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Mozliwosci zastosowania coachingu
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Streszczenie. W artykule przedstawiono coaching jako popularng obecnie droge
rozwoju osobistego i zawodowego, a takze metode zarzadzania ludzmi oraz ze-
spolami pracowniczymi. Zaprezentowano wybrane definicje coachingu, ujmujac go
na tle innych form rozwoju pracownikéw, oraz wielos¢ istniejacych szkot i odmian
coachingu. Ukazano jego rozne formy i mozliwosci ich zastosowania w bibliotece,
ze szczegOlnym uwzglednieniem coachingu menedzerskiego. Wskazujac na korzysci
ptynace z coachingu dla jednostki, zespotu oraz catej instytucji, podkreslono potrzebe
i znaczenie tworzenia kultury coachingowej w bibliotece.

Stowa kluczowe: coaching, coaching menedzerski, coaching zespotowy, rozwoj oso-
bisty, rozwdj zawodowy, metody zarzadzania, zarzadzanie ludzmi, kultura coachin-
gowa.

Wprowadzenie

Efektywne i sprawne funkcjonowanie wspodtczesnych bibliotek nie
mialoby szans powodzenia bez ludzi, ktérzy niezmiennie stanowia naj-
cenniejszy zasob organizacji, a nawet — paradoksalnie — ktorych ranga
i znaczenie wcigz wzrastaja. Tym samym waznym zadaniem i ogrom-
nym wyzwaniem dla kadry zarzadzajacej placowek bibliotecznych jest
strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wprowadzenie tej koncepgji
lezy po stronie dyrekgji biblioteki, ktora ponosi odpowiedzialnosc¢ za cate
przedsiewzigcie. Natomiast praktyczna realizacja zasad zarzadzania ludz-
mi spoczywa w rekach kadry kierowniczej, ktorej kompetencje obecnie
nabierajg szczegolnego znaczenia. Przetozeni powinni umiejetnie budo-
wac zespoly pracownicze, motywowac je, angazowac, inspirowac i uczyg¢,
a jednoczes$nie wyznacza¢ zadania w sposob zindywidualizowany,
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w petni wykorzystujac potencjal podwtadnych, przy jednoczesnej dbato-
$ci 0 jego doskonalenie i rozw¢j. Kompetencje kierownicze sa wiec w swej
istocie umiejetnosciami psychologicznymi, u podstaw ktorych leza bar-
dziej elementarne umiejetnosci — dotyczace szeroko rozumianego komu-
nikowania si¢ w miejscu pracy, w tym przede wszystkim wtasciwego
przekazywania informacji zwrotnych.

Istota zarzadzania okazuje si¢ zatem umiejetnos¢ budowania przez
przetozonego atmosfery zaufania, uczciwosci i wzajemnego szacunku,
sprzyjajacej udzielaniu informacji zwrotnej w obu kierunkach, czyli war-
tosci lezacych u podstaw relacji coachingowej'. Obecnie za jedno z waz-
niejszych kryteriéw efektywnosci kierownika uwaza si¢ przyjecie przez
niego coachingowego stylu zarzadzania, ktory polega na zachecaniu do
indywidualnego rozwoju pracownika z wykorzystaniem wszelkich srod-
kéw odpowiednich dla jednostki, zespotu i biblioteki®. Proste i efektywne
metody coachingowe oraz wiedza gleboko zakorzeniona w psychologii
tacza wysoki poziom motywagji zatrudnionych ze skutecznoscia osiaga-
nia rezultatéow i prezentowaniem postaw oczekiwanych przez biblioteke.
Z jednej strony wiec coaching istotnie przyczynia si¢ do rozwigzywania
problemoéw zwigzanych z zarzadzaniem ludzmi, z drugiej — tatwo go do-
stosowac do zmieniajacych si¢ potrzeb placdwki. Stosowanie coachingu
wobec pracownikow — majace na celu optymalne zarzadzanie nimi, gtow-
nie przez budowanie opartych na zaufaniu relacji — wsparte sprawniejsza
komunikacjg, stanowi jeden z najistotniejszych obszaréw uzyskiwania
przez biblioteke przewagi konkurencyjnej, choc¢ nie jest to jeszcze w pelni
dostrzegane i doceniane.

W literaturze bibliologicznej, jak dotad, nie poswigcono tej tematyce
zbyt wiele miejsca, jakkolwiek od kilku lat pojawia si¢ zainteresowanie
kwestig coachingu i mozliwo$ciami zastosowania go w bibliotekach.
Dostepne opracowania maja charakter fragmentaryczny, przyczynkar-
ski, bardziej sygnalizujg samo istnienie tego zjawiska, anizeli szerzej je
omawiajg. Zdaniem Joanny Kaminskiej’ coaching jest metoda stosunko-
wo nowaq i stabo jeszcze przez bibliotekarzy rozpoznang, cho¢ stanowi
wazng forme doskonalenia i rozwoju. W podobnym tonie pisze Maja

! J. Rogers, K. Whittleworth, A. Gilbert, Menedzer jako coach. Nowoczesny styl zarzq-
dzania, przel. K. Konarowska, D. Porazka, Sopot 2015, s. 33.

