-
sycznego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi (HRM) strategia rozwija-
nia kapitatu ludzkiego (HCD) pod skrétowym hastem ,kreowania filozofii
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coachingu”. Wcigz istnieje w naszym kraju wiele btednych zalozen i mitow
na temat praktyki coachingu; wiele z nich napotkalem na drodze praktyki
w pracy coacha.

Mity na temat coachingu

Rozwazajac koncepcje i praktyke coachingu, powinnismy umieé odréznié
jego faktyczne wlasnosci od tego, co stanowi jedynie nieuzasadnione uprze-
dzenie, reinterpretacje i przesad. Oto kilka najczesciej pojawiajacych sie
w Polsce mitow:

Mit pierwszy. Coaching to jedynie spotkania i pogawedki

Niestety, doS¢ powszechnie sprowadza sie praktyke coachingu do spotyka-
nia si¢ coacha i klienta oraz prowadzonych podczas tych spotkan rozméw.
Niewatpliwie bez takich rozméw i bez spotkan coaching nie bytby efektywny
(Starr 2005; Hargrove 2006), ale z calg pewnoscig nie chodzi w nim wylacz-
nie o rozmawianie, lecz przede wszystkim o dzialanie. Rozmowy w trakcie
regularnych spotkan podsumowuja okres miniony i nadajag nowe kierunki
przysztym dzialaniom, pomagajg wzbudzi¢ refleksje i podejmowaé decy-
zje, ale zasadniczo coaching ,rozgrywa sie¢” pomiedzy spotkaniami, kiedy
klient podejmuje aktywnos¢é, przetamuje sie, odnosi sukcesy i popetnia btedy.
Nawet jesli proces coachingu ujmiemy jako konwersacje, to trzeba dodad, ze
chodzi tu o dialog toczacy sie nieustajaco przez jakis okres, a nie samo roz-
mawianie w czasie wizyty coacha.

Mit drugi. Coaching jest dobry na wszystko

Stuszne przekonanie o skutecznosci coachingu moze niekiedy powodowacé for-
mulowanie oczekiwan przerastajacych jego faktyczne mozliwosci. Coaching
bywa na przykiad traktowany jako sposob na uzupelnienie brakujacej wiedzy
pracownika, poinstruowanie, doradzenie przy podejmowaniu trudnej decyzji,
pocieszenie, ocenienie, ostrzezenie. Oczekuje sie od coacha, ze pogodzi skt6co-
nych menedzeréw liniowych, zaplanuje wdrozenie nowej technologii, uspokoi
nastroje personelu w firmie czy nauczy pracownikéw prowadzenia negocjacji
handlowych. Cho¢ mozliwosci coachingu sg faktycznie duze, nie sg one nieogra-
niczone. Bezpo$rednio zawsze dotyczg potencjatu i kompetencji okreSlonych
0s0b, posrednio mogg oddzialywaé na calg organizacje, ale nigdy nie stanowig
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remedium na wszystkie bolaczki. Nie da si¢ coachingiem zastapic zarzadzania,
nie da sie zastgpié procesu szkolenia (por. Kossowska, Sottysifiska 2002).

Mit trzeci. Coachowac kazdy moze, jeden lepiej, drugi
gorzej

Przeswiadczenie, ze kazdy pracownik moze zosta¢ coachem, a kazdy mene-
dzer nawet powinien by¢ coachem, jest zgubne. Niekiedy sami wybrani na
coach6w nie czujg sie najlepiej w tej roli i pracujg wylgcznie z nakazu. Innym
razem, choé pracownicy moga chetnie wchodzié w role coacha, sama cheé
okazuje si¢ niewystarczajgca do osiggniecia chocby szczatkowej efektywnosci
ich dziatan. Nie kazdy moze by¢ coachem, tak jak nie kazdy moze by¢ mene-
dzerem, nauczycielem, terapeutg czy doradca. Przede wszystkim trzeba miec
osobiste kompetencje, o ktorych mowa w rozdziale 4, ponadto trzeba miec
wiedze i umiejetnosci, aby poméc i nie zaszkodzi¢ i wreszcie trzeba mieé
w sobie wrazliwo$¢ pozwalajaca na budowanie poglebionych relacji z etycz-
nym wyczuciem (Sidor-Rzadkowska 2012).

Mit czwarty. Coaching jest procesem tajemniczym

Skoro rzecz dotyczy ujawniania osobistego potencjalu, rozwijania kom-
petencji i doskonalenia dziatania, niektorzy zakladaja, ze musi to mieé
co$ wspolnego z tajemniczym, na wpol improwizowanym, na wpdél pod-
Swiadomym oddzialywaniem. Nieprzeniknionym, nieprzewidywalnym,
nieodtwarzalnym. Nic bardziej mylnego. Chociaz oddzialywanie dotyczy
sfery skomplikowanej i za kazdym razem wymaga zindywidualizowanego
podejscia, sam proces moze by¢ ogblnie opisany i przejrzysty, a warsztat
stosowanych metod ma swoje swoje pragmatyczne uzasadnienie (Marci-
niak, Rogala-Marciniak 2013). Im bardziej warsztat coacha oraz stoso-
wane podejScie sg spojne i transparentne, a prowadzone dziatania utozone
w holistyczna calosé, Taczac czucie i myslenie, intuicje i racjonalno$é, tym
bardziej mozemy by¢ pewni, ze mamy do czynienia z profesjonalnym, doj-
rzalym kompetencyjnie coachem. Sg w procesie coachingu sprawy, ktore
musza pozostaé nieujawnione, sg wyzwania i dylematy etyczne (ukazano
je w rozdziale 14), jest wiele spontanicznych i doraznych decyzji wyni-
kajacych z dynamiki procesu, ale nie ma niczego, co uniemozliwialoby
objasnienie i zrekonstruowanie podjetych w toku procesu dzialan. Nawet
coaching stuzacy wspieraniu klientéw w ich sferze duchowej, towarzyszacy
poszukiwaniom na poziomie najwyzszych wartoSci osobistych i reflek-
sji dotyczacej jazni czy sensu istnienia, moze by¢ opisany, transparentny
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i zorganizowany w oparciu o profesjonalne standardy, wymykajac si¢ tym
samym aurze tajemniczoscl.

