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W swoich pracach akcentuje konieczno$¢ kompleksowego podejscia do
zagadnien zarzgdzania kapitatem ludzkim. Wydana w 2021 roku (w wydaw-
nictwie Wolters Kluwer) ksigzka Ksztaltowanie przestrzeni pracy. Praca
w biurze, praca zdalna, coworking zostala nominowana do nagrody gléwnej
w konkursie ,,ECONOMICUS” Dziennika Gazety Prawne;j.



Wstep

Uwazinos¢ to podstawowa kompetencja coacha. Przez lata traktowano
ja gtéwnie w kategoriach psychologicznych — jako uwazno$¢ na potrzeby
i emocje klienta. Ro$nie §wiadomos§¢, iz rownie wazna jest uwazno$¢ etyczna
— wrazliwo$¢ na zasady i dylematy moralne! obecne w procesie coachingo-
wym.

Trudno wskazaé inng niz coaching dziedzine praktycznego dziatania, ktéra
w tak duzym stopniu czerpie ze zrodet filozoficznych. Sokrates (znany dzieki
pismom Platona), Arystoteles, Tomasz z Akwinu — to tylko trzy przykfady
wybitnych myélicieli, do ktérych dorobku nawiazuja, w sposéb mniej lub bar-
dziej Swiadomy, dziatajace wspolczesnie szkoty coachingu. Bedaca gtéwnym
celem coachingu ,,maksymalizacja potencjatu”, czyli przekraczanie barier
i ograniczef, umozliwiajace ludziom wykorzystanie tkwigcych w nich moz-
liwosci, jest okresleniem zbieznym z funkcjonujagcym od wiekéw w filozofii
pojeciem ,pelnia czlowieczenstwa”. Tatiana Krawczynska-Zaucha (2019,
s. 9) zauwaza rownoczeSnie, iz obszar stosowania coachingu stale ro$nie:
~Wprowadza si¢ jego elementy w budowaniu przywodztwa, przedsi¢biorczo-
$ci, a nawet w polityce. Dlatego niezmiernie wazne jest, aby osoby mienigce
sie¢ coachami mialy odpowiedni fundament etyczny do prowadzenia procesu
coachingu, bez wzgledu na to, jaki maja Swiatopoglad, jaka wyznaja religie
czy ku jakiej sktaniajg sie opcji polityczne;j”.

Przekonanie, iz profesjonalizacja coachingu wymaga wypracowania
odpowiednich standardéw etycznych, staje sie czynnikiem, ktéry taczy
najbardziej nawet odlegte szkoty i nurty tej dyscypliny. Stawiane s3 wazne
pytania: ,Dlaczego tak trudne jest wypracowanie jednoznacznych zasad
moralnych w odniesieniu do coachingu?”, ,Ktére z regul nalezy uznaé za
najistotniejsze?”, ,,Jak przetozy¢ zasady zawarte w kodeksach etycznych na
praktyke coachingowego dziatania?”, ,,Jak radzi¢ sobie ze sprzecznymi czesto
oczekiwaniami os6b zaangazowanych w coaching?”, ,,Jak rozstrzygac dyle-
maty etyczne towarzyszace pracy kazdego coacha?”. Prébom odpowiedzi na
te pytania podporzadkowana zostata konstrukcja prezentowanej ksigzki.

! Z zamiennego uzywania slow ,etyka” i ,moralnoé¢” ttumacze sic w rozdziale 3.
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Dwa pierwsze rozdzialy pos§wigcitam zagadnieniom, ktére mozna okres-
li¢ jako ,,pytanie o granice”. Omawiam w nich istot¢ i rodzaje coachingu,
charakteryzuje réznice miedzy coachingiem a mentoringiem, konsultingiem
i szkoleniem, a takze linie oddzielajaca coaching od psychoterapii.

W rozdziale 3 przedstawiam dyskusje toczone na temat kodekséw etycz-
nych oraz prezentuje wspolczesne podejscia do tworzenia tego typu doku-
mentow.

W rozdziale 4 omawiam najwazniejsze zasady moralne coacha. Wyréz-
nitam pieé takich zasad, okreslajac je jako: 1) zasada nadrzednosci dobra
klienta, 2) szacunek dla autonomii klienta, 3) dotrzymywanie zobowigzan,
4) prawdomownosé i uczciwosé, 5) obowigzek zachowania tajemnicy.

W rozdziale 5 przedstawiam problematyke dylematéw etycznych. Roz-
wazania na temat istoty tego pojecia s3 wstepem do kolejnej, bardzo waznej
czeSci ksigzki. Przedstawiam w niej opis szesnastu trudnych pod wzgledem
etycznym sytuacji, z jakimi coach moze spotkac sie w swojej pracy. Zaprosze-
nie do rozstrzygnigcia tych dylematéw przyjeto kilkunastu do§wiadczonych
przedstawicieli profesji. Serdecznie im za to dziekuje. Powstal bogaty zbior
komentarzy, pokazujacy, jak wazna w tej pracy jest gotowo$¢ poddawania
moralnej refleksji codziennych dziatan. Niektére z zamieszczonych komenta-
rzy sg zbiezne z moimi pogladami, inne natomiast — bardzo odlegte. W trak-
cie przygotowywania zarOwno pierwszego, jak i drugiego wydania ksigzki
towarzyszyla mi w tym miejscu pokusa zaprezentowania wlasnego stano-
wiska. Udato mi sie jg przezwyciezyé — zdanie autorki monografii mogtoby
zostaé potraktowane jako rozwigzanie ,jedynie stusznie”. Swoje stanowisko
prezentuje w pozostalych czeSciach publikacji. Celem tej czesci jest zachece-
nie Czytelnika do samodzielnego rozstrzygniecia przedstawionych dylema-
tow.

