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STRESZCZENIE

Coaching jest jedna z nowoczesnych koncepcji wykorzy-
stywanych do zarzadzania zasobami ludzkimi. Jego ideg
jest rozwdj osobisty poprzez dostosowywanie swoistych
metod do realizacji okreslonych celéw. Koncepcja ta doty-
czy os6b gotowych na zmiany, doskonatos¢ i uczenie sie.
Bardziej uzyteczne sa: zmiana zachowan, postaw i uzasad-
nianie, niz przyjmowanie nowej wiedzy specjalistyczne;j.
Gtéwnym celem artykutu jest identyfikacja coachingu
jako jednej z koncepcji zarzadzania, usytuowanej w ob-
szarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Szczegdlng uwa-
ge zwrdécono na réznorodnos$¢ interpretacyjng samego
pojecia i jego usytuowanie w grupie poje¢ pokrewnych.
Dokonano réwniez charakterystyki procedury coachingu,
poddajac analizie poszczegdlne jego etapy. Istotng czedciag
opracowania jest typologia coachingu pokazujaca wielos¢
jego ujec klasyfikacyjnych. Ta réznorodnosc¢ rodzajéw co-
achingu - szczegdlnie funkcjonujacych w praktyce gospo-
darczej - pokazuje, ze zainteresowanie tg forma doradztwa
stale wzrasta. Do napisania artykutu wykorzystano studia
literatury przedmiotu z obszaru zarzadzania i zarzadzania
zasobami ludzkimi. Zaprezentowana koncepcja coachingu
pozwala wnioskowac, ze w zwigzku z gwattownie zmienia-
jaca sie rzeczywistoscia, konieczne jest nowe, innowacyjne
podejscie do procesu rozwoju kapitatu ludzkiego i wypra-
cowanie takiego stylu zarzadzania, ktéry bedzie spetniat
potrzeby organizacji XXI wieku. Wydaje sie, ze coaching
- jako koncepcja wspétczesnego doradztwa — w duzym
stopniu spetnia te wymagania.

SLOWA KLUCZOWE: COACHING; DORADZTWO; PRACOWNICY;

ROZWOJ; SZKOLENIA.

JEL CuAssiFicaTiON: J24, M12, M53

ABSTRACT

Coaching is one of the modern concepts used to human
resource management. Its idea is a personal development
by adapting specific methods to achieve specific goals.
This concept applies mostly to people who are ready
for change, excellence and learning. It is more useful to
change behavior, attitudes and justifications than to ac-
cept the new expert knowledge. The main goal of the arti-
cle is to identify coaching as one of the management con-
cepts placed in the area of human resource management.
A special attention was paid to the interpretive diversity of
the concept itself and its location in the group of related
concepts. The procedure of coaching was also character-
ized by analyzing its particular stages. An important part
of the paper is the typology of coaching presenting the
multiplicity of its classification approaches. This diversity of
coaching types — especially those existing in the business
practice — shows that interest in this form of consulting is
constantly growing. The literature on management and
human resource management was used to write this pa-
per. The presented concept of coaching allows to conclude
that due to the rapidly changing reality, a new, innovative
approach to the process of human capital development
and development of a management style that will meet
the needs of the 21st century organization is necessary. It
seems that coaching - as a concept of modern consulting -
to a large extent meets these requirements.

KEey woRrbps: COACHING; CONSULTING; EMPLOYEES; DEVELOPMENT;
TRAININGS.



1. WSTEP

spolczesnie uwaza sie ze, wiedza i informa-
Wcja s3 najcenniejszym kapitatem organizacji,

a ,pracownicy wiedzy” najcenniejszymi jej
aktywami. Dlatego, tak istotny jest rozwoj kapitatu ludz-
kiego, ktéry mozna poglebia¢ miedzy innymi poprzez
doradztwo coachingowe. Coaching traktowany jest jako
narzedzie rozwoju osobistego i zawodowego pracow-
nikéw, gdyz pozwala rozszerzy¢ zakres $wiadomosci
i mozliwoéci dokonywania wyboréw, a takze angazuje
do poszukiwania rozwigzan spdjnych z misja i warto-
$ciami organizacji. Coaching wplywa na proces moty-
wacji pracownikéw oraz pelne wykorzystanie ich mozli-
wosci i w rezultacie, moze prowadzi¢ do wprowadzenia
coachingowego stylu zarzadzania i coachingowej kultu-
ry organizacyjnej (Krupa et al., 2011: 292; Czarkowska,
2012).

Celem opracowania jest prezentacja coachingu, jako jed-
nej z najnowszych koncepcji wspétczesnego doradztwa,
polegajacej na specyficznej metodzie szkolenia, ktéra
wspotprzyczynia sie do rozwoju osobistego i zawodowe-
go pracownika.