Mit piaty. Rezultatéw coachingu nie da si¢ zmierzy¢

Odniesienie do ztozonosci sfery ludzkich kompetengji i indywidualnego poten-
cjalu sprawia, ze niektorzy uwazaja, iz rezultaty coachingu cechujg sie catko-
witym brakiem precyzji, niemierzalnoscig i brakiem wyrazistosci. Tak jednak
by¢ nie musi. Chociaz odczucie ,,rozwiniecia sie” jest doznaniem catkowicie
indywidualnym i osigganym subiektywnie, nie ma powodow, aby do okres-
lenia rezultatéw coachingu nie uzy¢ tych samych metod, ktérych uzywa sie
na przykiad do oceny pracownikéw (Sidor-Rzadkowska 2020), poczawszy od
prostych kwestionariuszy informacji zwrotnej, poprzez testy i skale, obserwa-
cje eksperckie, az po zlozone narzedzia, jak na przyktad ocena 360 stopni. Bar-
dzo czesto mozna wykorzystaé te same narzedzia, ktore wezesniej postuzyly
do okreslenia potrzeb rozwojowych i wyznaczenia celéw coachingu, porow-
nujac wyniki sprzed procesu i po nim. Rezultaty coachingu sg jak najbardziej
wymierne, moga by¢ nie tylko odczuwalne, ale takze widoczne, co powinno
stanowic¢ element ewaluacji pracy samego coacha i by¢ cennym zrédlem feed-
backu dotyczacego jego efektywnosci (por. Grant 2013). Problemowi mierzal-
noSci rezultatéw coachingu po$wiecony jest rozdzial 9 niniejszej ksigzki.

Mit sz6sty. Coaching to manipulacja

Nie brakuje niestety w Polsce 0séb upatrujacych w coachingu psychomani-
pulacji, oddzialywania na pierwotnych mechanizmach poznawczych i emo-
cjonalnych w celu wytudzania pienigdzy. Inni sceptycy sa przeSwiadczeni
o ulotnosci i krotkotrwatosci efektéw coachingu, ktore sg jedynie iluzjg two-
rzaca sie w odczuciach klientéw po wplywem zabiegéw i perswazji coacha.

Kazde z tych przeswiadczen bierze si¢ z catkowitej nieSwiadomosci i nie-
znajomoS$ci profesji coacha i metodologii coachingu. Charakterystyczne
aspekty coachingu, jakimi sg spotkania indywidualne i rozmowy, formufo-
wane wprost pytania i udzielane nie wprost odpowiedzi, czy w ogdle zainte-
resowanie zjawiskami psychospolecznymi dodatkowo nasuwaja czy to mani-
pulacyjne, czy tez psychoterapeutyczne skojarzenia, sprawiajgac, ze wiele os6b
niegotowych na autentyczng prace nad sobg wybiera krytyke nieznanego niz
doswiadczenie wyijscia ze swojej strefy komfortu.

Skonfrontowanie definicyjnych opiséw pojecia coachingu ze sposobami
wykorzystywania tej koncepcji oraz podchodzenia do niej, a takze odréz-
nienie faktycznych wlasnosci coachingu od mitéw panujacych na jego temat
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pozwala juz uzyskaé pewne wyobrazenie. Nie sposéb jednak zrozumieé
istoty coachingu bez rozeznania w jego praktyce, czyli bez sformulowania
odpowiedzi na pytanie, jak coaching dziata.

Cele coachingu

Pomimo istnienia odmiennych szké6t coachingu, miedzynarodowych i lokal-
nych trendéw, réznorodnosci indywidualnych styléw pracy i wspomnianego
juz odmiennego zaplecza naukowego (teoretycznego) ksztattujgcego prefe-
rencje coachéw, mozna wskazaé kilka aspektow praktyki coachingu wspél-
nych calemu profesjonalnemu srodowisku specjalistéw w tej dziedzinie. Jed-
nym z nich sg cele.

Odwotujac sie do koncepcji uczenia i zarzadzania wiedza (Bateson
1978; Schon, Rein 1994; Senge 1990) oraz do wykorzystujacych te kon-
cepcje i adaptujacych je na potrzeby coachingu Roberta Hargrove’a (2006)
oraz Mary Bast i Clarence Thomson (2005), mozna stwierdzié, ze coaching
funkcjonuje na trzech réznych poziomach, a jego cele mogg by¢ skojarzone
z trzema petlami rozwoju i uczenia si¢ (loops of learning). Po pierwsze,
coaching moze dotyczy¢ pracy nad relacjag pomiedzy dziataniem a rezul-
tatem. Kiedy podejmowane dziatania nie przynosza zadowalajacych efek-
tow, konieczne jest doskonalenie. W takiej sytuacji coaching moze pomédc
zarbwno w dostrzezeniu niezadowalajacych rezultatow, jak i zidentyfiko-
waniu przyczyn ich wystepowania, okreSleniu niezbednych zmian w dzia-
taniu, wsparciu wprowadzenia ich w zycie i wreszcie ocenie, czy nastgpita
poprawa. W takim wypadku méwimy o coachingu na pierwszym poziomie,
doskonalenia dziatania na pojedynczej petli rozwoju i uczenia sie (single-
-loop learning). Zasadniczym celem na tym poziomie jest wiec usprawnie-
nie, udoskonalenie dotychczasowego dzialania, aby przynosito ono ocze-
kiwane efekty.

Y

DZIALANIE REZULTATY

Doskonalenie:
Dziata¢ lepiej — nowa technika

Zrédlo: opracowanie wlasne.

llustracja 1.1. Oddziatywanie coachingu na pojedynczej petli rozwoju
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Po drugie, coaching moze stuzy¢ zmianie bardziej poglebionej, kiedy
dotyczy¢ bedzie relacji pomigdzy rezultatami, dzialaniami oraz lezacymi
u ich podtoza uzytkowymi zatozeniami i przeSwiadczeniami. Poprawa dzia-
lania moze nie wystarczy¢, kiedy oparte jest ono na nieefektywnym schema-
cie zalozeniowym, i to on bedzie wymagat przeformutowania. Schemat taki
mozemy nazwaé ,ramg” (frame), coaching za$ postuzy w takiej sytuacji do
uswiadomienia sobie jej istnienia, poznania zakresu, w jakim konstruuje ona
aktywnos$¢ i podejmowane decyzje oraz do ,,przeramowania” (reframe), czyli
przyjecia nowej perspektywy przy podejmowanych dziataniach. Wszystko
to dotyczy¢ bedzie coachingu drugiego poziomu, powigzanego z podwdjna
petlg rozwoju i uczenia sie (double-loop learning) oraz zasadniczego celu,
jakim bedzie tym razem uS$wiadomienie i zmiana schematéw i wzorcoéw
(poznawczych, mySlowych, interakcyjnych itp.).