W pracy kazdego coacha zdarzajg si¢ sytuacje trudne pod wzgledem
etycznym. Cheé dzielenia si¢ takimi do$§wiadczeniami na szerszym forum
nie stanowi powszechnego zjawiska. Tym wigksza jest moja wdzieczno$¢ dla
autorow siedmiu opiséw takich sytuacji zamieszczonych w kolejnej czesci
ksigzki.

Calo$¢ konczy aneks zawierajacy cztery wybrane kodeksy etyczne
coachingu. S3 to kodeksy Izby Coachingu, International Coaching Federa-
tion (ICF), European Mentoring & Coaching Council (EMCC) oraz Asso-
ciation for Professional Executive Coaching and Supervision (APECS).
Ostatni z tych dokumentéw zostal po raz pierwszy przettumaczony na jezyk
polski. W dazeniu do profesjonalizacji coachingu warto przeanalizowaé
zar6wno podobienistwa, jak i réznice migdzy kodeksami réznych organizacji.

Pierwsze wydanie tej ksigzki spotkato sie z bardzo duzym zaintereso-
waniem ze strony przedstawicieli srodowiska coachingowego oraz wielu
innych os6b zajmujacych sie wspieraniem rozwoju jednostek i zespotow.



Wstep 13

Mam nadzieje, ze tak bedzie réwniez w przypadku prezentowanego wyda-
nia, zwlaszcza ze zostato ono nie tylko zaktualizowane, ale takze znacznie
rozszerzone.

Dzigkuje Wszystkim, ktorzy zechcieli zabraé glos na tamach tej ksigzki.
Na tym jednak dyskusja si¢ nie koficzy; zapraszam do niej takze Czytelni-
kéw. W dyskusji mozna wzigé udziat, nadsylajac swoja wypowiedz na adres:
m.sidor.rzadkowska@gmail.com.

Malgorzata Sidor-Rzgdkowska
Warszawa, luty 2022 r.






Rozdziat 1

Istota i formy coachingu

Co sig tyczy opracowania naszego przedmiotu, to wystarczy moge, jesli
ono osiggnie taki stopien jasnosci, na ktéry w przedmiot pozwala. |[...] jest
bowiem cechg czlowieka wyksztalconego Zgdac w kazdej dziedzinie scistosci
w tej mierze, w jakiej pozwala natura przedmiotu.

Arystoteles, Etyka nikomachejska

Czym jest coaching?

Mimo iz coachingiem zajmuje sie od kilkunastu lat, gdy stysze to proste pyta-
nie, nie potrafi¢ ukry¢ uczucia niepewnosci. Najchetniej odpowiedziatabym
(zachowujac wszelkie proporcje) stowami jednego z wybitnych filozoféw,
kt6ry na pytanie: ,,Czym jest czas?” odparl: ,Wiem, dopdki nie pytasz...”.

Taka odpowiedz jednak nie wystarczy, dokonajmy wiec skrétowego
przegladu definicji. Bedzie to oczywiscie wybér subiektywny — korzystajac
z przywileju autora, przedstawiam przyktady tylko tych definicji, ktére sa
niesprzeczne z moim rozumieniem istoty coachingu.

»Coaching jest formg rozmowy, ktéra przebiega zgodnie z zelaznymi
zasadami dotyczacymi tego, co musi by¢ w niej obecne: szacunek, otwar-
to$¢, wspodlczucie, empatia i rygorystycznie przestrzegane zobowigzanie
do méwienia prawdy” (Kimsey-House i in. 2019, s. 25).

* ,,Coaching — postugiwanie si¢ cisza, pytaniami oraz wyzwaniami w celu
udzielenia podopiecznemu pomocy w realizacji konkretnego celu”
(McLeod 2008, s. 27).

e ,Coaching to rozwijanie zdolnoSci zmieniania ludzi, organizagji,
w ktérych pracuja, oraz Srodowiska, w ktoérym zyja. Wplywajac na ich
wyobraznie i wyznawane warto$ci, pomaga w ponownym okreSleniu
— w zgodzie z celami, do ktérych daza — ich postaw, sposobu myslenia
i zachowania” (Hargrove 2006, s. 23).
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1. Istota i formy coachingu

»Proces, w ktorym coach, pracujac z klientem, uzywa umiejetnosci stu-
chania i zadawania pytah w taki sposéb, aby umozliwi¢ mu wymyslenie
rozwigzan jego probleméw” (McAdam 2011, s. 19).

»Konwersacja lub seria konwersacji jednej osoby z druga [...], ktéra przy-
nosi¢ ma korzy$¢ w postaci postepu” (Starr 20085, s. 10).

»Pomoc danej osobie we wzmacnianiu i udoskonalaniu dziatania poprzez
refleksje nad tym, jak stosuje konkretng umiejetno$¢ lub wiedze” (Thorpe,
Clifford 2004, s. 17).