2.ISTOTA KONCEPCJI
COACHINGOWE)J

Wspdlczesny coaching rozumiany jest jako proces,
w trakcie ktorego ukryte mozliwosci i wiedza wydoby-
wane s3 na $wiatto dzienne. Cel ten osigga sie podczas
pracy nad realizacja konkretnego zadania, a rola trene-
ra polega na wskazywaniu uczniowi drogi i tworzeniu
sprzyjajacych warunkéw pracy. Podwaliny wspotcze-
snego doradztwa stworzyl Rogers (1991: 59-64) two-
rzac koncepcje ,tendencji do aktualizacji” Wykazal, ze
tendencja ta wlasciwa jest kazdej istniejacej formie zycia
i stuzy maksymalnemu wykorzystaniu potencjalu danej
jednostki. Terapia opracowana przez Rogersa prowa-
dzona jest w formie rozmowy, w trakcie ktorej terapeuta
przez caly czas parafrazuje slowa swojego pacjenta,
upewniajac sie, ze wlasciwie je zrozumial. Takie po-
dejscie czesto sklania pacjenta do weryfikacji wlasnych
stwierdzen, a niekiedy takze do formulowania zupelnie
nowych wnioskéw. Podstawowg rolg trenera stosujacego
metode coachingu, jest wlasciwe zadawanie pytan i kwe-
stionowanie stusznosci dziatan ucznia.

Podobng konwencje zaproponowal Dale Carnegie
w 1963 roku pokazujac jak zy¢ w $wiecie otoczonym
przez roéznych ludzi i méc z nimi wspotdziata¢ (Carnegie,
1981: 17). W kolejnych latach XX wieku coaching zyskat
uznanie w srodowisku sportowym i byt metodg alterna-

tywna w stosunku do wydawania polecen. Proponowano
by zadawa¢ pytania, ktdre sklonig do zastanowienia si¢
nad wilasnymi dzialaniami i do wyciagania wnioskow
z nabytych doswiadczen. Wykorzystanie takiej koncep-
cji w praktyce pozwolilo szybko sformutowaé teze, ze
najlepszymi trenerami okazuja si¢ czesto ludzie niepo-
siadajacy doswiadczenia w danej dziedzinie sportu, kto-
rzy poprzez stosowanie coachingu pozwalajg poprawic¢
osiaggane wyniki. Kierujac si¢ zasadami obserwacji i in-
formacji zwrotnej, trenerzy sportowi moga decydowac
o rdéznicy, jaka zachodzi miedzy mistrzem $wiata a prze-
cietnym graczem. Réwniez w obszarze dzialalno$ci go-
spodarczej specjalisci coachingu wspétpracuja z ludzmi,
pomagajac im poprawi¢ sprawno$¢ pracy, bez wzgledu
na to czy sami potrafili by ja wykona¢. Ich zadanie po-
lega na tym, ze pomagaja dostrzec mozliwosci poprawy,
a takze praktyczne sposoby jej urzeczywistnienia. Zro-
zumienie istoty coachingu okazuje si¢ wazniejsze niz
wiedza merytoryczna z danej dziedziny chociaz istnieje
ryzyko, ze wiedza trenera stanie sie barierg utrudniaja-
cg uczniowi odkrywanie wlasnych ukrytych zasobow
(Starr, 2005: 45).

W literaturze przedmiotu wystepuje réznorodnoé¢ in-
terpretacyjna samego pojecia ,coaching” McLead (2003:
27) uwaza, ze coaching to postugiwanie si¢ cisza, pyta-
niami oraz wyzwaniami w celu udzielania podopieczne-
mu pomocy w realizacji konkretnego celu zawodowego,
za$ Thorpe i Clifford (2006: 17) ze coaching to pomoc
danej osobie we wzmacnianiu i udoskonalaniu dziatania
poprzez refleksje nad tym, jak stosowa¢ konkretng umie-
jetnos¢ i/lub wiedze.

Coaching dotyczy rozwoju i wykraczania ponad poziom,
na jakim sie obecnie znajdujemy. Wg Starr (2005: 45) to
rozmowa lub seria rozméw jednej osoby z druga. Oso-
ba wystepujaca w roli trenera zmierza do uksztaltowa-
nia rozmowy, ktéra przyniesie korzysci drugiej osobie
w sposOb nawigzujacy do procesdéw uczenia si¢ i rozwo-
ju. Rozmowa coachingowa moze mie¢ rozmaity przebieg
i toczy¢ sie w réznorodnym srodowisku. Aby zaistniat
coaching musi nastapi¢ skupienie uwagi na odbiorcy,
za$ rozmowa powinna przynie$¢ mu znaczgce korzysci
zaréwno w toku myslenia, dziataniu i uczeniu si¢. Gdy-
by taka rozmowa nie zaistniala, klient nie odnidsiby
wspomnianych wyzej korzysci. Z kolei Rogers (2010: 14)
twierdzi, ze coachingiem jest praca z klientami, aby dzie-
ki ukierunkowanemu szkoleniu szybko, znaczaco i trwa-
le poprawili swojg efektywnos¢ w Zyciu osobistym i za-
wodowym. Jedynym celem coacha jest praca nad tym,
aby klient rozwinal caly swoj potencjat tak, jak go sam
zdefiniuje.