2 Por. S. Thorpe, J. Clifford, Podrecznik coachingu, przet. A. Sawicka-Chrapkowicz,
Poznan, 2004, s. 23.

% J. Kaminska, Wykorzystanie mentoringu i coachingu w bibliotece jako uczacej sie orga-
nizacji, w: Marketing wewnetrzny i zarzqdzania zasobami ludzkimi w bibliotece. 11 Ogdlno-

polska konferencja naukowa, Biatystok, 24-26 czerwca 2009, red. H. Brzezinska-Stec,
J. Kudrawiec, Biatystok 2010, s. 299-300.
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Wojciechowska, ktéra przyczyn coraz wigkszej popularnosci coachingu
upatruje w ,,wyplaszczaniu si¢ struktur organizacyjnych bibliotek oraz
docenianiu znaczenia doksztatcania pracownikow”*. Stad tez, zdaniem
autorki, tendencja ta — od lat zauwazalna na calym Swiecie — dotarta
ostatnio réwniez do polskich bibliotek. Natomiast o coachingowym sty-
lu zarzadzania wspomina Ewa Matczuk, ujmujac go jako ,odpowiedz
na potrzebe szybkiego przystosowywania si¢ do zmian, ktore zachodza
w bibliotekach. Jest [on] jednym ze sposobow, ktéry pozwala efektywnie
radzic sobie z wyzwaniami srodowiska”>.

Zardéwno teoria, jak i praktyka zarzadzania organizacjami ulegaja
licznym ,modom”, co przenosi si¢ rowniez — aczkolwiek z duzym opdz-
nieniem — na grunt bibliotek. Owe pojawiajace si¢ trendy, nie zawsze
dostatecznie zbadane i ugruntowane, czesto powoduja pospieszne wia-
czanie si¢ organizacji w niepelne, powierzchowne koncepcyjnie i niedo-
konczone innowagje. Ich rezultaty trudno czasem uznac za pozytywne.
Obecnie coaching uwazany jest za jedna z najbardziej efektywnych metod
rozwoju osobistego i zawodowego, a zarazem zarzadzania. Od wielu lat
jest to zarowno dynamicznie rozwijajaca si¢ na calym swiecie profesja,
jak i ksztattujacy sie styl komunikowania si¢ przyjmowany przez: lideréw
w biznesie, organizacjach rzadowych i pozarzadowych, doradcow, trene-
row, nauczycieli, rodzicow, przedstawicieli sektora ustug, pracownikow
stuzby zdrowia i inne osoby.

Wspdtczesny coaching to zjawisko globalne i miedzykulturowe. Wy-
daje si¢, ze ma on wszelkie podstawy do tego, aby sta¢ si¢ zjawiskiem
o wysokim stopniu trwalosci, znaczacym elementem strategicznego za-
rzadzania zasobami ludzkimi, czynnikiem regulujacym relacje z otocze-
niem wewnetrznym i zewnetrznym. W wielu organizacjach, szczegdlnie
takich, ktére charakteryzuja sie silng orientacja na klienta, powinna wrecz
powstac strategiczna kultura coachingowa®. Stwierdzenie to w ogromnym

* M. Wojciechowska, Coaching i mentoring. Metody przekazywania specjalistycznej
wiedzy zawodowej w sektorze ustug informacyjnych, w: Wymiana informacji i rozwdj profe-
sjonalnych ustug informacyjnych w edukacji, nauce i kulturze na rzecz spoteczenistwa oparte-
g0 na wiedzy, red. D. Pietruch-Reizes, W. Babik, Katowice 2008, s. 135.

° E. Matczuk, Rola coachingu jako instrumentu w realizacji celéw biblioteki, w: Otwar-
ciBibliotekarze.eu. VI Forum Mlodych Bibliotekarzy, Poznan, 15-16 wrzeénia 2011,
red. A. Szulc, Poznan 2011, s. 79-84, <https://repozytorium.amu.edu.pl/bit stream/105
93/9974/1/Materia%C5%82y %20z %20VI%20Forum%20M %C5%820dych%20Bibliote-
karzy.pdf> [dostep: 28.05.2017].

6 C. Szmidt, Coaching — strategia firmy — strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi,

w: Coaching. Teoria, praktyka, studia przypadkéw, red. M. Sidor-Rzadkowska, Krakéw
2009, s. 50.
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stopniu dotyczy bibliotek zorientowanych na $wiadczenie najwyzszej ja-
kosci ustug swoim uzytkownikom. Wazne jest przy tym, aby coaching
przenikat calg instytucje, a nie tylko stanowit sekretng wiedze kilku wta-
jemniczonych oséb. Warto zatem budowac kulture coachingows, tak aby
stanowita osnowe wszystkich relacji w bibliotece.