A
Y

RAMY DZIALANIE REZULTATY

Doskonalenie:

Dziata¢ lepiej — nowa technika

Przeramowanie:
Zmieni¢ schemat — nowa perspektywa

Zrédlo: opracowanie wlasne.

llustracja 1.2. Oddziatywanie coachingu na podwéijnej petli rozwoju

Po trzecie wreszcie, coaching moze generowal szersze spojrzenie na
ztozonos$¢ relacji pomiedzy rezultatem, dziatlaniem i ramami osadzonymi
w okre$lonym kontekscie. Poznane schematy i wzorce, sktadajgce si¢ na ramy
naszych zalozen i prze§wiadczen, nie s3 uniwersalne, ale kontekstualne, czyli
powigzane z okoliczno$ciami, w jakich si¢ znajdujemy. Samo tylko dostrze-
zenie i zrozumienie tej ztozonosci ma ogromng warto$¢. Coaching trzeciego
poziomu moze jednak stuzy¢ nie tylko rozumieniu, ale takze zmienianiu tej
zlozonosci. Tym samym celem praktyki powigzanej z potrdjng petla rozwoju
i uczenia sie (¢riple-loop learning) bedzie transformacja podstawowych zalo-
zen lezacych u podstaw formutowanych objasnien, przyjmowanych perspek-
tyw i podejmowanej aktywnosci.
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A
Y
A

KONTEKST g RAMY DZIALANIE "l REZULTATY

Doskonalenie:
Dziata¢ lepiej — nowa technika

Przeramowanie:
Zmieni¢ schemat — nowa perspektywa

Transformacja:
Zrozumie¢ ztlozono$¢ — nowe pryncypia

Zrédlo: opracowanie wlasne.

llustracja 1.3. Oddziatywanie coachingu na potrojnej petli rozwoju

Jesli sie zna i rozumie poziomy, na jakich funkcjonuje coaching, tatwo
dostrzec, ze konsekwencje jego stosowania mogg dotyczy¢ zaréwno poje-
dynczych o0s6b i doskonalenia ich praktyki, jak i os6b oraz grup w sytuacji,
kiedy zmienig si¢ perspektywy wzajemnego interpretowania i wzorce inte-
rakgji, a takze osob, grup i catych organizacji, kiedy transformacji zaczng ule-
gac dotychczasowe zasady, ograniczenia oraz wyartykutlowane lub niewyar-
tykutowane wczesniej dgzenia. W tym sensie mozliwosci wspierania rozwoju
poprzez coaching s3 rzeczywiScie znaczace.

Zasady efektywnej praktyki

Niezaleznie od preferowanego stylu pracy, szkoly coachingu czy odwotan
teoretycznych, oprdcz celéw wyrdznia sie takze kilka zasad wspdlnych dla
wszystkich procesow coachingu, zasad decydujacych o jego efektywnosci.
S3 to:

e Interaktywnos$C. Coaching jest procesem opartym na komunikowaniu.
Realizacja kazdego etapu procesu, od wstepnego ustalania potrzeb roz-
wojowych i zindywidualizowanych celéw, poprzez wzbudzanie refleksji,
inicjowanie aktywnosci, cykliczne wspieranie, przeglad postepow, two-
rzenie alternatyw i wprowadzanie korekt, wzmacnianie zaangazowa-
nia, az po ostateczng ocene rezultatow, musi si¢ opieraé na swobodnym
przekazie informacji, otwartosci i wzajemnym oddzialywaniu. Coaching
realizowany jest pomiedzy coachem i klientem, ktérzy wspdttworza
kazdy aspekt podejmowanego dziatania.
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Wspolpraca. Proces coachingu napedza kooperacja. Chodzi tu nie tylko
o podstawowe zaangazowanie pary coach — klient, ale takze o wsparcie ze
strony 0sob trzecich powigzanych z procesem. W firmie moze to by¢ prze-
lozony, w zyciu prywatnym moze to by¢ partner, w sporcie trener, w szkole
nauczyciel, w szpitalu lekarz. Prawie zawsze jest ,,kto$ trzeci”, komu zalezy
na rezultacie lub od kogo zalezy uzyskanie pozadanych efektow. W takim
wypadku niezbedne jest uwzglednienie wspolpracy z osobami trzecimi
w takim stopniu, aby $wiadomie dziataly na rzecz osiagniecia celu, zamiast
(czesto nieSwiadomie) utrudniaé i komplikowac sytuacje.

Ciaglosc. Jak pisalem juz wczesniej, coaching nie ogranicza si¢ jedynie
do spotkan i rozméw. Jest to kompleksowy proces, ktérego elementy
powinny stanowi¢ przez okreSlony czas ogo6t aktywnosci uczestnika. Nie
da si¢ efektywnie rozwijaé swojego potencjatu i kompetencji jedynie
dwa dni w tygodniu albo tylko w godzinach przedpotudniowych czy tez
wylacznie podczas spotkan z coachem. Cigglo$¢ oznacza wigc trwanie
oddziatywan i ich wykraczanie poza czas sesji coachingowych, pozo-
stawianie klientowi pytan, zadaf czy przemyslef,, z ktérymi bedzie sie
musial upora¢ do nastepnego spotkania. Tym samym siedmiomiesi¢czny
proces coachingu oznacza siedem miesiecy pracy rozwojowej, a nie sie-
dem spotkan raz w miesigcu czy kilkanascie rozmoéw, kilka sesji, kilka
przemyslen.

Indywidualizacja. Nie ma uniwersalnego schematu coachingu pozwala-
jacego na stosowanie tych samym metod wobec réznych oséb albo na
prowadzenie wystandaryzowanych spotkan. Indywidualizacja oznacza
dobér podejscia, konkretnych technik i stylu dostosowanych do klienta.
Oznacza roéwniez, ze cele oraz sposoby i tempo ich osiggania bedg wyzna-
czane przez indywidualng specyfike klienta, a nie narzucane przez jedno-
lita procedure czy czyje$ przeSwiadczenia. Metody zawsze powinny byé
przejrzyste, zrozumiale i dostosowane do klienta.