Autor specyfikuje sze$¢ zasad, ktére powinny by¢
uwzglednione w skutecznym coachingu:

« Klient jest zrodlem zasobéw dzieki ktérym moze
rozwigzywac swoje problemy przy pomocy coacha;

o Poprzez odpowiednig seri¢ pytan i wsparcie coacha,
klient zaczyna korzystac z wlasnych zasobow;

o Coaching dotyczy calej osoby, lacznie z jej przeszto-
$cig, terazniejszo$cig i przyszloscig. Dlatego nalezy
poznac cale przeszle zycie klienta, jego obecnos¢ jak
i plany na przyszto$¢, aby méc mu pomoc rozwigzaé
problem;

o Temat sesji powinien zawsze by¢ zasugerowany
przez klienta. Gdy dany zakres tematyczny wyczer-
pie sig, coaching powinien zosta¢ przerwany do mo-
mentu, gdy pojawi si¢ nastepny problem;

o Coach i podopieczny pracujg ze sobg na réwnych
poziomach, a podstawg ich wspdlpracy powinien
by¢ bezwarunkowy szacunek;

o Celem coachingu jest zmiana i dzialanie np. wzrost
efektywnosci, a zadaniem coacha jest pomoc w osia-
gnieciu tegoz celu. Zmiana moze wynikaé¢ z we-
wnetrznej potrzeby (jaki jestem?) lub by¢ wymuszo-
na czynnikami zewnetrznymi. Czasami klienci nie
chca zmiany lub deklarujg pragnienie zmiany lecz
nie podejmujg w tym celu zadnych dziatan.

Coaching myli si¢ z pokrewnymi pojeciami stuzacy-

mi réwniez rozwojowi np. z treningiem, psychoterapig,

szkoleniem. Trening to proces, dzigki ktéremu dana oso-

ba uczy sie nowych umiejetnosci badz nabywa wiedze.

To udostepnienie drugiej osobie odpowiednich narze-

dzi, dzigki czemu przechodzi ona od §wiadomej niekom-

petencji do $wiadomej kompetencji. Natomiast coaching
nie polega na uczeniu si¢ czego$ nowego lecz na wyko-
rzystaniu posiadanej wiedzy i umiejetnosci. Czasami
trening i coaching nakladaja si¢ na siebie gdy podczas
coachingu okazuje si¢, ze dana osoba nie posiada nie-
zbednych umiejetnosci czy wiedzy. I w tym momencie
trening i coaching wchodza w sktad tzw. kontinuum roz-
woju (Thorpe, Clifford, 2006: 21).

Zasady coachingu czesto mylone sg z mentoringiem,
ktory wystepuje w formie:

o mentoringu sponsorujacego patronackiego, kiedy
mentor wykonuje prace w tej samej firmie co jego
podopieczny, daje mu cenne wskazowki i porady
i jest zainteresowany jego karierg i awansem;

o mentoringu rozwoju kiedy mentor moze, ale wcale
nie musi pracowa¢ w tym samym miejscu, co jego
podopieczni, jednak w tym samym sektorze. Zajmu-

je wyzsze stanowisko i jego celem jest rozwiniecie

umiejetnoéci oraz pewnosci siebie podopiecznego

(Clutterbuck).
Jednakze réznica miedzy coachingiem a mentoringiem
jest wyrazna. W procesie coachingu nie ma nauczyciela,
ktory podaje na tacy gotowe rozwigzania lecz poprzez
serie¢ pytan i zadan trzeba osiggnac je samemu. Nie nale-
zy takze utozsamia¢ coachingu z procesem szkolen cho-
ciaz tu réwniez wystepuje mozliwos$¢ uczenia si¢. Rozni-
ce polegaja na tym, ze trener szkolenia ma ustalony plan
zaje¢ i jest uwazany za eksperta w danej dziedzinie. Po-
nadto czes¢ szkolen konczy sie egzaminami, ktére maja
na celu zar6wno ocene poziomu umiejetnosci zdobytych
przez uczestnika, jak i ocene skutecznosci trenera. Nato-
miast coach nie ma ustalonego planu spotkan i jest oce-
niany na poczatku swojej kariery, gdy zdobywa umiejet-
noéci i certyfikaty. Nalezy zauwazy¢, ze menadzer moze
i powinien prowadzi¢ coaching cztonkéw swojego ze-
spolu poprzez zachecanie do indywidualnego rozwoju
z wykorzystaniem wszelkich odpowiednich dla jednost-
ki, zespolu i organizacji srodkéw. Menadzer nie bedzie
jednak dobrym coachem jeéli nie ma dobrego kontaktu
zludZzmi, a relacje w organizacji sa sformalizowane i uza-
leznione od procedur i hierarchii. Nie mozna tez wyma-
ga¢, by menedzerowie byli coachami, bez uprzedniego
upewnienia si¢ czy wierzg oni w site rozwoju i w pelni
g0 rozumiejg.