Pojecie i definicje coachingu

Teoretycy coachingu uwazajg, ze jego korzenie siegaja starozytnosci
i wigza si¢ z osoba Sokratesa, ktdry inspirowal sobie wspodtczesnych za
pomoca trafnie dobranych pytant. W czasach nowozytnych coaching po-
jawil sie w latach 60. XX wieku w sporcie, skad w ciagu dwodch kolej-
nych dekad przeszedt do $wiata biznesu. Za pierwsza publikacje z tego
zakresu uznaje si¢ wydana w 1974 roku ksiazke Timothy’ego Gallweya
The Inner Game of Tennis. Coaching, w dzisiejszym rozumieniu tego stowa,
pojawit sie w latach 80. XX wieku jako ustuga oferowana przez zewnetrz-
nych specjalistow w dziedzinie psychologii, terapii czy szkolen osobom
zatrudnionym na najwyzszych stanowiskach w organizacji. Odniost taki
sukces, ze firmy zaczely zatrudniac i szkoli¢ coachdw wewnetrznych, co
rowniez okazato si¢ bardzo efektywne. W kolejnej dekadzie coaching za-
czat sie upowszechnia¢, ulegajac przy tym znacznemu zrdéznicowaniu.

Wspolczesnie coaching uchodzi za znakomita metode zarzadzania
na kazdym szczeblu organizacji. Stat si¢ popularng technika interwen-
i, zajmuje podobng pozycje do programéw doskonalenia umiejetnosci
przywddczych, programow szkoleniowych pracownikéw czy innych
zwiazanych z szeroko ujmowanym zarzadzaniem. Coaching dotyczy bo-
wiem rozwoju oraz wykraczania ponad dotychczasowy poziom, a u jego
podstaw lezy idea umacniania czlowieka przez ufatwianie mu samo-
ksztalcenia, rozwoju osobistego i poprawy wydajnosci’. Majac pozytyw-
ny wplyw na ludzi i ich osobistg efektywnos¢, coaching dynamicznie
rozwija si¢ w réznego typu organizacjach.

Obecnie istnieje wiele réznych szkot coachingu i jego odmian, mie-
dzynarodowych oraz lokalnych tendencji. Mamy do czynienia z roz-
norodnoscia teorii oraz zaplecza naukowego ksztattujacego preferencje
i indywidualne style pracy coachéw. Funkcjonuje przy tym bardzo wiele
definicji samego coachingu. W tabeli 1 przedstawiono niektdre z nich.

7 F. Bresser, C. Wilson, Czym jest coaching?, w: Coaching doskonaly. Przewodnik pro-
fesjonalny, red. ]. Passmore, przel. B. Grabska-Siwek, G. Siwek, Warszawa 2012, s. 34.
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Tabela 1. Wybrane definicje coachingu

Autorzy Definicja

Mistrzowski coaching to rozwijanie zdolnosci zmieniania ludzi,
organizacji, w ktorych pracuja, oraz srodowiska, w ktorym
Robert Hargrove |zyja. Wptywajac na ich wyobraznie i wyznawane wartosci,
pomaga w ponownym okresleniu — w zgodzie z celami, do kto-
rych daza - ich postaw, sposobu myslenia i zachowania®.

Coaching jest to odpowiednio zaplanowana i przeprowadzona
metoda szkolenia pracownika przez odpowiedniego trenera
Henryk Krol (tzw. jeden na jednego), polegajaca na rozwoju wiedzy, umie-
jetnosci i postaw uczacego sie w celu zwiekszenia indywidual-
nego (i organizacji) kapitatu ludzkiego®.

Kompleksowe podejscie stuzace wspieraniu rozwoju poprzez
Lukasz T. Mar- | zastosowanie szeregu réznorodnych technik, zwiekszenie
ciniak efektywnosci wykorzystania potencjatu umiejetnosci, pomoc
w przyswajaniu nowej wiedzy i doskonalenie dziatania®.

W najprostszym ujeciu jest to proces, na ktory sktada sie prze-
waznie zadawanie pytan otwartych, wykorzystywanie technik
i ¢wiczen. Wymiany zdan prowadzone odpowiednio i sku-
Ewa Matczuk tecznie pozwalaja na zwigkszenie $wiadomosci oraz odpowie-
dzialno$ci, wydajnosci dziatari podejmowanych przez osoby
podlegajace coachingowi, co bezposrednio przenosi si¢ na efek-
tywnos¢ catych zespoldw i organizacji''.

Coaching to planowany i dwustronny proces, w ktérym czto-
wiek rozwija umiejetnosci i osigga okreslone kompetencje
poprzez rzetelna ocene, ukierunkowang praktyke i regularne
sprzezenie zwrotne (feedback)'.