»Proces umozliwiajacy uczenie i rozwoj, a tym sposobem poprawe dzia-
lania [...], wymagajacy wiedzy i rozumienia wieloSci stylow, umiejetno-
§ci i technik odpowiednich do kontekstu, w ktorym proces ma miejsce”
(Parsloe 1999, s. 8).

David Clutterbuck (2009, s. 17-18) podaje kilkanascie definicji coachingu.

Oto niektére z nich:

»dtrategia stosowana po to, by klient w pelni wykorzystat swoj potencjal
i osiggnat zamierzone cele. Na poczatku coach pomaga klientowi precy-
zowaé owe cele. Nastepnie wspiera go w ich realizacji poprzez zaplano-
wanie strategii dzialania. Coach dba o to, by klient nie zboczyt z ustalone;j
Sciezki. Coaching pomaga zachowaé rownowage miedzy praca, zyciem
rodzinnym i towarzyskim a czasem wolnym i rozwojem duchowym?™.

»| Coaching] to zwigzek pomigdzy trenerem a klientem, oparty na wsp6t-
pracy, ktora prowadzi do spelnienia oczekiwan klienta. Cele okresla
klient, ktory przy wsparciu trenera podejmuje $cisle okreslone dzialania,
prowadzace do pozadanych zmian w zyciu. Celem coachingu jest satys-
fakcjonujace, harmonijne zycie”.

»Sednem coachingu jest rozmowa. To dialog, ktéry odbywa si¢ miedzy
tobg a mng, w kontekscie jasno okreslonych celow. Jest to rozmowa,
dzigki ktorej w krytycznych momentach mozesz spojrze¢ na problem
z roznych perspektyw i rozwazy¢ rozmaite strategie dziatania”.
»Coaching tworzy przestrzeni bezwarunkowej akceptacji, gdzie uczenie
si¢, rozw0j i zmiana zachodza w sposé6b naturalny, gdy uczestnicy (a) uzy-
skujg jasnos$¢ sytuacji, (b) utozsamiaja sie z podstawowymi wartoSciami
oraz (c) podejmuja skuteczne dzialania w osigganiu istotnych celow.
Coaching ujmuje proces uczenia si¢ w sposob holistyczny. Kazdy uczest-
nik programu coachingowego traktowany jest jako odrebna jednostka —
istota obdarzona zdolnosciami i potencjalem. Wazna, nieodlaczng czescia
procesu coachingu jest rozw6j duchowy czltowieka”.

»Coaching jest procesem uporzagdkowanym, opartym na wspotpracy, zmie-
rzajacym do rozwigzania problemu i osiggniecia okreSlonych rezultatow.
W trakcie programu zadaniem coacha jest ulatwienie zwigkszenia efek-
tywnosci dzialan, dbalo$¢ o dobre samopoczucie uczestnikéw programu,
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troska o ich post¢py w uczeniu si¢ oraz rozwdéj osobisty poszczegdlnych
jednostek, grup i organizacji. Coaching sprawdza si¢ przede wszystkim
wsrdd tych oséb i grup, ktére nie majg probleméw ze zdrowiem psy-
chicznym ani tez nie skarza si¢ na anormalny poziom niepokoju lub
smutku”.

Definicje mozna byloby mnozy¢, dopisujac do tego zestawu jeszcze wiele
podobnych. Réznorodno$¢ postaw i stanowisk, bedaca istotg coachingu,
uwidacznia si¢ tez w kwestiach definicyjnych. W wiekszosci przypadkow
jest to zrozumiale i korzystne, ma jednak takze ciemng strone. Sytuacje,
w ktorych najdziwniejsze nawet praktyki bywaja nazywane ,,coachingiem”
i w atrakcyjnym opakowaniu oferowane zdezorientowanym klientom, budza
gleboki sprzeciw.

Niejasno$¢ co do istoty pojecia spowodowala takze, ze w wielu firmach
coachingiem zaczyna by¢ nazywane niemal wszystko: przyzwoite traktowa-
nie pracownikéw, udzielanie informacji zwrotnych, szkolenie, wyjasnianie
powodow podejmowanych decyzji itp. Pojawia si¢ nawet tendencja, aby
zastepowal stowo ,przelozony” stowem ,,coach”. Najdalej idagcym wyra-
zem tej tendencji jest wypowiedz, kt6rg uslyszatam od przedstawiciela pew-
nego dzialu personalnego: ,,U nas wszyscy menedzerowie sg coachami” (?!).
Trudno oprzeé si¢ wrazeniu, ze termin ten bywa naduzywany. To, co tad-
nie wyglada w profilu kompetencyjnym stanowiska, w praktyce codziennej
pracy czesto okazuje si¢ nieporozumieniem.