Efektywnos¢ coachingu, podobnie jak efektywnos¢
wszelkich innych dziatan jest w gtéwnej mierze oparta
na odpowiednim przygotowaniu, ktére ma swdj pocza-
tek w obserwacji bezposredniej, gdzie celem jest zrozu-
mienie sytuacji pracownika, jego obecnych umiejetnosci
i zachowania. Trafne spostrzezenia poczynione w trakcie
obserwacji pomagaja zwiekszy¢ zdolnos¢ do udzielania
przemyslanych i istotnych rad we wlasciwym czasie. Aby
pomoc pracownikowi lub osobie poddanej coachingowi
nalezy obserwowac jg w okoliczno$ciach nieformalnych
(podczas spotkania) oraz formalnych (w trakcie prowa-
dzenia spotkan biznesowych czy sprzedazowych). Na-
lezy przeanalizowa¢ zachowanie i trafnie zdiagnozowac
sytuacje oraz okresli¢ co mozna ulepszy¢. Na poczatko-
wym etapie przygotowan nie nalezy podchodzi¢ do sytu-
acji coachingowej z wczesniej uksztaltowanymi opinia-
mi, a niedostateczna liczba obserwacji, moze da¢ btedne
wnioski. Nalezy odnalez¢ symptomy wskazujgce na luke
w efektywnosci oraz braki w zakresie konkretnych umie-
jetnosci (Luecke, 2006: 34-38; Sidor- Rzagdkowska, 2009:
56).

Luka w efektywnosci oznacza dysproporcje pomiedzy
wynikami osigganymi przez pracownika a wymaganiami



pracodawcy. Brak w zakresie konkretnych umiejetnosci
oznacza takze dysproporcje, ale pomie¢dzy zdolnosciami
ktérymi pracownik dysponuje w danej chwili, a zdolno-
$ciami, ktérych posiadanie warunkuje objecie innego,
znacznie lepszego stanowiska. Brak takowych umiejet-
nosci i talentéw mozna skorygowa¢ dzieki umiejetnemu
coachingowi. Bardzo wazna jest motywacja i che¢ ucze-
nia sie. Jesli pracownik zaprzecza istnieniu problemu lub
uwaza, ze nie jest on zwigzany z jego osoba, w rezultacie
wplywa na negatywny wynik sesji. Rowniez, jedli pra-
cownicy sg nastawieni na wspoélzawodnictwo (musza
by¢ pierwsi i najlepsi) a menedzer postepuje jak ,szef”,
nawet wtedy gdy jest cztonkiem zespotu z wyznaczonym
liderem trudno rozwiaza¢ dany problem. Dodatkowo,
brak wiary w siebie i uleganie sugestiom innych powo-
duje obnizenie efektywnosci procesu coachingu. Relacje
pomiedzy mentalnoscig i przyzwyczajeniami pracowni-
kéw i przelozonych obrazuje tabela 1.

Tabela 1. Prawdopodobienstwo oceny zmian

ze strony menedzera. Natomiast menedzer zyskuje moz-
liwos¢ spojrzenia z innej perspektywy na prace podwtad-
nego i zwiazane z nig problemy. Dzieki zaangazowaniu
pracownika oraz nowej perspektywie coaching jest bar-
dziej precyzyjny i efektywny. Precyzyjne przygotowanie
jest preludium do coachingu gdyz pomaga menedzerowi
ustali¢ przyczyny problemdéw i zmusza pracownika do
konfrontacji z osiaganymi wynikami i umiejetnosciami
w obszarach, w ktérych potrzebna jest mu kluczowa po-
moc. Jesli obaj uczestnicy sg przygotowani, moga przejs$é
do kolejnych etapoéw procesu.

3. PROCEDURA COACHINGU - ETAPY

Coaching sklada si¢ z czterech gléwnych etapdéw, chociaz
mozna dodac¢ jeszcze dwa:

o  pierwszy polega na okresleniu potrzeb i celow co-
achingowych (ustalenie kontekstu coachingu). Co-
ach i klient ustalajg koniecznos$¢ przeprowadzenia
coachingu oraz omawiajg jego cele;

Jak gteboko zakorzenione jest zachowanie?

Reakcja na konkretna

sytuacje Wyraz cechy charakteru

Zrédto: Luecke, 2006: 38.

W sesji coachingowej bardzo wazne jest zaangazowanie
obu stron. Jedng z metod stuzacych do osiggniecia tego
celu, jest poproszenie pracownika o ocene wlasnej efek-
tywnosci, czyli identyfikacje jego celow oraz zwigzanych
z nimi dzialan i zachowan. Jesli pracownik dokonuje sa-
mooceny, to juz zostaje zaangazowany w proces coachin-
gu oraz staje sie bardziej otwarty na informacje¢ zwrotng

Jak czesto Czesto Zmianabardzotrudna| o  drugi obejmuje uzgadnianie konkretnych potrzeb
wystepuje dane rozwojowych (zrozumienie i ukierunkowanie) oraz
zachowanie? Rzadko | Zmiana bardzo fatwa ustalanie poziomu na jakim znajduje sie obecnie

klient oraz gdzie moze (powinien)si¢ znalez¢ po
skonczonej sesji;

o trzeci zawiera opracowanie szczegotowego planu
coachingu;

o czwarty dotyczy wykonywania zadan badz czynno-
$ci oraz wzmocnienia procesu uczenia sie;

o piaty to przeglad procesu i planowanie lepszego
funkcjonowania;

o szOsty konczy proces coachingu (Hargrove, 2006:
56).