Eric Parsloe

Coaching jest sztuka ulatwiania drugiej osobie uczenia sie, roz-

Jenny Rogers, woju i dziatania. Podnosi samoswiadomos¢ i pozwala dostrze-
Karen Whittle- | ga¢ dokonywane wybory. Dzieki coachingowi ludzie znajduja
worth, wlasne rozwiazania, rozwijaja umiejetnosci oraz zmieniaja na-

Andrew Gilbert |stawienie i zachowanie. Celem coachingu jest zasypanie prze-
pasci miedzy potencjatem a dziataniem'.

Pomoc danej osobie we wzmacnianiu i udoskonalaniu dziata-
nia poprzez refleksje nad tym, jak stosuje konkretng umiejet-
nosc¢ i/lub wiedze'.

Sara Thorpe,
Jackie Clifford

8 R. Hargrove, Mistrzowski coaching, przel. 1. Podsiadto, Krakow 2006, s. 23.

® H. Krdl, Proces szkolenia pracownikéw, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie
kapitatu ludzkiego organizacji, red. H. Krdl, A. Ludwiczynski, Warszawa 2006, s. 467.

10 1. T. Marciniak, Pojecie i odmiany coachingu, w: Coaching. Teoria, praktyka, studia
przypadkéw, red. M. Sidor-Rzadkowska, Krakéw 2009, s. 22.

' E. Matczuk, op.cit., s. 80.

12 E. Parsloe, Coaching i mentoring, Warszawa 1998, s. 10.

B J. Rogers, K. Whittleworth, A. Gilbert, op.cit., s. 52.

14°S. Thorpe, J. Clifford, op.cit., s. 17.
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Autorzy Definicja

Coaching to wydobywanie z ludzi tkwigcego w nich potencja-
tu®.

Odblokowywanie potencjatu osoby w celu maksymalizagji jej
John Whitmore |czy jego dokonan i dziatan. Jest raczej pomaganiem w uczeniu
sie niz nauczaniem'®.

Anne Scoular

Coaching jest psychologiczna metoda ksztatcenia i dosko-

Maja Wojcie- nalenia kadr polegajaca na poszerzaniu wiedzy, rozwijaniu
chowska umiejetnosci i ksztattowaniu postaw pracownikéw dzieki pracy
z trenerem, tzw. coachem?.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Z przegladu definicji wynika, Zze coaching jest koncepcja dotyczaca
wspierania rozwoju czltowieka, oparta na multidyscyplinarnym dorob-
ku naukowym, a takze do$wiadczeniach 0osd6b wspomagajacych innych
w realizowaniu zalozonych celow, posiadajaca kanon etyczny. Polega na
pomaganiu i towarzyszeniu ludziom w osiaganiu przez nich stawianych
sobie celow, wykorzystywaniu posiadanych zasoboéw oraz realizowaniu
aspiracji, koncentruje si¢ jednoczesnie na dostosowaniu ich do potrzeb
biblioteki. Coaching cechuje holistyczne podejscie do czltowieka i zato-
zenie, ze jego osobisty potencjal jest wystarczajacy do uzyskania odpo-
wiednich rezultatéw. Opiera sie na dziataniu procesualnym, a jego osia
jest profesjonalna i partnerska relacja miedzy coachem a coachee (osoba
poddajaca sie¢ coachingowi). Ten ostatni jest strong aktywna w kreatyw-
nym procesie, inspirujacym go do maksymalizowania jego osobistego
i zawodowego potencjatu. Dzigki otrzymywanemu od coacha wsparciu
pracownik jest w stanie samodzielnie dokona¢ zamierzonej zmiany, sam
wybiera metody oraz zakres podejmowanych dziatan, co umozliwia jego
ukierunkowany i skuteczny rozwd;.

Coaching a inne formy rozwoju

Jednym z narzedzi stuzacych rozwojowi, ktére czesto bywa mylone
z coachingiem, jest trening. Jest to proces edukacyjny dotyczacy okreslo-
nego zagadnienia czy dziedziny badz konkretnych kompetencji, dzieki
ktoremu pracownik nabywa wiedze i/lub uczy si¢ nowej umiejetnosci.

5 A. Scoular, Coaching biznesowy, przet. M. Nosorowska, Sopot 2014, s. 17.

16 J. Whitmore, Coaching for Performance. A Practical Guide to Growing Your Our Skills,
Londyn 1996, cyt. za: L.T. Marciniak, op.cit., s. 20.

7 M. Wojciechowska, op.cit., s. 133.
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Moze by¢: formalny (np. trening umiejetnosci, kurs) badz nieformalny
(np. w postaci instrukcji przekazywanych w trakcie wykonywania pra-
cy); indywidualny lub grupowy (np. szkolenie). Wlasciwy proces uczenia
nastepuje dopiero wowczas, gdy zatrudniony przenosi zdobyte kompe-
tencje ze srodowiska treningowego do codziennej rzeczywistosci i wpro-
wadza w swoim zachowaniu trwatg zmiane.