Autentyczne zaangazowanie coacha. Nie chodzi tutaj o tworzenie relacji
zazylosci z klientem, ale o odpowiedzialno$é, zainteresowanie i poswig-
cenie mu uwagi (Silsbee 2004). Piszac o autentycznym zaangazowaniu,
mam na mysli ,bycie” coacha w procesie, a nie tylko ,przebywanie”
w styczno$ci z klientem. Zasada ta jest szczegdlnie wazna w sytuacji
rosngcego wykorzystania coachingu zdalnego, czyli realizowanego
poprzez komunikatory internetowe. Technologie komunikowania udo-
wodnity swéj potencjal w sytuacji, w jakiej caly Swiat znalazl si¢ wobec
kryzysu pandemii. Wobec braku alternatyw, taka forma komunikowania
stala si¢ dla wielu coachéw i klientow jedynym mozliwym sposobem na
wspolprace. Dopdki jednak prowadzenie coachingu przez telefon, e-mail
czy komunikatory internetowe nie jest koniecznoscia, a wygodnictwem,
ktore powoduje skrocenie, splycenie i ograniczenie niezbednego zaanga-
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zowania stron w coaching, istnieje ryzyko, ze za chwil¢ bedziemy mieli
zupelnie pozorny coaching oparty na stycznosci, a nie relacji wspétpracy.
Coach to nie jest kto§ oplacany za okazjonalne towarzyszenie, ale ktos,
kto oferuje swoje aktywne i prawdziwie zaangazowane wsparcie.

Odmiany coachingu

Z dotychczasowych rozwazah mozna bylo wywnioskowac o istnieniu kilku
odmian coachingu. Najistotniejsze z rozroznieni dotyczy odmiennych kon-
tekstow, w ktorych praktyka moze byé podejmowana: od organizacyjno-biz-
nesowego, poprzez zyciowy, sportowy, edukacyjny czy zdrowotny. Mamy tu
wiec najpopularniejszy coaching organizacyjny/biznesowy (organizational/
business coaching) wykorzystywany do wspierania rozwoju cztonkéw okres-
lonej organizacji (od pracownikéw firm po czlonkéw stowarzyszen), a takze
coaching zyciowy (life coaching; patrz rozdziat 12) nakierowany na otwie-
ranie potencjatu osobistego w zyciu pozazawodowym i poszczegdlnych jego
sferach. Mamy coaching sportowy (sport coaching) zorientowany na poma-
ganie w przygotowaniu sportowcéw do osiggania i utrzymywania optymal-
nej formy, a przez to osiggania sukceséw w swojej dyscyplinie; coaching edu-
kacyjny (educational coaching) wspierajacy proces dydaktyczny na kazdym
poziomie ksztalcenia oraz coaching zdrowia (health coaching) ukierunko-
wany na wsparcie oddzialywan terapeutycznych i rehabilitacyjnych w pro-
cesach rekonwalescencji lub uczenia zycia z przewlekla chorobg. Mamy
wreszcie coaching tworczosci stuzacy wspieraniu proceséw innowacyjnych,
kreatywnych i artystycznych.

Kazdy z wymienionych rodzajéow coachingu mozna jeszcze dodatkowo
dzieli¢ na podrodzaje, specyfikujac okreSlone sytuacje, w jakich jest stoso-
wany. Na przyklad w ramach coachingu organizacyjnego/biznesowego cze-
sto wymienia sie coaching wykonawczy (executive coaching) adresowany do
kadry zarzadzajacej i stuzacy wspomaganiu rozwoju w calym obszarze dzia-
tan menedzerskich. Kolejnym podrodzajem jest coaching zawodowy/kariery
(business/career coaching) przeznaczony dla pracownikéw rozwijajacych swoje
kompetencje zawodowe, planujacych dalszy przebieg kariery lub ukierunko-
wujacych rozwdj swoich profesjonalnych kompetencji, coaching adaptacyjny
(adaptive coaching) wspomagajacy wdrazanie nowych cztonkéw do organiza-
¢ji czy coaching miedzykulturowy pomagajacy w dostosowaniu do nowych
kulturowych srodowisk pracy menedzerom, dyplomatom, cztonkom miedzy-
narodowych zespoléw itp., ktéremu poswiecono osobny, 8 rozdziat tej ksigzki.

Coaching mozna takze rozréznié ze wzgledu na specyfike klienta. Kiedy
jest nim konkretna osoba, a przedmiotem wsparcia jej potencjal osobisty
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i kompetencje, méwi sie o coachingu indywidualnym (individual coaching).
Gdy jest to pracujgca wspélnie lub dopiero utworzona grupa, ktéra potrze-
buje wsparcia w wypracowaniu zespolowych umiejetnosci i osiggnieciu gru-
powej synergii dziatania, méwimy o coachingu zespotowym (team coaching).

Warto w tym miejscu dodaé, ze rozwoj narzedzi komunikowania na odle-
gltos¢ przez pewien czas przyczynial sie do rozwoju specjalizacji coachingu
opartego na sesjach online (tzw. e-coaching). Jednak to, co jeszcze do nie-
dawna stanowilo szczegblng specjalizacje, w czasach pandemicznych lock-
downoéw i upowszechnienia si¢ pracy zdalnej stalo sie normg i standardem,
a tym samym kazda z odmian i zastosowan coachingu przybrata rowniez
swojg internetowa forme.

Liste rozréznien warto jeszcze uzupetni¢ o kryterium pochodzenia
coacha, to znaczy jego zewnetrznego lub wewnetrznego usytuowania wobec
srodowiska, grupy czy organizacji, w ktérej ramach coaching jest prowa-
dzony, a w konsekwencji wyrdznienie coachingu zewngtrznego (external
coaching) i coachingu wewnetrznego (internal coaching). Przez dtugi czas
dominowato przekonanie, ze najefektywniejszy jest coaching realizowany
przez coachéw zewnetrznych, nie tylko wyspecjalizowanych w swoim dziata-
niu, ale takze zdystansowanych wobec biezacych spraw organizacji czy grupy,
bedacych poza lokalnymi relacjami interpersonalnymi, ale przede wszystkim
przynoszacych nowa perspektywe, spojrzenie ,,z zewnatrz”, pozwalajace na
dostrzeganie schematéw i zasad ukrytych w cichej wiedzy (tacit knowledge)
uczestnikow kontekstu (pracownikéw, cztonkoéw itp.). Z czasem rosngce
koszty angazowania zewnetrznych specjalistow oraz ograniczone zaufanie
w zakresie przekazywania informagji strategicznych (o wlasnym potencjale
kadrowym, jego stabych i mocnych stronach) osobom z zewnatrz spowo-
dowaly pojawienie sie nowych stanowisk coachéw wewnetrznych, zatrud-
nionych etatowo, realizujacych zadania w ramach dzialu HR, ale przede
wszystkim znajacych specyfike organizacji, nawet kosztem utraty ,,Swiezego
spojrzenia na sprawy”. Obecnie, cho¢ dyskusje nad efektywnoscig coachingu
zewnetrznego i wewnetrznego wcigz trwajg, coraz powszechniej uznaje sie,
ze s3 to rodzaje dopelniajace sie, a nie wykluczajace. Coachowie wewnetrzni
najczesciej realizujg coaching z pracownikami nowo zatrudnionymi czy na
$rednich szczeblach, natomiast rozwoj kadry zarzadzajacej czy pracownikow
kluczowych wspierajg coachowie zewnetrzni. Niekiedy podpisywane sg dtu-
goterminowe umowy o wspOtpracy z coachami zewnetrznymi jako forma
zwigzania ich z organizacjg i w pewnym sensie ,,uwewnetrznienia” (gtéwnie
w aspekcie lojalnosci i zaufania), a polaczenie obu rodzajéw coachingu ma
stanowi¢ optymalng strategie ich wykorzystywania.