Strukture omawianego procesu prezentuje rysunek 1.



Rysunek 1. Struktura coachingu

1
Ustalenie kontekstu coachingu

>

2
Zrozumienie i ukierunkowanie

- podstawowe informacje
- Srodowisko fizyczne

- kwestie techniczne
coachingu

- zaangazowanie klienta

Coaching

- poznanie klienta,
przebadanie jego sytuacji
- uzgodnienie konkretnych
celéw, wynikow

- ewentualne sporzadzenie

w proces coachingu

- zapewnienie zadowolenia
klienta przeprowadzonego
coachingu

- zachecanie do ustawicznego
uczenia sie¢

- zapewnienie klientowi
poczucia wsparcia

Irédto: Sidor- Rzadkowska, 2009: 61.

Pomimo tego, Ze sesje coachingowe nigdy nie przebiegaja
wedlug ustalonych zasad warto jest wypracowaé pewne
elastyczne ramy dziatania. Nalezy zacza¢ od zaprojekto-
wania kontekstu, czyli rozméw, ktére moga by¢ stymu-
latorami badz barierami w prowadzeniu sesji. Ponadto,
nalezy zadba¢ o odpowiednie warunki sesji, dogodne
miejsce, ciche i zapewniajace odpowiednig atmosfere
prywatnosci. Obie strony musza by¢ pozytywnie nasta-
wione oraz otwarte ma konwersacje. Juz na poczatku
nalezy ustali¢: harmonogram sesji (daty), poczatek i ko-
niec kazdej sesji (godziny), miejsce spotkan oraz ewen-
tualny udzial innych oséb, np. specjalistow, co pozwala
na glebsze przemyslenia oraz zaangazowanie klienta.
Nalezy poinformowa¢ go o calym przebiegu sesji (szan-
sach i zagrozeniach) oraz wyjasni¢ model postepowa-
nia coachingu. Nalezy omdwi¢ wspoélprace oraz sposob
udzielania informacji zwrotnych, a takze wywigzywanie
sie z ustalonych priorytetéw oraz zadan domowych. Pod
koniec spotkania nalezy zapyta¢ klienta o mozliwos¢
wspolpracy, co implikuje dalsze dzialania, badz ich brak.
W przypadku pozytywnej odpowiedzi nalezy ustali¢ cel
dziatan. Coach powinien umieje¢tnie zadawaé pytania,

3
4 <::| Przeglad procesu i umocnienie
Zakonczenie uczenia si¢

profilu osobowosci

- przeglad postepow na drodze
do realizacji celow

- ocena wynikow coachingu w
Srodowisku podopiecznego

- uzyskanie od klienta
informacji zwrotnych na temat
coachingu

stucha¢, dobrze interpretowaé zachowania niewerbalne,
by¢ asertywnym i poméc ukierunkowa¢ klienta na do-
bry tor myslenia (Parsloe, Wray, 2004: 56).

Aby zaangazowa¢ klienta w proces coachingu, nale-
zy zainteresowal go przebiegiem zdarzen i sprawi¢ aby
w nich aktywnie uczestniczyt. Dlatego bardzo wazne jest
nawigzanie kontaktu, czyli stworzenie odpowiednich,
wzajemnych relacji, dobra atmosfere, ktéra pozwoli na
naturalny tok rozmoéw i realizacje zadan.

Budowanie dobrego kontaktu wymaga umiejetnosci ko-
munikacyjnych oraz pokazania drugiej osobie, ze jej po-
glady spotykaja si¢ z naszym zrozumieniem. Nalezy bar-
dzo umiejetnie zidentyfikowa¢ potrzeby klienta poprzez
identyfikacje stanu obecnego jak i pozadanego. Trzeba
wyjasni¢ na jakim poziomie rozwojowym znajduje sie
w chwili obecnej klient, jaka jest jego wiedza oraz umie-
jetnosci, jakie ma za sobg doswiadczenia, jakie szkole-
nia odbyl w czasie swojej pracy. Trzeba bardzo dobrze
pozna¢ przesztos¢ klienta pod wzgledem rozwojowym
jak i charakteru czy osobowosci. Trener musi poznaé



problemy oraz sytuacje klienta. Ustalenie priorytetéw
i celow pozwoli na lepsza organizacje i szybsze dotarcie
do celu. Cel powinien by¢ pozytywny, realny, opisany, te-
razniejszy i samodzielny oraz szczegdtowy. Ponadto cele
powinny by¢:

o specyficzne, czyli koncentrowa¢ si¢ na wybranym,
konkretnym aspekcie dzialalnosci danej osoby badz
na okreslonym zadaniu;

o mierzalne, co pozwala na mierzenie stopnia ich re-
alizacji oraz uzyskanych efektow;

o akceptowalne zaréwno przez coacha oraz klienta;

o realne, gdyz w przeciwnym razie coaching si¢ nie
uda;

o tymczasowe (okreslone w czasie) dzieki czemu zna-
na bedzie dlugos¢ trwania oraz rezultaty procesu
(Bennewicz, 2009: 89).