Decydujac si¢ na wdrazanie w firmie dziatan coachingowych, trzeba
koniecznie odpowiedzieé sobie na kilka pytan: ,,Na czym polega coaching?”,
»Na czym polega tzw. coachingowy styl zarzadzania?”, ,Jak wypracowac
zasady wspoélpracy z coachami zewnetrznymi przy wdrazaniu coachingu
przeznaczonego dla najwyzszej kadry menedzerskiej?”, ,,Co z coachingiem
wewnetrznym?”, ,,Czy kazdy przetozony moze (i powinien) by¢ coachem?”,
»Jakie szanse i zagrozenia wigza si¢ z wdrazaniem omawianych technik do
codziennych relacji przetozony — podwtadny?”. To niezwykle wazne pytania.
Warto bowiem pamigtad, ze niewlasciwie prowadzone dziatania coachingowe
tatwo przeradzaja si¢ we wlasng karykature. ,,Szef wezwal mnie na coaching”
— te anegdotyczne wrecz, lecz niestety prawdziwe stowa jednego z pracow-
nikow pochodzg sprzed wielu lat. Nie zdziwitabym si¢ jednak, gdyby znowu
staly si¢ rzeczywistos$cig w jakiej$ firmie.

Jak pisze David Clutterbuck (2009, s. 37): ,,Coaching jest zawsze dziala-
niem podejmowanym z kims, a nie dla kogos. Zatem odpowiedzialnos¢ [...]
spoczywa na obu stronach: coacha i pracownika. Obie strony musza wykazaé
wzajemne zaufanie i otwarto$¢, ktore sg niezbedne dla powstania wlasciwych
relacji miedzy nimi. Pracownik i coach muszg postrzegaé efekty dziatan jako
swo6j wspolny sukces”.
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Mozna sobie wyobrazié szkolenie prowadzone przy obojetnosci lub
nawet wbrew checi pracownikéw. Bedzie to zapewne frustrujace dla trenera
i malo efektywne dla organizacji, jednak jaka$ porcja wiedzy pozostanie
w umystach uczestnikoéw. Coachingu bez zaangazowania bezposrednio zain-
teresowanych wyobrazi¢ sobie nie sposéb. Istotg tego procesu jest bowiem
wsparcie pracownika w realizacji jego celow.

Prébujac jako$ uporzadkowaé przedstawione definicje (i wiele innych),
mozna bytoby je podzieli¢ na dwie grupy:

1) definicje akcentujace przebieg procesu coachingowego;
2) definicje akcentujace cel, ktéremu coaching stuzy.

Jezeli chodzi o cel procesu coachingowego, mozna go najkrocej okreslié
jako rozwdj potencjatu jednostek i zespoloéw. Okreslajac przebieg procesu
coachingowego, powtérzytabym za Jimem Pattersonem, ze ,,coaching to roz-
mowa, ktéra znaczy” (,coaching is a significant conversation”). Jak zauwaza
Pawel Gniazdowski, trudno to uznaé za precyzyjnag definicje — ,,nie kazda
znaczgca rozmowa to od razu coaching, cho¢ na pewno kazdy coaching
to znaczaca rozmowa” (Smétka 2009, s. 13). Nalezy tez zgodzic si¢ ze wspo-
mnianym autorem, gdy pisze, ze ,,coaching jest rozmowg w calosci skupiong
na rzeczach waznych, rozmowa, w ktorej rozméwcy — przy chyba jednak
wiekszej odpowiedzialnosci coacha w tym zakresie — dbajg, aby ograniczyé
sie do rzeczy waznych. Bo przeciez na przyklad rozmowa doradcy inwesty-
cyjnego z klientem tez jest w efekcie znaczaca, ale jest w niej wiele pobocz-
nych tematéw i przekazéw [...]. W coachingu wszystkie poboczne przekazy
i tematy sg wlaczane w istote rozmowy i ich znaczenie jest wspélnie badane.
[ wtedy to jest coaching” (tamze).

Istota coachingu jest rozmowa, a osig tej rozmowy sg wnikliwe, wlasciwie
zadawane pytania. Nieprzypadkowo coacha okresla si¢ mianem ,,cztowieka,
ktory pyta”. Nieprzypadkowo tez jeden z wybitnych coachéw ma na wizy-
towce napis ,,Akuszer”. To bezposSrednie nawigzanie do Zrodel coachingu
— postaci Sokratesa, starozytnego my§liciela uwazanego za prekursora oma-
wianej profesji. Jego rozumienie roli nauczyciela jest zaskakujaco zbiezne
z dzisiejszym rozumieniem zadan coacha. Sokrates podkreslal, ze rola ta nie
polega na przekazywaniu drugiemu cztowiekowi ,niewzruszenie pewnej”
wiedzy. Tej bowiem sam nauczyciel nie posiada. Chodzi raczej o wspdlne
dochodzenie do celu, o to, by czlowiek, umiejetnie wspierany, wykorzystal
potencjal drzemiacy we wlasnym wnetrzu. Sokratejski nauczyciel nie tworzy
zadnej wiedzy, nikogo nig nie obdarza. Jego misja, tak jak misjg akuszerki,
jest ,,dziecko odbierac¢”, pomagaé w rozwoju ludziom, ktérzy z istoty swego
czlowieczenstwa noszg w sobie ,,my$l zdrowa i prawdziwg”.