Sprawozdawcze tylko ukazanie r6znorodnosci odmian coachingu pozwala
wywnioskowaé, ze praktyka coachingu znajduje sie od wielu lat w stadium
dynamicznego rozwoju. Kolejne pojawiajagce sie rodzaje s3 dowodem uzy-
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tecznosci tej koncepcji w wielu sferach zycia cztowieka i jej uniwersalnosci,
co moze jednak powodowaé efekty uboczne w postaci zamazywania granic
miedzy coachingiem a innymi metodami pomagania ludziom czy wspierania
ich rozwoju.

Nurty coachingu

Wraz z utrwalaniem sie standardéw coachingu, w Swiadomosci Srodowisk
zajmujacych sie szeroko pojetym wspieraniem rozwoju osobistego i orga-
nizacyjnego ujednolica si¢ i normalizuje fundament tej metody pracy wraz
z kluczowymi kryteriami pozwalajacymi stwierdzié, co coachingiem jest, a co
nie jest. Tworzy si¢ zatem wsp6lny mianownik wszystkich odmian coachingu,
definiujacy kiedy, niezaleznie od kontekstu, mozemy méwié o zastosowaniu
tej metody w pracy z klientem oraz jakich ram bedzie si¢ trzymaé coach,
aby podczas procesu rozwojowego swoim wsparciem oferowaé autentyczny
coaching.

Jednoczesnie naturalng, jak sie wydaje, cechg ewolucyjnego rozwoju
metody jest jej wzbogacanie, poszerzanie sie¢ jej granic pod wplywem innych
metod, technik czy podej$¢. Nowy sposob pracy z czasem staje sie sposobem
klasycznym, a jego dalszy rozwdj realizowany jest poprzez pojawianie sie
nowych wariantéw, uje¢ czy technik. Proces taki mogliSmy na przestrzeni
wieku obserwowaé na przyktadzie psychoterapii, a teraz analogiczng ewo-
lucje dostrzegamy w praktyce coachingu. Profesjonalny coaching, oparty na
jednym fundamencie metodologicznym i w ramach tych samych standardéw,
rozwija sie w roznych nurtach, zaleznie od zatozen filozoficznych, stylu pracy
czy repertuaru i specyfiki narzedzi. Niekiedy odmienne nurty sg tak rozne, ze
moga sie wrecz wydawad pozornie sprzeczne. Z jednej strony mamy coaching
zorientowany na cel (goal-oriented coaching), koncentrujacy sie na wspiera-
niu klientéw w lepszym alokowaniu swoich zasobéw osobistych i relacyj-
nych, czemu stuzy¢ ma wilasnie praca na celach, ich wypracowywaniu i pod-
noszeniu efektywnosci ich realizacji. Z drugiej strony coaching zorientowany
na proces (process-oriented coaching), w ktorym towarzyszenie klientowi na
drodze transformacji i w do§wiadczeniu tej transformacji staje si¢ punktem
odniesienia wazniejszym niz sam rezultat sformulowany w postaci dazenia.
W ramach profesjonalnego coachingu mamy zar6wno coaching oparty na
dowodach (evidence-based coaching, zob. Stober, Grant 2006), wyraznie
odwolujacy sie do metod naukowych, w tym empirycznej weryfikacji zatlozen
i stosowanych praktyk oraz ewaluacji efektow, jak i coaching duchowy (spi-
ritual coaching, zob. Schlegel 2017) ukierunkowany na prace z metafizycz-
nymi aspektami zycia klientéw i opierajacy sie na pracy bardzo intuicyjnej.
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Sam styl pracy coacha, jesli wewnetrznie spojny i konsekwentny, réwniez
tworzy podwaliny dla pojawienia si¢ nowego nurtu. Tym sposobem mamy
coachéw prowokatywnych (w nurcie coachingu prowokatywnego, zob. Hol-
lander, Wijnberg 2016; Hofner 2017) tworzacych przestrzen pracy z klien-
tami wypelniong humorem, zyczliwoscig i stawianiem wyzwan rozwojowych
poprzez prowokacje; coachéw koaktywnych (w nurcie coachingu koaktyw-
nego, zob. Kimsey-House i in. 2014) pracujacych w aktywnym wspotuczest-
niczeniu, w ktérym klient wyznacza pelng agende, a coach odpowiada za
jej realizacje w oparciu o zasoby klienta; mamy wreszcie coachéw transfor-
macyjnych (w nurcie coachingu transformujacej obecnosci oraz coachingu
uwaznej obecnosci, zob. Silsbee 2004; Hall 2013; Seale 2019) tworzacych
i ,trzymajacych” przestrzen sesji oraz procesu, w ktérej zachodzg zmiany na
poziomie $§wiadomosci i dziatania klientow. Kolejne nurty coachingu wyla-
niajg si¢ pod wplywem taczenia réznych paradygmatéw i powigzanych z nimi
metod. W ten spos6b rozwijany jest coaching systemowy, w ktérym klienci
pracuja z calg ztozonoscia relacji i oddzialtywan, odkrywajac powtarzajace sie
destruktywne wzorce (Whittington 2013). Podobng dyfuzje podejs¢ mozna
znalez¢ w rozwijanym nurcie coachingu pracy z cialem (somatic coaching
albo body-oriented coaching, zob. Strozzi-Heckler 2014), w ktérym coacho-
wie pracuja réwnowaznie z umystem, emocjami i cielesnoscig klientow,
traktujac ciato jako materialny klucz do najglebszych transformacji. Kazdy
z wymienionych nurtéw, cho¢ tak rézny i akcentujacy niekiedy zupelnie
odmienne aspekty pracy z klientami, opiera si¢ na jednym fundamencie
profesjonalnych standardéw. Wybér nurtu opiera si¢ za$ na dopasowaniu
wlasnego stylu, preferencji i $wiatopogladu coacha do swojej praktyki, co
dzieje sie najczeSciej wraz z dosSwiadczeniem i osiggnieciem pewnego pulapu
dojrzatosci zawodowej, na ktérym coach u§wiadamia sobie specyfike swojej
pracy, a tym samym nurt, w ktorym chce si¢ dalej rozwijaé. Mozna zatem
uznaé, ze podobnie jak to si¢ stalo w psychoterapii, niebawem kazdy profe-
sjonalny coach bedzie doprecyzowywal, w jakim nurcie pracuje, majac pelng
$wiadomo$¢ i uSwiadamiajac swoich klientdéw, ze oferowany coaching, choc
oparty na tych samych standardach, znaczaco rézni sie od tych praktykowa-
nych w innych nurtach.