Wazne jest przemyslenie oraz zapisanie owych celow,
a takze przychylnos¢ zainteresowanych. Coach musi po-
siada¢ umiejetno$ci analityczne, komunikacji werbalnej
i pisemnej (umiejetno$¢ negocjowania, zadawania py-
tan szczegolnie otwartych, ktére umozliwiaja udziele-
nie rozwinietej odpowiedzi, stuchania, przedstawiania
informacji oraz budowania relacji), podsumowywania,
zarzadzania czasem oraz pomagania innym w uczeniu
sie i nabywaniu nowych umiejetnosci. Sukces zalezy od
wytrwalego zaangazowania si¢ na rzecz realizacji celu
oraz elastycznego podejscia do sposobu jego osiggania
(O’Neill, 2005: 126).

Na etapie budowy planu coachingu nalezy:

o Przejrze¢ wszystkie cele szczegoélowe (zakres, wy-
mogi realizacji, limity czasowe);

o  Ustali¢ czas przeznaczony na kazde spotkanie jak
i sam proces coachingu;

o Zwrdci¢ uwage na zadania wstepne, ktdre musi wy-
konac¢ klient np. zgromadzenie danych czy przeczy-
tanie okreslonej literatury;

o  Zaangazowa( innych, gdyz poruszane tematy moga
by¢ uwarunkowane obecnoscia innych oséb;

o Zadbac o potrzebne wyposazenie.

Zakreslony plan nalezy starannie realizowa¢ w trakcie
sesji coachingowej. Rola coacha polega na udostepnie-
niu narzedzi, ktére pomoga zastanowi¢ si¢ nad do$wiad-
czeniem i uczy¢ si¢ na jego podstawie. Sesja obejmuje
przemyslenia i dyskusje na temat tego co mialo miejsce,
oraz o uczuciach wystepujacych w danych sytuacjach.
Coach daje wsparcie i motywuje do realizacji okreslo-
nych zadan, aby klient mogt w przysztosci pracowac

efektywniej ilepiej wywiazywac si¢ z powierzonych obo-
wigzkow. Kazde zadanie jest omawiane z réznych punk-
tow widzenia (czy nalezalo postapic inaczej, co bylo bar-
dziej korzystne). Mozna tez ponownie wykona¢ zadania
z zastosowaniem nowych idei i rozwigzan, ktdre zostaty
wpojone podczas sesji. Czasem zadania sesji sa bardzo
rozbudowane. Trener musi umie¢ planowac oraz ustala¢
priorytety, a do tego niezbedna jest analiza poczynio-
nych postepdéw. Dokonujac takich okresowych przegla-
dow oraz wynikdéw coachingu, wzmacnia si¢ réwniez
proces uczenia sie klienta. Osoba us§wiadamia sobie ilos¢
energii zaangazowanej w proces i dostrzega oplacalno$¢
wlozonych wysitkéw. Zache¢ca ona wtedy trenera do
wdrazania nowych zadan, a taka motywacja zaczyna by¢
zauwazalna w firmie. Zapatl do pracy oraz nowe twdrcze
pomysly zaczynaja przynosi¢ korzysci w miejscu pracy
klienta. Czasem zdarza si¢ jednak, ze coaching wcale nie
przynosi pozytywnych rezultatow. Woéwczas wymagana
jest rozmowa miedzy klientem a coachem i analiza prze-
prowadzonej sesji. Mozna uwzgledni¢ poprawki i zaczaé
od nowa lub zaprzesta¢ dziatan. Nalezy zwrdci¢ uwage
na to, ze czasem moze ming¢ wiele czasu zanim nastg-
pi wykorzystanie nabytych kompetencji. Wykonywanie
bowiem zadan lub czynnoéci to organizowanie i struktu-
ralizowanie do$wiadczenia praktycznego, tak aby klient
mogl w pelni z niego korzysta¢. Na tym etapie nastepuje
dodatkowo obserwacja, przygladanie sie¢ jak klient radzi
sobie z obowigzkami. Obserwowa¢ moze coach, bez-
stronna osoba lub cale dzialania s nagrywane. Cenne s3
informacje zwrotne od 0sob, ktore maja kontakt z osobg
coachingowang gdyz wtedy mozna dowiedzie¢ si¢ czy
sesja przyniosta korzysci czy tez nie. Sam klient tez musi
dokona¢ samooceny, dokona¢ refleksji nad swoim za-
chowaniem oraz funkcjonowaniem.