Pora wroéci¢ do wspolczesnosci 1 odnie$¢ dzialania coachingowe do dzi-
siejszej praktyki. Czy uda sie wskazac ,,jedynie stuszng” definicje? Odpowiedz
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musi by¢, niestety, przeczaca. Jak zauwaza Lukasz Kama Marciniak (2021,
s. 16): ,Mamy zupelnie rézne definicje coachingu przygotowywane przez
naukowcéw precyzujacych zakres terminu, firmy szkoleniowe zachecajace
potencjalnych klientéw, ekspertow coachingu wprowadzajacych w prak-
tyke adeptow, stowarzyszenia profesjonalne prezentujace specyfike swojego
podejscia, coachéw rozpoczynajacych prace z klientem, menedzeréw przy-
gotowujacych wdrozenie coachingu w firmie i wiele innych oséb powigza-
nych z coachingiem. Rézne cele i interesy, odmienne podstawy konceptualne
i rézne okolicznosci sprawiaja, ze niezwykle trudno stworzy¢ definicje satys-
fakcjonujaca wszystkich zainteresowanych”.

Moze wigc, zamiast poszukiwaé definicji, warto prébowaé okresli¢ istote
omawianego pojecia przez odrdznienie go od innych form wspierania jed-
nostek i zespoléw? Do zagadnien tych powrdcimy w dalszej czeSci ksigzki.

Sposobéw rozumienia coachingu jest, jak wskazywaliSmy, niezwykle
duzo. Oscyluja one od bardzo waskiego rozumienia tego pojecia jako zbioru
okreslonych technik i narzedzi az po te teorie, w ktorych coaching staje sie
wrecz koncepcja filozoficzng, rozumiang jako caloSciowa wizja myslenia
i dzialania. Wyrazem tego ostatniego podejScia jest pochodzacy z 1998 roku
poruszajacy tekst, w ktérym znajdujemy m.in. nastepujace stowa (Kimsey-
-House 1 in. 2019, s. 221-222):

~Wyobrazmy sobie Swiat, w ktérym podstawowe umiejetnosci i podejscie
coachingowe s3 powszechnie wykorzystywane — nie tylko przez coachéw, ale
tez przez wszystkich. [...]

W $wiecie, w ktérym obowigzuja fundamentalne zasady coachingu,
ludzie byliby zaangazowani w dotrzymywanie zaciagnietych wobec siebie
zobowigzan do prowadzenia przynoszacego satysfakcje zycia osobistego
i zawodowego. Mniej byliby w stanie tolerowaé zycie «drugiej kategorii»,
a bardziej sktonni decydowaé, ze nie poprzestang na czymkolwiek, co nie
bedzie zyciem pelnym, w ktérym maksymalnie wykorzystuje si¢ swoje talenty
i umiejetnosci. [...] Wyobrazmy sobie §wiat, w ktorym kazdy mialby $mialtg
wizje swojej pracy, poczucie wyboru i celu. Wyobrazmy sobie §wiat zaanga-
zowanych ludzi dziatajacych z pasja, zdeterminowanych, aby wnies¢ istotny
wklad w zycie innych, w pelni do§wiadczajacych wlasnego zycia. Bylby to
$wiat czerpiacy z najszczerszych wysitkéw i najlepszych talentéw wszystkich
ludzi — nie za$ z ich uleglosci, ich ciat siedzacych za biurkiem, pracujacych
przy maszynach albo stojacych za lada przy zaangazowaniu zaledwie dziesie-
ciu procent mozliwosci umystu. [...]

Wyobrazmy sobie, ze aksjomaty coachingu funkcjonowatyby wszedzie:
w relacjach miedzyludzkich, pracy zespolowej, stosunkach miedzynaro-
dowych. Wyobrazmy sobie, jak bardzo zmienilby si¢ $wiat, gdyby ludzie
zawierali miedzy sobg sojusz, zanim zaczng wspoélnie realizowaé projekt biz-
nesowy lub by¢ para. Jak by to wygladato, gdyby ludzie rutynowo méwili
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sobie prawde — nawet niewygodng — i na to przede wszystkim ktadli nacisk
w relacji, bez wznoszenia muréw obronnych? [...] Wyobrazmy sobie $wiat,
w ktérym ludzie byliby gotowi naprawdg stuchaé nie tylko stow, ale tez
wszystkiego poza stowami. Jak by to byto, gdybysmy kierowali si¢ mozliwie
naj$mielsza wizja tego, kim moglibySmy by¢é my sami i kim moglyby byé
nasze dzieci, zamiast wytykaé wlasne i cudze ograniczenia? Jak by to bylo,
gdybySmy spodziewali sie po sobie wielkoSci zamiast niepowodzefi lub nie-
adekwatnosci, a porazki traktowali nie jako hanbeg, lecz pomoc w szybkim
uczeniu sie? Jak by to byto, gdybySmy wyrazali uznanie dla mocnych stron
innych ludzi zamiast zwraca¢ uwage na ich wady?

Bylby to $wiat ciekawosci, zadziwienia i stuchania w zupelnie nowy spo-
s6b. Bylby to Swiat, w ktérym pozwolilibySmy swojej intuicji, aby si¢ ujaw-
nita. Wzajemnie dotrzymywalibySmy wobec siebie zobowigzan i odpowia-
dali za to, kim jesteSmy, oraz za swoje obietnice. W tym $wiecie bylibySmy tak
samo oddani prawdzie o sobie, jak prawdzie, ktorg méwimy innym.

W tym $wiecie uczenie si¢ i rozw6j bytyby bardziej cenione niz komfort
i pozory. Wyobrazmy sobie”.