Coaching natomiast nie polega na uczeniu si¢ czegos nowego. Bazuje
na tym, czym dana osoba juz dysponuje, na jej wiedzy i umiejetnosciach,
wspomaga wykorzystanie posiadanych zasobéw w $rodowisku zawodo-
wym. Ma na celu udoskonalenie dziatania pracownika i zwigkszenie jego
skutecznosci. Koncentruje si¢ wigc na poprawie funkcjonowania biblio-
tekarza w konkretnym obszarze, sktania go do glebszej refleksji i zasta-
nowienia si¢ nad wlasnym postepowaniem, rewiduje, jesli trzeba, jego
przekonania, nastawienia i podejscia, a takze oferuje wsparcie znajacej
temat, obiektywnej osoby*.

Trening i coaching czesto nakiadaja sie na siebie, szczegolnie w sy-
tuacji, kiedy podczas coachingu okazuje sig¢, ze dana osoba nie posia-
da niezbednej wiedzy badz umiejetnosci. W tym momencie konczy sie
coaching, a zaczyna trening. Obie te formy rozwoju wchodza w sklad
kontinuum rozwoju®, czyli prowadza od potrzeby rozwojowej, poprzez
przyswajanie okreslonej kompetencji, do umiejetnosci wykonania zada-
nia na wymaganym poziomie.

Coaching bywa takze kojarzony albo wrecz utozsamiany z mento-
ringiem, ktéry opisywany jest w literaturze jako metoda ,rozwijania
kompetencji zawodowych pracownika dzigeki wspotpracy z tzw. mento-
rem, czyli doswiadczonym specjalista z danego zakresu, posiadajacym
doswiadczenie zawodowe oraz duza wiedze i umiejetnos¢ jej przeka-
zywania”?. Jest to wiec proces edukacyjny oraz modelujacy w obszarze
wiedzy, umiejetnosci i postaw. Obejmuje szeroki zakres zagadnien i jest
znacznie ogdlniejszy niz coaching, ktéry zajmuje si¢ konkretng umiejet-
noscia lub obszarem. Jak pisze Joanna Kaminska: ,Istota mentoringu jest
relacja diugoterminowa oparta na doradztwie i konsultacjach, natomiast
coaching jest raczej skoncentrowany na rozwiagzaniu okreslonego proble-
mu w krotszej perspektywie czasowej, nie przez doradztwo, ale jedynie
odkrycie potencjatu ucznia i wskazanie mu jego mozliwosci”?.

18 Por. S. Thorpe, J. Clifford, op.cit., s. 20.
9 Ibidem.

2 M. Wojciechowska, op.cit., s. 135.

21 1. Kaminska, op.cit., s. 298.
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Relacja mentoringowa jest mniej partnerska niz w coachingu, najcze-
$ciej bowiem mentor zajmuje w stosunku do podopiecznego pozycje
nadrzedna — czy to w ramach biblioteki, czy swojej specjalnosci. Bedac
zwykle osoba starsza, bardziej doswiadczong, dzieli si¢ swoja historia
i pozwala z niej czerpa¢, stanowi dla uczacego si¢ wzorzec badz au-
torytet w danej dziedzinie. Jego opieka obejmuje ponadto: wspieranie
w rozwigzywaniu problemdéw, nieformalne przekazywanie informagji,
ufatwianie kontaktow z odpowiednimi osobami w bibliotece, interwe-
niowanie w sytuacjach grozacych konfliktem*. Mentor pomaga pra-
cownikowi w wykonywaniu nowych zadan, zacheca do podejmowania
dziatan, a takze monitoruje jego postepy, motywuje, angazuje i mobili-
zuje do pracy. Jego zadaniem jest rOwniez zapoznanie podopiecznego
z istniejacq w bibliotece kulturg organizacyjna, wyjasnienie obowiazuja-
cych regul czy standardow pracy®. Zapewnienie pracownikowi statego
kontaktu, wsparcia i wszelkiej pomocy ze strony mentora przyspiesza
oraz ulatwia jego adaptacje spoleczno-zawodowaq oraz dalszy rozwoj
i doskonalenie w miejscu pracy.

Alternatywa dla coachingu moga by¢ tez inne formy rozwoju zawodo-
wego: doradztwo i konsultacje, polegajace na przekazywaniu rad, tresci
badz informacji; trening w miejscu pracy (i rézne jego formy); uczenie
si¢ przez dziatanie; uczenie si¢ przez Internet (e-learning); samodzielne
doksztalcanie (samodoskonalenie), np. na podstawie odpowiednich ma-
teriatéw szkoleniowych.