Coaching a inne dzialania wspierajace: konsulting,
psychoterapia, counselling i mentoring
Zakres oddzialywania coachingu oraz jego zastosowan w réznorodnych

kontekstach i sytuacjach indywidualnych lub organizacyjnych sprawia, ze
mylony jest on czesto z konsultingiem, psychoterapig, counsellingiem czy
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mentoringiem. Omoéwi¢ pokrétce kazde z tych dziatan, odnoszac je do kon-
cepgji i praktyki coachingu.

Konsulting to praktyka zwigzana z opracowywaniem rozwiazan dla zaist-
niatego problemu, doradzaniem przy formutowaniu takich rozwigzah oraz
ewaluowaniem wdrozen. Realizowana jest przez specjalistéw w danej dzie-
dzinie stuzacych swoja profilowana wiedzg przy podejmowaniu najbardziej
adekwatnych i najefektywniejszych w skutkach decyzji. Ewentualny rozwdj
indywidualnych kompetencji (na przyktad pracownika) jest efektem posred-
nim konsultingu, ktéry bezposrednio ma stuzy¢ tworzeniu rozwigzan (na
przyklad problemu, w jakim znalazla si¢ firma). W przypadku coachingu
oddzialywanie bedzie odwrotne, poniewaz bezposrednio chodzi w nim
o wspieranie rozwoju, a dopiero posrednio moze to przynosi¢ rozwigzanie
szerszych probleméw organizacyjnych. Coachowie, w odréznieniu od kon-
sultantow, nie stanowig zrodta wiedzy eksperckiej niezbednej do podejmo-
wania decyzji, nie oczekuje si¢ od nich przygotowywania ani oceny wdrozen.
Nawet jesli wypracowanie strategii biznesowej moze si¢ pojawic jako aspekt
procesu coachingu, to chodzi¢ w nim bedzie o wsparcie klienta w podjeciu
decyzji, a nie przedstawienie wlasciwego rozstrzygniecia. Coachowie nie for-
mutuja rozwigzan, ale pomagaja w tworzeniu alternatyw, koncentrujac sie na
rozwijaniu kompetencji jednostek lub zespotow.

Psychoterapia jest dzialaniem majacym na celu przywrécenie rownowagi
psychicznej, emocjonalnej i miedzyludzkiej u 0s6b, w ktérych zyciu pojawito
si¢ zaburzenie. Poprzez postawienie diagnozy, zastosowanie interwencji tera-
peutycznych i dzialania korygujace dazy sie w terapii do uzyskania z gory
przyjetych i pozadanych rezultatéw, okreslonych przez terapeute w ramach
obowigzujacych definicji dysfunkgji, zaburzenia, leczenia i zdrowia (Brownell
2017). To zasadniczo odréznia psychoterapie od coachingu, w ktérym poza-
dane efekty okreslane s przez klienta i nigdy nie sg narzucane przez coacha
ani jakiekolwiek obowigzujace kryteria definiujagce dobrostan kompetencji
i rozwoju. Coaching, jak zostalo juz podkreslone, stuzy odkrywaniu indywi-
dualnego potencjatu i rozwojowi, dotyczy postepu i doskonalenia, natomiast
terapia jest dzialaniem przede wszystkim naprawczym, ukierunkowanym na
uzdrowienie i przywrdcenie harmonii psychicznej i relacyjnej (por. Parsloe,
Wray 2002; Starr 2005).

Counselling, podobnie jak psychoterapia, powigzany z szeroko pojetym
zdrowiem psychicznym, jest dziatlaniem nakierowanym na problemy i poma-
ganie klientom w odnajdywaniu rozwigzan. Problemy, do ktérych odnosi
si¢ praktyka counsellingu, mogg si¢ pojawia¢ w zyciu rodzinnym, zawodo-
wym czy w sferze zdrowia, przewaznie jednak beda one miaty implikacje
psychiczne i psychosomatyczne. Z tego wzgledu mozna sie zastanawia¢ nad
precyzyjnym odrdznieniem counsellingu od psychoterapii, przyjmujac za
kryterium na przyklad zakres i rodzaje podejmowanej interwencji, nie jest
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natomiast trudne odréznienie go od coachingu. Counselling mozna rozu-
mie¢ jako szczeg6lng forme poradnictwa problemowego, mniej poglebio-
nego niz psychoterapia, ale bardziej osobistego, afektywnego i ukierunkowa-
nego na przeszio$é, niz ma to miejsce w coachingu. Counselling bedzie wiec
podejmowal kwestie emocjonalne, rozwigzywania probleméw i przywraca-
nia stabilnosci psychicznej, a nie rozwoju kompetencji i wykorzystywania
osobistego potencjatu.

Mentoring dotyczy budowania relacji, w ktdrej bardziej doswiadczony
sprawuje opieke nad posiadajacym mniejsze doSwiadczenie. Jest to specy-
ficzny proces dydaktyczny umozliwiajacy zaréwno przekaz wiedzy ogodl-
nodostepnej, obejmujacej informacje i umiejetnosci z zakresu efektywnej
pracy, jak i wiedzy ukrytej (tacit knowledge), czyli nawykéw i najlepszych
praktyk stosowanych nieSwiadomie, ale bedacych niezastgpionym elemen-
tem bieglosci w danej dziedzinie. Mentor dzieli sie¢ swoim do§wiadczeniem,
udziela rad, wskazowek i rekomenduje, samemu stuzac za przyktad do nasla-
dowania i demonstrujac pozadane postawy (zob. Sidor-Rzadkowska 2014).
W coachingu przekaz wiedzy i doSwiadczen nie jest celem i nie stanowi nigdy
kryterium efektywnosci czy oceny rezultatéw. Coach nie musi dawaé przy-
ktadu, demonstrowac najlepszej praktyki i posiada¢ podobnych dos§wiadczen
jak klient.