Rodzaje coachingu

Business coaching, life coaching, sport coaching, educational coaching, health
coaching, executive coaching, career coaching, expat coaching, individual
coaching, team coaching, self coaching, internal coaching, external coaching,
family coaching, e-coaching, peer coaching — nawet samo znalezienie pol-
skich odpowiednikéw wielu z tych pojeé nastr¢cza sporo trudnosci. Préba
charakterystyki wymienionych terminéw, ujecia ich we wspoélne kategorie,
ustalenia kryteriéw podziatu, analizy réznic i podobienstw — mogtaby stano-
wi¢ przedmiot niejednej rozprawy. Skoncentrujmy si¢ zatem na tych rozréz-
nieniach, ktore sg istotne z punktu widzenia dalszych rozwazan.

Pierwszym narzucajacym si¢ podzialem jest podzial na tzw. life coaching!
oraz coaching biznesowy. Life coaching, jak sama nazwa wskazuje, wspiera
osigganie tzw. celéow zyciowych, natomiast coaching biznesowy — celow
zawodowych. Problem polega na tym, iz w praktyce tych celow nie da sig
rozdzieli¢. Prawidlowos¢ te obrazowo ilustruje przyklad podawany przez
Macieja Bennewicza (2011, s. 35):

1

Katarzyna Popiotek (2021, s. 191) pisze: ,,Termin life coaching brzmi dla polskiego ucha
bardzo draznigco. Jednak jego ttumaczenie [...] nie oddaje dobrze istoty zagadnienia, a ponadto
oryginalna angielskojezyczna wersja przyjeta sie w literaturze przedmiotu. Z niechecia pozostaje
wiec przy tej oryginalnej wersji”. Ja czyni¢ tak samo, zaréwno w stosunku do life coachingu, jak
i innych rodzajéw, o samym terminie ,,coaching” nie wspominajac.
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»Pewien coach spytal mnie niedawno po krétkim powitaniu:

— Ty zdaje sie gtéwnie zajmujesz si¢ life coachingiem?

— Mozna tak powiedzieé — odezwalem si¢ niepewnie i szybko dodatem:
— A jakim coachingiem ty si¢ zajmujesz?

— Ja oczywiscie biznesowym i executive coachingiem. Wiesz, chodzi
o dzialania dla prezesow i zarzadéw na szeroka skale — odpart z duma.

— A jakie tematy bierzesz najczeSciej na warsztat? — dopytywalem sie
z zaciekawieniem.

— Wypalenie zawodowe, problemy z delegowaniem, przepracowanie,
umiejetnos$¢ godzenia zycia zawodowego z osobistym. — Wymienit kilka naj-
wazniejszych i zwroécil si¢ do mnie z podobnym pytaniem: — Nad jakimi
pytaniami pracujesz najczesciej?

— No c6z — odpowiedzialem. — U mnie rzeczywiscie inaczej niz u ciebie,
bardziej life-coachingowo: wypalenie zawodowe, problemy z delegowaniem,
przepracowanie, umiejetno$¢ godzenia zycia zawodowego z osobistym...”.

Na czym wigc polega rdéznica miedzy coachingiem biznesowym a life
coachingiem? Na odmiennym rozlozeniu akcentéw. Pierwszy z nich kon-
centruje si¢ na zyciu zawodowym, natomiast drugi — na prywatnym; oby-
dwa daza do tego, aby odnalezé miedzy tymi sferami rownowage. Istnieje
jeszcze jedna, z praktycznego punktu widzenia niezwykle istotna réznica:
life coaching jest zwykle finansowany bezposrednio przez klienta, natomiast
coaching biznesowy — przez organizacje. Nie jest to oczywiscie reguta bez-
wzgledna, jednak przypadki klientéw samodzielnie optacajacych coaching
biznesowy, podobnie jak przypadki firm finansujacych pracownikom life
coaching, naleza, zwlaszcza w Polsce, do rzadkosci.

Fakt, ze coaching biznesowy ma na ogél charakter relacji tréjstronne;j:
klient — coach — sponsor, wymaga wypracowania wielu zasad umozliwiaja-
cych rozstrzyganie pojawiajacych sie trudnosci i dylematéw. We wszystkich
kodeksach etycznych kwestia ta zajmuje bardzo duzo miejsca; bedziemy do
niej wielokrotnie powracad.

Najczesciej chyba wymienianym rodzajem coachingu jest tzw. executive
coaching. Doslowne ttumaczenie tego terminu (executive — wykonawczy) nie-
wiele wyjasnia; jesli ,wykonawczy” oznaczaé by mial ,,nastawiony na dziata-
nie”, to odnosilby sie¢ do kazdego rodzaju coachingu. Omawianego terminu
uzywa sie zwykle, chcac podkresli¢ pozycje zajmowang przez klienta; ,execu-
tive coaching” oznacza zwykle ,,coaching przeznaczony dla najwyzszej kadry
kierowniczej”. Odnotujmy przy okazji, ze jest to kolejne nieostre pojecie; trak-
towanie go dostownie oznaczaloby, ze najwybitniejszy nawet specjalista nie
moze korzystaé z executive coachingu, jesli nie pelni funkgeji kierowniczych.