Odmiany coachingu

W zaleznosci od przyjetych kryteriow mozna wymieni¢ kilka od-
mian coachingu. Biorac pod uwage odmienne konteksty, w ktérych moze
on funkcjonowad, wyrdzniamy np.: coaching organizacyjny/biznesowy
(organizational/business coaching), coaching zyciowy (life coaching), coaching
sportowy (sport coaching), coaching edukacyjny (educational coaching),
coaching zdrowia (health coaching) czy coaching zywienia (diet coaching).
W ramach coachingu organizacyjnego wyszczegolni¢ mozna:

22 Por. M. Wojciechowska, op.cit., s. 134; A. Ludwiczynski, Alokacja zasobéw ludz-
kich organizacji, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organiza-
cji, red. H. Krdl, A. Ludwiczynski, Warszawa 2006, s. 217.

2 M. Kisilowska, Przeciwdziatanie skutkom negatywnego doboru do zawodu. Wybrane

sposoby rozwoju kadr jako r@arzgdzia zarzqdzania wiedzq, w: Zarzgdzanie kadrami w biblio-
tece, red. J. Kaminska, B. Zotedowska-Krol, Warszawa 2008, s. 39—-40.
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— coaching korporacyjny (corporate coaching);

— coaching wykonaweczy (executive coaching) — skierowany do najwyz-
szej kadry zarzadzajacej w organizacji oraz wlascicieli firm;

— coaching liderski (leadership coaching) — nastawiony na rozwdj przy-
wodztwa;

— coaching narzedziowy — dotyczacy konkretnych kompetencji (spe-
gjalistycznych, kierowniczych);

— coaching zawodowy/kariery (career coaching) — adresowany do
pracownikéw rozwijajacych swoje umiejetnosci zawodowe, pla-
nujacych dalsza $ciezke kariery lub ukierunkowujacych rozwoj
wlasnych profesjonalnych kompetencji;

— coaching adaptacyjny/wdrozeniowy (adaptive coaching) — wspoma-
gajacy wdrazanie nowo zatrudnionych pracownikow;

— coaching miedzykulturowy.

Ze wzgledu na osobe coacha wyrézniamy:

— coaching menedzerski — stosowany przez kierownikéw w odniesie-
niu do swoich podwtadnych;

— coaching kolezenski (peer-to-peer coaching) — wzajemny coaching pra-
cownikow;

— coaching zewnetrzny (external coaching) lub wewnetrzny (inter-
nal coaching) — prowadzony przez coacha zewnetrznego badz we-
wnetrznego spegjaliste;

— autocoaching (self coaching) — stosowany w przezwycigzaniu wia-
snych trudnosci zawodowych i osobistych badz po prostu w do-
skonaleniu siebie.

Natomiast uwzgledniajac specyfike klienta, wyodrebni¢ mozna coach-
ing indywidualny (individual coaching) badz coaching zespotowy/grupo-
wy (team/group coaching).

Niezaleznie od rdéznorodnosci zastosowania coaching jest praktyka
majaca cechy wspdlne, wlasciwe wszystkim swoim odmianom. Przede
wszystkim realizowany jest przez profesjonalnie przygotowanego spe-
gjaliste (dyplomowanego coacha zewnetrznego lub wewnetrznego badz
odpowiednio przeszkolonego menedzera), sktada si¢ z odpowiednich
etapow i odtwarzalnych dzialan, przynosi wymierne, dajace sie¢ zauwa-
zy¢ rezultaty, zawsze powiazane z potencjalem oraz kompetencjami. Jest
to proces zorientowany na realizacje postawionych celéw, ukierunkowa-
ny na rozwdj oraz zmiane w zakresie postrzegania, rozumienia i dziata-
nia. Realizowany jest interaktywnie przez proces komunikowania, opiera
sie na wspdtpracy i wymaga autentycznego zaangazowania obu stron, co
stuzy zwiekszeniu jego efektywnosci. Zasadnicze znaczenie w tym pro-
cesie ma relacja coachingowa, a takze jakos¢ wzajemnego kontaktu, czyli
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ustanowienie oraz utrzymanie zaufania, szacunku i partnerskich relacji
pomiedzy jego uczestnikami*.

Do powszechnie uznawanych fundamentalnych zasad coachingu zali-
czamy: swiadomos¢, odpowiedzialnosc za siebie, elastyczno$¢ myslenia,
zorientowanie na rozwigzanie, otwartos¢ na wyzwania oraz podejmowa-
nie dziatan, a po stronie coacha — zdolnos¢ do okazywania szacunku i ak-
ceptacji, prawo$¢, klarownos¢, dyskrecje oraz neutralnosc®.

Zastosowanie coachingu w bibliotece

Mowiac o zastosowaniu coachingu w polskich bibliotekach, wskaza¢
nalezy co najwyzej mozliwosci czy tez potencjat tkwiacy w tej metodzie
rozwoju i podkresli¢ zarazem plynace z niej korzysci. Nie wydaje sie bo-
wiem, aby byla ona obecnie szeroko w tych placowkach wykorzystywa-
na, jakkolwiek nie da si¢ zaprzeczy¢ swiadomosci i wiedzy bibliotekarzy
na ten temat.