W ostatnim etapie celem jest doprowadzenie procesu co-
achingu do zakonczenia, gdyz coaching powinien miec¢
wyraznie okreslony poczatek i koniec. Coach ma na celu
identyfikacje stopnia realizacji wszystkich zamierzen
i celéw. Rowniez pozostawia klienta z poczuciem wspar-
cia, ktory w razie jakiegokolwiek problemu moze si¢
ponownie zwrdci¢ i uzyska¢ pomoc. Wskazuje sposoby
kontynuacji uczenia si¢ po zakonczeni sesji. Mozliwos¢
ustalenia planu rozwoju osobistego pozwala na kontynu-
acje 1 rozwoj kariery, pozwala zwigkszy¢ satysfakeje jak
i poprawi¢ motywacje oraz efektywno$¢ pracy.

4. TYPOLOGIA COACHINGU

Coaching, jako dynamicznie rozwijajaca sie koncepcja
rozwoju pracownikéw — majgca réznorodne zastosowa-
nia — charakteryzuje si¢ wieloscig zaje¢ klasyfikacyjnych.



Ponizszy rysunek jest pewna proba uporzadkowania tej
réznorodnosci.

Rysunek 2. Klasyfikacja coachingu
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Wykonawczy

Irédto: opracowanie wiasne

Coaching osobisty (personal coaching) nazywany tez
coachingiem Zzyciowym czy personalnym, ukierunko-

wany jest na rozwdj potencjalu osobistego w zyciu po
zawodowym i poszczegolnych jego sferach. Jego celem
jest wzbogacanie umiejetnosci osobistych w relacjach
z bliskimi np. rodzina, przyjaciétmi czy przejsciem do
nowego, innego etapu w zyciu i pelnieniem nowej roli
(rodzicielstwo, zmiana zainteresowan zawodowych).
Oznacza to, ze rozwdj czlowieka powinien by¢ harmo-
nijny i powinna istnie¢ w tym wzgledzie rownowaga
miedzy réznymi sferami jego zycia. Coaching osobisty
nie pozostaje bez wplywu na zawodowe aspekty zycia
pracownika, gdyz korzyscia z tego rodzaju coachingu
jest wzrost efektywno$ci pracownika zaréwno w zyciu,
jak i w $rodowisku pracy (Perry, 2006).

Coaching osobisty jest powigzany z coachingiem zawo-
dowym (professional coaching) nazywanym tez coachin-
giem kariery (career coaching). Ten rodzaj coachingu
zwigzany jest z rozwojem zawodowym, planowaniem
i realizowaniem kariery (awansem, specjalizacjg). Moze
dotyczy¢ roéznych grup zawodowych, niekoniecznie
zwigzanych z dziatalno$cig w biznesie np. artystow czy
przedstawicieli innych wolnych zawoddw.

Coaching biznesowy (business coaching) zwany tez or-
ganizacyjnym, jest najszerzej identyfikowang kategoria
coachingu, zawierajaca w sobie wiele innych jego od-
mian. Ukierunkowany jest na dzialania o charakterze
biznesowym, uwzgledniajace jego specyfike i wykorzy-

stywany jest do wspierania rozwoju pracownikéw okre-
$lonej organizacji w ramach obszaréw jej funkcjonowa-
nia (www.2). W szczegdlnosci zalicza sig tu:

o coaching korporacyjny (corporate coaching), ktory
jest nastawiony na wspieranie korporacji, czyli reali-
zacje zroznicowanych i zlozonych celéw organizacji
funkcjonujacych w globalnym otoczeniu,

o coaching menedzerski (manager coaching) skiero-
wany do kadry zarzadzajacej przedsigbiorstw i po-
wigzany z nim coaching wykonawczy (executive
coaching) adresowany do najwyzszej kadry kierow-
niczej (prezeséw firm, czlonkéw zarzadu, dyrekto-
row),

o coaching ekspercki (expert coaching) nazywany
takze specjalistycznym, ktory ukierunkowany jest
na okreslone aspekty powigzane z wykonywanym
przez klienta zawodem,

o coaching kompetencyjny (competence coaching)
stosowany w praktyce rodzaj coachingu nastawiony
na rozwdj konkretnej, najczesciej jednej kompeten-
cji. Nie wymaga pracy coacha w obszarze wartosci,
przekonan czy motywacji, natomiast jego efekty
s3 mierzone zmiang zachowania pracownika. Po-
dobnie specjalistyczny charakter ma coaching na-
rzedziowy, ktory skupia uwage na rozwijaniu kon-
kretnych umiejetnosci (w kontekscie wypracowania
okreslonych narzedzi pracy) np. w przypadku kadry
zarzadzajacej.
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Coaching indywidualny (individual coaching) polega na
pracy coacha z indywidualnym klientem i jest najcze-
$ciej wystepujaca formg coachingu, za$ coaching grupo-
wy (group coaching) polega na wspieraniu okreslonych
grup i zespotow w celu realizacji ich rozwoju czy osiaga-
niu zakladanego poziomu efektywnosci.