Zostawiajac na boku te watpliwosci, nalezy podkreslié, ze executive
coaching odgrywa szczegdlnie istotng role w rozwoju ludzi i organizacji.
Wynika to z wielu powodéw, wsréd ktorych trzeba wymienic:
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1.

Nieadekwatno$¢ tradycyjnych metod szkoleniowych do rozwoju lide-
réw. Z moich badaf wynika przyktadowo, ze przecigtny menedzer wyso-
kiego szczebla w ciggu kilkunastoletniej kariery zawodowej bral zwykle
udzial w 4-8 szkoleniach dotyczacych zarzadzania czasem. Treningi te
bywaja czesto opatrywane bardzo kreatywnymi nazwami, styszalam
nawet o szkoleniu ,,BadZz Napoleonem swojego czasu”, przy ktérym
»Sztuka ostrzenia pily” (rozumiana jako planowanie zadaf) wydaje sie
czyms$ banalnym. Réznorodnosé tytuléw nie zmienia faktu, ze szkolenia
te zawierajg podobne, skadinad bardzo wazne tresci. Problem w tym, ze
wspomniani menedzerowie przyznaja najczeSciej, iz w dziedzinie zarza-
dzania, zaré6wno czasem wlasnym, jak i podleglych im zespoléw, wciaz
maja bardzo wiele do zrobienia, nie s3 to jednak problemy, ktére mozna
rozwigzaé za pomoca szkolenia. To tylko przyklad, pokazuje jednak, ze
na pewnym poziomie zarzgdzania ,,fundowanie” menedzerom kolejnych
szkolen, opatrzonych najbardziej nawet atrakcyjnymi nazwami, bywa
absurdalne. Menedzer wysokiego szczebla potrzebuje raczej indywidu-
alnego wsparcia w wypracowaniu nowych, bardziej efektywnych metod
dzialania, a to wlasnie jest domeng coachingu.

Fakt, ze ,samotno$¢ lidera” to nie tylko metafora literacka, lecz takze
rzeczywisto$¢ bolesnie odczuwana przez wiele os6b znajdujacych sie na
szczycie hierarchii organizacyjnej. Coaching daje mozliwo$¢ poufnego
przedyskutowania wszystkich aspektéw podejmowanych decyzji z kims,
kto nie konkuruje, nie ocenia, lecz stucha i wspiera. Taka sytuacja sprzyja
dokonywaniu wyboréw najbardziej uczciwych wobec siebie i innych.
Rosngcg $wiadomo$é, ze efektywnoS$¢ dzialania menedzera zalezy
w znacznej mierze od umiejetno$ci wypracowania indywidualnych
mechanizméw ulatwiajacych osiaganie rownowagi migdzy zyciem osobi-
stym a zawodowym. Coaching umozliwia zatrzymanie si¢ w biegu, beda-
cym czesto biegiem donikad. Przebieg kolejnych sesji zmusza do odpo-
wiedzi na pytanie: ,,Co jest tak naprawde wazne dla mnie i firmy, ktéra
kieruje?”, wspiera dokonanie niezbednych zmian zaréwno we wlasnym
zyciu, jak i w funkcjonowaniu organizacji.

Coraz powszechniejsze przekonanie, ze objecie najwyzszej kadry mene-
dzerskiej programem coachingowym prowadzi do korzystnych zmian
w kulturze organizacyjnej calej firmy. ,, Kaskadowanie w do61” bardziej
otwartego sposobu mysSlenia i dziatania powoduje, ze zmieniajg si¢ na
lepsze zar6wno relacje interpersonalne, jak i metody wspierania pracow-
nikéw organizaciji.

Executive coaching jest zazwyczaj prowadzony przez specjalistow

zewngtrznych. Coraz popularniejszy w wielu firmach staje si¢ jednoczesnie
tzw. coaching wewngetrzny — prowadzony przez specjalnie przeszkolone,
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zatrudnione w firmie osoby. Zwolennicy coachingu wewnetrznego uwazaja,
ze ma on nastepujace zalety:

* Glebsze osadzenie coachingu w realiach organizacji. Coach wewnetrzny,
jako pracownik firmy, lepiej rozumie problemy klienta zwigzane z funk-
cjonowaniem w ramach danej organizacji; jest on zazwyczaj w wiekszym
stopniu niz coach zewnetrzny nastawiony na wspieranie klientéw w roz-
wigzywaniu konkretnych probleméw zawodowych.

*  Mozliwos¢ bardziej harmonijnego potaczenia coachingu z innymi for-
mami rozwoju pracownikow, przede wszystkim programami szkolenio-
wymi. Duzo méwi si¢ o tym, ze wsparcie szkolefi programami coachingu
wewnetrznego ulatwia przeniesienie wiedzy zdobytej na szkoleniu
do realiow codziennej pracy. Wielu autoréw podkresla, ze coaching
Wewnetrzny wspiera tworzenie uczgcej si¢ organizacyi.

* Last but not least — nizsze (w poréwnaniu z coachingiem zewngtrznym)
koszty. Korzy$¢ te trzeba jednak rozpatrywaé w perspektywie dlugoter-
minowej: prawidlowe wyszkolenie coachow wewnetrznych jest inwesty-
¢ja kosztowna, zar6wno w sensie finansowym, jak i czasowym.