Odnoszac si¢ do praktyki funkcjonowania krajowych organizagiji,
trzeba skonkludowa¢, Zze coaching najszerzej stosowany jest jako srodek
wspierania rozwoju zawodowego. Mozna w zwiazku z tym dostrzec za-
réwno ogromng roznorodnos¢ celéw, jak i szerokie spektrum zastoso-
wan. Jak wskazuje Lukasz T. Marciniak®, niektore organizacje podnosza
poziom umiejetnosci coachingowych pracownikéw, aby mozliwe bylo
stosowanie coachingu kolezeniskiego (peer-to-peer). Polega on na wza-
jemnym wspieraniu si¢ zatrudnionych, czego efektem jest ogdlny roz-
woj zawodowy personelu, zmniejszenie kosztow i wykreowanie kultury
coachingowej. Jest to wiec jedna z mozliwosci szerokiego zastosowania
coachingu w bibliotece, aczkolwiek na chwile obecna stosunkowo mato
realna. Trudno bowiem wyobrazi¢ sobie, ze oto wszyscy pracownicy zo-
staja w tym zakresie przeszkoleni, po czym niemal z dnia na dzien stosuja
coaching we wzajemnych kontaktach i wspdtpracy. Nawet gdyby mozli-
wy byt fakt podniesienia kompetencji ogétu bibliotekarzy w tym zakre-
sie, to i tak wymagaloby to znaczacych i nietatwych zmian w kulturze
organizacyjnej placowek bibliotecznych oraz mentalnosci i nastawieniu
samych bibliotekarzy.

Wiele organizacji odwotuje sie do podstawowego rozumienia coachin-
gu jako dzialania wspierajacego rozwoj, realizowanego przez profesjonal-

2 Por. L.T. Marciniak, op.cit., s. 37.
% Por. F. Bresser, C. Wilson, op.cit., s. 35.
% Por. L.T. Marciniak, op.cit., s. 23-24.
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nego coacha. Moze nim by¢ zatrudniony w firmie coach wewnetrzny lub
wynajety zewnetrzny specjalista, czyli osoba odpowiednio do tego przy-
gotowana. Coaching odgrywa szczegdlng role w rozwoju kompetencji
0s0b na stanowiskach kierowniczych, jest niezwykle pomocny w zwiek-
szaniu ich inteligencji emocjonalnej oraz zwigzanych z nig umiejetno-
$ci budowania relacji miedzyludzkich. To obszar, w ktérym coaching,
a zwlaszcza coaching umiejetnosci przywddczych, jest niezwykle cenny
i efektywny?.

Wydaje sig, ze ze wzgledu na ograniczonos¢ srodkéw finansowych,
ktoérymi dysponuja biblioteki (cho¢ zapewne nie jest to jedyna przestan-
ka), rzeczywistosc¢ ta jeszcze dlugo do nich nie dotrze. Moze z czasem
potrzebne i realne stanie si¢ korzystanie z coachingu przez cztonkéw naj-
wyzszej kadry zarzadzajacej: dyrektoréw bibliotek i ich zastepcow. By¢
moze w dalszej kolejnosci mozliwe bedzie rozszerzenie tego na (przynaj-
mniej wybranych) czlonkow sredniej kadry kierowniczej, np. w sytuacji
stwierdzonej luki kompetencyjnej, koniecznosci zwigkszenia skutecznosci
badz poprawy funkcjonowania kierownika czy jego zespotu. Wigksze na
to szanse i mozliwosci maja z pewnoscia biblioteki duze (badz przynaj-
mniej srednie), a zwlaszcza te wchodzace w sklad struktury organizacyj-
nej wigkszych instytucji, np. szkoty wyzszej, instytutu lub towarzystwa
naukowego, muzeum, archiwum.

Coaching moze rowniez stanowi¢ wsparcie procesu adaptacji pra-
cownikow awansowanych na stanowiska kierownicze®. Jego celem jest
wowczas ulatwienie $wiezo powotanemu (w wyniku rekrutacji we-
wnetrznej) menedzerowi wejscia w nowa role zawodowaq i spoteczna.
W szczegdlnosci moze to oznaczaé: podtrzymanie samooceny i poczucia
pewnosci kierownika w pelnieniu swojej funkcji, pomoc w ufozeniu re-
lacji z przetozonym, podwladnymi i wspdtpracownikami czy wreszcie
wsparcie w codziennej pracy, czyli zarzadzaniu zespotem bibliotekarzy.
Coaching majacy na celu wilasciwe wprowadzenie nowego menedzera
moze by¢ niezbedny w sytuacji, gdy zostaje on pozostawiony samemu
sobie i ,,rzucony na gleboka wode” oraz skazany na uczenie si¢ na wia-
snych btedach, ktorych skutki w tym wypadku ponosi nie tylko on sam,
ale takze podlegajacy mu ludzie. Warto pamietac¢, ze im lepsze kompe-
tencje menedzerskie bedzie miat wybrany do awansu pracownik, tym

% Por. H. Kimsey-House, K. Kimsey-House, P. Sandahl, L. Whitworth, Coaching
koaktywny. Zmiany w biznesie, zmiany w zZyciu, przel. M. Piechnik-Potega, Warszawa
2014, s. 13.