Coaching zewnetrzny (external coaching) realizowany
jest przez ,,zewnetrznego” w stosunku do umiejscowie-
nia $rodowiska w ktoérym dziala coacha, natomiast w co-
achingu wewnetrznym (internal coachina) coachem jest
osoba bedaca pracownikiem tej samej firmy co coacho-
wany pracownik. Odmiang coachingu wewnetrznego jest
coaching kolezenski polegajacy na tym, ze jego uczestni-
kami sg pracownicy tej samej organizacji, usytuowani na
réwnorzednych szczeblach jej hierarchicznej struktury.
Podobny charakter ma tzw. co-coaching, w ktérym réw-
norzedni partnerzy $wiadcza sobie wzajemnie ustugi co-
achingowe, przy czym partnerami moga by¢ pracownicy
réznych organizacji czy dwaj niezalezni coachowie.

Wirdd pozostalych form coachingu nalezy wyréznié:

o shadow coaching, polegajacy na obserwacji pra-
cy menedzera lub grupy menedzeréw w réznych
zawodowych sytuacjach, a nastepnie analizie ich
zachowan i stymulacji do poszukiwania bardziej
skutecznych dziatan. Coach jest tu milczagcym ob-
serwatorem, ktory dopiero pod koniec dnia lub za-
koniczonej czynnosci prowadzi rozmowe z klientem.
Podobny charakter ma coaching on job, w ktdrej
coach koncentruje swoja uwage na obserwacji pracy
pracownika i jego zachowan w trakcie tego proce-
su. To forma coachingu stosowana w realiach pracy
klienta, nierzadko na stanowisku pracy linii techno-
logicznej czy prowadzonych czynnosci zarzadczych.

o coaching ukierunkowany bardziej na aspekty psy-
chologiczne niz zawodowe czy biznesowe np. po-
wstaly w latach 90. XX wieku co-active coaching
ktory zaktada, ze klient zna odpowiedzi na pytania
lub potrafi je znalez¢. Rola coacha koncentruje sie
na wstuchiwaniu si¢ w klienta, zadawaniu mu pytan
oraz wykorzystywaniu szerokiego spektrum umie-
jetnosci komunikacyjnych do odkrywania odpowie-
dzi i znalezienia wlasciwych rozwigzan (Whitworth
etal., 2010: 27).

o coaching miedzykulturowy (globalny) ktéry dotyczy
cudzoziemcow przebywajacych na zagranicznych
kontraktach, zderzajacych si¢ z odmienna kultura
i wartosciami. Coaching jest woéwczas pomocnym
narzedziem w sprawnym realizowaniu wyznaczo-
nych zadan, jednak w odmiennych warunkach geo-

graficznych, kulturowych i mentalnych. W aspekcie
biznesowym, w przypadku proceséw fuzji i przejeé
- a tym samym wprowadzenia zmian w kulturze
organizacyjnej — coaching moze by¢ wsparciem nie
tylko dla indywidualnego pracownika, lecz réwniez
grupy pracownikow, badz zespotu.

5. PODSUMOWANIE

Wielos¢ zaprezentowanych rodzajow coachingu - szcze-
golnie funkcjonujacych w praktyce gospodarczej — po-
kazuje, ze zainteresowanie ta forma doradztwa stale
wzrasta. Dzieje si¢ tak dlatego, gdyz pracodawcy coraz
czedciej zdajg sobie sprawe z tego, Ze stwarzanie pracow-
nikom mozliwosci rozwoju jest bardzo korzystne dla obu
stron. Rozwdj pracownika jest bowiem podstawa inno-
wacyjnych rozwigzan, a coaching jest jednym z najlep-
szych sposobdw na pobudzenie kreatywnosci i doskona-
lenie umiejetnosci. Coaching prezentuje podejscie, ktore
podkresla rozwijajaca, a nie kontrolujacg role menedze-
ra. Menedzerowie stosuja coaching, by rozwija¢ umiejet-
noéci cztonkdéw zespotu, zdolnosci czerpania z wlasnych
zasobdw, wiare w stusznos$¢ podejmowanych decyzji.

Psychologia coachingu ma szanse sta¢ sie odrebna dzie-
dzing wiedzy, jednak nadal jest ,,zbiorem porad i tech-
nik” chociaz zaczyna odgrywaé coraz wieksza role
w procesie motywacji kadry pracowniczej i kariery za-
wodowej. Coaching bowiem pozwala piac si¢ po szcze-
blach kariery i by¢ skutecznym przykladem realizacji
okreslonych celow.

6. ZAKONCZENIE

Coaching jako koncepcja wspdlczesnego doradztwa usy-
tuowana jest w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi.
Dotyczy rozwoju pracownikéw, poprzez zastosowanie
specyficznych metod, stuzacych realizacji okreslonych
celow. Jest to podejscie wlasciwe dla pracownikow ukie-
runkowanych i gotowych na zmiany, stuzace doskona-
leniu a nie nabywaniu zupelnie nowych umieje¢tnosci.
Stuzy bardziej do zmiany postaw, zachowan, motywo-
wania niz zdobywania nowej wiedzy merytorycznej czy
specjalistyczne;j.
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