Uwzgledniajac przedstawione pokrotce najistotniejsze cechy konsultingu,
psychoterapii, counsellingu i mentoringu, mozna zauwazy¢, ze zasadniczo
r6znig si¢ one od coachingu, zarysowujac zarazem jego granice (Monostori,
Rybczyniska, Zubrzycka-Nowak 2018). Nie polega on bowiem ani na oferowa-
niu eksperckich wytycznych i gotowych rozwigzan, ani na prowadzeniu lecze-
nia czy przywracaniu stabilnosci psychoemocjonalnej, ani tez na przekazie
doswiadczenia i opiece nad mniej zaawansowanymi w jakiej$ dziedzinie zycia.

W strong zintegrowanej definicji coachingu

Do uzupelnienia najwazniejszych informacji na temat pojecia coachingu
pozostaje juz tylko zastanowienie si¢ nad samym terminem. Chociaz jest on
uzywany w Polsce juz od wielu lat, wcigz zdarzajg sie gltosy krytykujace sto-
sowanie go jako zbednego neologizmu wypierajacego pojecie ,,trenowanie”.
S3 to jednak zarzuty o tyle niestuszne, ze pojecie ,,coaching” nie moze by¢
przetlumaczone wprost. Jego zZrodtostéw, angielski termin coach, powigzany
jest Scile z zapozyczeniem z szesnastowiecznego jezyka wegierskiego, w kto-
rym stowo kocsi oznaczalo specyficzny powoz przeznaczony miedzy innymi
do dalekich podrézy. Z czasem zostalo ono przyjete przez inne jezyki euro-
pejskie (m.in. coche w jezyku francuskim, kotsche w niemieckim, cocchio
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we wloskim; takze w jezyku polskim uzywane bylo stowo kocz) i w wielu
pozostato z niezmienionym znaczeniem do czaséw wspolczesnych (Weekley
1967). Znaczenie stowa coach jako dalekobieznego powozu moze sie czytel-
nikom wydawaé nieco abstrakcyjne i odlegle od znaczenia, w jakim stosu-
jemy je dzis. Co ciekawe jednak, wspolczesne znaczenie powstalo w Scistym
nawigzaniu do pierwotnego rozumienia tego terminu. Pojawilo si¢ znacz-
nie pdzniej, bo w poczatkach dziewigtnastego wieku i zwigzane bylto z dosé
szczegblng aktywnoscig wystepujacg najpierw na Uniwersytecie w Oksfor-
dzie, a z czasem takze na Uniwersytecie w Cambridge (Partridge 2007).
W akademickim slangu stowo coach oznaczalo opiekuna naukowego, ktory
indywidualnie wspieral studentéw, niczym ,dalekobiezny pow6z” poma-
gal im dosta¢ sie do odlegltego celu, jakim mogto by¢ zdanie egzaminu czy
w ogoble ukonczenie studidow, zawsze wspierajac realizacje ich zamierzen
(Partridge 2007). Z czasem termin ten zaczal by¢ stosowany powszechniej
W powigzaniu z trenowaniem, instruowaniem czy udzielaniem korepetycji,
jednak to wlasnie dziewietnastowieczne akademickie znaczenie daje pocza-
tek rozumieniu rzeczownika coach i spolszczonego czasownika ,,coachowac”
w nawigzaniu do koncepcji i praktyki coachingu, o ktorej mowa w tej ksigzce.
Koficzac rozwazania etymologiczne, istotne dla uprawomocnienia angielsko-
jezycznego terminu w jezyku polskim, warto dodad, ze terminy takie jak
trenowanie, instruktaz czy szkolenie posiadajg bezposrednie odpowiedniki
w jezyku angielskim (training, instructing, tutoring), a stowo coaching nie
jest z nimi rownoznaczne i oznacza praktyke odmienng od ksztalcenia, ktorej
sens dobrze oddaje specyficzne dzialanie, jakie podejmowatl coach na dzie-
wietnastowiecznych angielskich uczelniach.

Znajac etymologie, teorie i praktyke coachingu, konfrontujac idee i rze-
czywisto$é, mozemy podjaé probe zintegrowania w spojng calo$é naszej
wiedzy. I bedzie to proba o tyle istotna, ze holistyczne zrozumienie istoty
coachingu jest wazne dla catego srodowiska 0s6b z nim zwigzanych. Nie ma
znaczenia, czy odpowiedz na pytanie, czym jest coaching, bedzie miata forme
poetycka, naukowg czy metaforyczng. Wazne, aby zawierala wszystko to, co
istotne.

Po pierwsze, ustalilismy, ze coaching jest koncepcjg dotyczaca wspiera-
nia rozwoju czlowieka, opartg na multidyscyplinarnym dorobku naukowym
oraz doSwiadczeniach os6b samorzutnie pomagajacych innym w osigganiu
ich celéow. Z przegladu definicji coachingu mozna wnioskowaé, ze jest to
koncepcja podkreslajaca istnienie potencjatu osobistego wystarczajgcego do
osiggania przez ludzi stawianych sobie celéw, ukierunkowana na rezultaty
i oparta na dziataniu procesualnym, posiadajgca kanon etyczny.

Po drugie, coaching jest takze praktykg, ktora, cho¢ réznorodnie stoso-
wana, posiada cechy wspdlne wszystkim swoim odmianom, wystarczajace,
aby ja scharakteryzowadl. Jest to praktyka realizowana przez profesjonal-
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nie przygotowanego specjaliste, mozliwa do uporzadkowania w etapach
i o odtwarzalnych dziataniach, przynoszaca obserwowalne, wymierne rezul-
taty, zawsze powigzane z potencjalem i kompetencjami. Jest to praktyka
o okreSlonych celach, ukierunkowana na rozwdj oraz zmiane w zakresie
dzialania, postrzegania i rozumienia. Realizowana jest interaktywnie poprzez
proces komunikowania, opiera si¢ na wspolpracy i zaangazowaniu, przy
zachowaniu ciggtosci oddzialywan dostosowanych do indywidualnej specy-
fiki klienta i jego sytuacji. Wymaga autentycznego zaangazowania stron, co
stuzy zwiekszeniu efektywnosci procesu, ale takze ustanowieniu i utrzyma-
niu zaufania pomigdzy wszystkimi zainteresowanymi.