Coaching wewnetrzny ma tez wielu przeciwnikéw, wskazujacych jego
liczne ograniczenia, takie jak m.in. brak dystansu wobec probleméw orga-
nizacji oraz watpliwosci zwigzane z zachowaniem poufnosci przez coacha
bedacego pracownikiem firmy, w ktorej zatrudniony jest klient. Sytuacja taka
moze rodzi¢ wiele dylematow, praktycznie niemozliwych do rozstrzygniecia
(zamieszczony w konicowej czesci tej ksigzki dylemat VIII ,,Zwolnienie lekar-
skie” stanowi opis takiej wlasnie sytuacji).

Podejmowane s3 dzialania majace na celu udowodnienie, ze dzialania
coachéw wewngtrznych i zewnetrznych moga si¢ harmonijnie dopelniac.
Duza grupa firm oferuje coaching zewnetrzny (okreslajac go zwykle mianem
wspomnianego juz executive coachingu) menedzerom najwyzszego szczebla
zarzadzania, menedzerom nizszego szczebla pozostawiajgc ustugi coachow
wewnetrznych. Powszechng praktyka staje sie takze podpisywanie dlugoter-
minowych uméw z coachami zewnetrznymi w celu glebszego zwigzania ich
z organizacjg i prowadzenia procesu w oparciu o znajomos¢ jej specyficznych
uwarunkowan?.

Oprocz roznych typéw coachingu indywidualnego coraz popularniej-
szy staje si¢ coaching zespolow? (team coaching). Jak wskazuje nazwa, ten

2 Dziatania takie mozna bytoby nazwac procesem ,,uwewnetrzniania coachéw zewnetrznych”

(por. L.K. Marciniak, Pojecie i odmiany coachingu [w:] Coaching. Teoria, praktyka, studia przy-
padkéw, red. M. Sidor-Rzadkowska, Wolters Kluwer, Warszawa 2021.

3 Czesto stosowana nazwa ,coaching zespotowy” (por. np. Clutterbuck 2009) wydaje mi
sie nieco niefortunna. Osoba niezorientowana moze sie zastanawiaé, czy okreslenie ,,zespolowy”
dotyczy klientdw, czy... coachow.
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rodzaj coachingu dotyczy grup. Podmiotem dzialania sg zaréwno jednostki,
jak i relacje miedzy nimi.

Prowadzenie coachingu zespoléw stanowi duze wyzwanie. Stosujac roz-
norodne metody i narzedzia, nalezy uwzgledniaé zaréwno rodzaj zespotu,
jak i faze jego rozwoju. Wsrdd korzysci ptynacych z coachingu zespoléw
wymienia si¢ Zazwyczaj:

* szybsze osiagni¢cie optymalnego poziomu funkcjonowania, zwigzane
z bardziej harmonijnym przej$ciem przez zespol kolejnych etapéw jego
budowy;

* tworcze rozstrzyganie konfliktéw, ktére sg nieodlaczng czescig funkcjo-
nowania kazdego zespotu;

* mniejszg liczbe konfliktéw zespolu z pozostalymi grupami funkcjonuja-
cymi w organizacji;

* zapobieganie rutynie i wypaleniu zawodowemu, grozacym do$wiadczo-
nym czlonkom zespotu;

* budowanie uczgcej si¢ organizacji: wsp6lnoty praktykow, ktorzy potrafig
wiedze na temat istoty proceséw grupowych przekué w konkretne dziatania.

Innym waznym rodzajem coachingu jest tzw. coaching kariery. Moze on
zosta¢ zdefiniowany jako interaktywny proces skoncentrowany na z gory
zdefiniowanych, zwigzanych z karierg celach klienta, ktérych osiagniecie
powinno nastgpi¢ w narzuconym przez zewnetrzne okolicznosci czasie”
(Gniazdowski, Pieciul 2009, s. 158). Coaching kariery bywa niekiedy mylony
z doradztwem zawodowym; kwesti¢ t¢ oméwimy w nastgpnym rozdziale,
poswigconym réznicom miedzy coachingiem a innymi formami wspierania
rozwoju pracownikow.

Coaching kariery moze (a nawet powinien) by¢ stosowany w odniesieniu do:

1. Mtodych ludzi stojacych przed koniecznoscig wyboru drogi zawodowej,
o niewielkim lub Zadnym do$wiadczeniu, ktérzy poszukuja odpowie-
dzi na kluczowe, a stanowczo zbyt rzadko stawiane pytanie: ,,Co tak
naprawde chcialbym w zyciu robié?”.

2. Osoéb, ktorych kariera zawodowa zostala nagle przerwana — na skutek
decyzji pracodawcy badz decyzji wlasnej. W tym pierwszym przypadku
mamy cz¢sto do czynienia z tzw. coachingiem outplacementowym —
wsparciem oferowanym zwalnianym pracownikom przez odpowiedzial-
nego i dbajacego o swoj wizerunek pracodawce.

W przypadku przerwania kariery zawodowej na skutek decyzji pracow-

nika przyczyna bywaja zazwyczaj:

a) niezadowolenie z warunkéw oferowanych przez pracodawce;

b) tzw. czynniki obiektywne zwigzane np. z urodzeniem dziecka czy
przeprowadzka do innego miasta.



	Tekst1: ISBN PDF-a: 978-83-8286-572-1