Jesli potaczyé to, co wiemy na temat koncepcji coachingu, z tym, co usta-
liliSmy na temat praktyki, a nastepnie uzupetni¢ o mozliwe odmiany, kon-
teksty stosowania i odréznienie od konsultingu, psychoterapii, counsellingu
i mentoringu, obraz powinien si¢ dopetnié, a rozumienie pojecia ,,coaching”
stanowi¢ spdjna catosé. A jesli tak nie jest? Mozna wtedy doglebniej prze-
analizowaé tre$¢ tego rozdziatu zgodnie z zalozeniami coachingu na pozio-
mie pojedynczej petli rozwoju i uczenia sie¢. Jezeli i to nic nie da, byé moze
warto wejS¢ na podwdjna petle, zmieniajac schematyczne ramy i nieco ina-
czej zapoznac si¢ z trescig tego rozdziatu, na przykiad przeczytac podrozdzial
pierwszy jako ostatni. JeSli i tym razem rezultat nie bedzie zadowalajacy,
pozostanie tylko transformacja obowigzujacych zasad i uznanie, ze rozdziat
na temat pojecia coachingu wcale nie musi jednoznacznie definiowaé jego
istoty, a zrozumienie tresci rozdziatu nie musi przychodzi¢ po jego przeczy-
taniu, ale w innym miejscu i czasie, gdzie§ pomiedzy rozwazaniem koncepcji
a realizowaniem praktyki.
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Rozdziat 2

Coaching a zarzadzanie strategiczne

Czestaw Szmidt

Coaching — strategia firmy — strategiczne
zarzadzanie zasobami ludzkimi

Weszystkie wymienione w tytule pojecia kojarza sie z udoskonalaniem,
poprawg istniejgcej sytuacji, rozwojem. Zaréwno w teorii, jak i w praktyce
stosunkowo rzadko spotyka sie jednak przypadki kojarzenia tych zjawisk
i analizy ich wzajemnej zaleznosci. W zwigzku z tym celem niniejszego roz-
dziatu bedzie proba ukazania wybranych aspektéw ich wzajemnych relacji,
wplywow, uwarunkowan i ograniczen.

Dla unikniecia nieporozumiefi w sferze pojeciowej ustalimy najpierw
istote i sposOb rozumienia obu kategorii.

Coaching

Pojecia coacha i coachingu nie znalazly dotad odpowiednikéw w polskim
jezyku. Jak pisze T. Oleksyn (2018, s. 284): ,,Proste przettumaczenie stowa
»coaching« na »trening« moze prowadzic jedynie do nieporozumief”. Nie jest
to jednak, jak wykazuja dyskusje podejmowane na wczeSniejszych etapach
zainteresowania coachingiem w innych krajach, specyfika polska. W 1992
roku M. Popper i R. Lipshitz pisali w ,,Leadership and Organizational Deve-
lopment Journal”: ,,Uzywanie w trakcie dyskusji nad coachingiem réznorod-
nych terminéw (np. konsultant, mentor, opiekun, tutor) wprowadza jedynie
zamieszanie i dwuznacznoSci. Preferujemy wiec termin »coaching«, gdyz jest
najbardziej powszechnie stosowany w publikacjach z dziedziny szkolenia
i zarzadzania”. Stowa te do dzisiaj nie stracily swojej aktualnosci.

Wedtug cytowanego juz T. Oleksyna (2018, s. 284) ,,coaching polega na
stalym partnerskim kontakcie i wspotpracy pracownika z bardziej od niego
doswiadczonym i kompetentnym partnerem, ktéry pomaga pracownikowi
w rozwoju zawodowym oraz w lepszym odgrywaniu roli organizacyjnej.
Coaching ma charakter sprzezenia zwrotnego miedzy tymi ludZmi”.
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W zacytowanej wyzej definicji, podobnie jak w przewazajacej wigkszo-
$ci innych, nie zostalo bezposrednio uzyte pojecie strategii. Pojawiajg si¢
jednak elementy wspélne z uzywanymi w procesach definiowania strategii,
w postaci poje¢ zwigzanych z planowaniem i rozwojem.

Swiadomo$¢ niezbednosci strategicznego postrzegania i rozwijania dzia-
lalnosci organizacji jest powszechna. Nikt nie ma watpliwosci, ze w obec-
nych czasach nie wystarczy konkurowaé o przetrwanie i aktualng pozycje
konkurencyjng. Nalezy juz teraz, dzi$§ rozpoczaé walke o jutro. Nalezy budo-
waé wizje przyszlych potrzeb i oczekiwan klientéw, warunkéw stawianych
przez interesariuszy, metod dzialania pozwalajacych spetnié te oczekiwania,
a przede wszystkim wizje sposobow doboru, motywowania i rozwoju odpo-
wiednich pracownikéw — ludzi, z ktérymi bedziemy tworzy¢ te przysztosé
i w niej funkcjonowaé. Nie ulega watpliwosci, ze istotng role mogg i powinny
odgrywaé w tym procesie dzialania coachingowe.

Strategia firmy

Jedng z klasycznych definicji strategii, czesto spotykanych w literaturze, jest
ujecie A.D. Chandlera pochodzace z 1972 roku (s. 13): ,,Strategia to proces
okreslania dlugofalowych celéw i zamierzen organizacji oraz przyjecia kie-
runkow dzialania, a takze alokacji zasobow koniecznych do zrealizowania
tych celow”. Inny z klasykéw — H.]J. Ansoff (1985, s. 50) stwierdza, ze ,stra-
tegia okresSla pozycje i relacje firmy w jej otoczeniu w sposob, ktéry zapewni
kontynuacje sukcesu i ustrzeze od zaskoczen”. A.K. Kozminski i D. Jemiel-
niak (2008, s. 111) akcentuja jeszcze inne cechy strategii: ,,Strategia to [...]
specyficzny dla danej organizacji i wzglednie trudny do imitacji przez innych
sposOb na uzyskanie i utrzymanie w diuzszym okresie przewagi konkuren-
cyjnej”.

Zaréwno definicje coachingu, jak i strategii kladg silny nacisk na rozwod;.
W coachingu chodzi przede wszystkim o rozwoj indywidualny, w strategii
— 0 rozwoj instytucji. Coaching moze istotnie wspomaga¢ realizacje strate-
gii firmy poprzez doskonalenie pracownikéw. Strategia moze przewidywaé
zastosowanie coachingu jako jednego z narzedzi rozwoju firmy.

Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi

Obszarem najbardziej zwigzanym z coachingiem jest w organizacjach zarza-
dzanie zasobami ludzkimi, w ktérego ramach od kilkudziesi¢ciu lat roz-
wija si¢ takze podejScie strategiczne. Narodziny strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi sg czesto wigzane z ukazaniem si¢ w roku 1981 w cza-
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