% Szerzej zob. A. Flis, Coaching jako wsparcie procesu adaptacji pracownikéw awanso-

wanych na stanowiska kierownicze, w: Coaching. Teoria, praktyka, studia przypadkéw, red.
M. Sidor-Rzadkowska, Krakéw 2009, s. 55-66.
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szybciej i sprawniej bedzie wykonywat swoje zadania. W zwiazku z tym
w momencie podejmowania decyzji o awansie na stanowisko kierownicze
istotne jest zweryfikowanie nie tylko umiejetnosci zawodowych bibliote-
karza, ale i posiadanego przez niego potencjalu menedzerskiego. Na tej
podstawie mozna tez zaplanowac szczegdtowy zakres coachingu w celu
jak najszybszego uzyskania pozadanego efektu w postaci skutecznosci
zarowno spotecznej, jak i zadaniowej nowego kierownika.

Coaching moze by¢ ponadto stosowany wobec osob o obnizonej
motywagji i zmniejszonym zaangazowaniu w prace badz wrecz prze-
ciwdziata¢ wypaleniu zawodowemu niektérych pracownikow. O ile
w pierwszym przypadku moze to by¢ skuteczna metoda podniesienia
osobistej efektywnosci i jakosci pracy danej osoby, a takze przywrdce-
nia jej zadowolenia z wykonywanych zadan, o tyle w drugim — podjecie
coachingu moze okazac si¢ dla instytucji ryzykowne. Niewykluczone
bowiem, ze w trakcie procesu bibliotekarz odkryje w sobie zamitowanie
i che¢ zajmowania sie czyms$ odmiennym, nie tyle w ramach biblioteki,
ale wrecz poza nig. W takim wypadku — o ile to mozliwe — nalezy zapro-
ponowa¢ mu zmiane stanowiska albo pozwoli¢ zdecydowac o odejsciu
z biblioteki, a na jego miejsce zatrudni¢ nowa osobe, odpowiednio za-
angazowang i nastawiong bardziej entuzjastycznie. Szczegdlnie wazne
jest, aby osoby zdradzajace symptomy wypalenia, zniechecenia czy znu-
dzenia pracq odsuwane byly z tzw. front line, czyli komorek i stanowisk
bezposredniej obstugi uzytkownikow.

Coaching, dzigki korzysciom, jakie przynosi, nie ogranicza si¢ wytacz-
nie do indywidualnych sesji i spotkan z pracownikami. Jest on rowniez
kluczowym zasobem optymalizacji potencjatu i zwigkszania osiagniec
catych zespotow. Stale zyskuje na popularnosci coaching zespotowy oraz
programy doskonalenia si¢ w tym zakresie, czyli wewnetrzne szkolenia
coachingowe?®. Coraz czesciej bowiem ktadzie si¢ nacisk na prace z ze-
spotami, traktujac ja jako sposob zwigkszenia efektywnosci. Coraz bar-
dziej docenia sie tez korzysci ptynace z coachingu grupowego, szkoli sie
zespoty i ich liderow w zdobywaniu kompetencji potrzebnych we wspo6t-
czesnym, coraz bardziej nastawionym na wspodtprace swiecie.

Coaching moze wiec by¢ z powodzeniem stosowany takze jako sku-
teczne narzedzie doskonalenia funkcjonowania zespoléw pracowniczych,
aranzowania lepszych spotkan i zarzadzania zmiang w bibliotece. Ewa
Matczuk — za Davidem Clutterbuckiem — definiuje coaching zespotowy
w bibliotece jako ,pomoc grupowa polegajaca na tym, by dzigki analizie
i dialogowi wplyna¢ na poprawe wynikow pracy i wesprze¢ dziatania,

# Por. F. Bresser, C. Wilson, op.cit., s. 54.
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ktoére to umozliwiaja”*. Coaching grupowy przyczynia si¢ do zwieksze-
nia integracji czlonkéw zespotu wokdt wspolnych celow, zwieksza jed-
noczesnie ich zaangazowanie i motywacje do dziatania, czego rezultatem
jest ,,zgrany, efektywnie wspdtpracujacy ze soba zespodt bibliotekarzy”?.
Jego celem jest wypracowanie zespolowych umiejetnosci i osiagniecie
grupowej synergii dziatania.

Wiele organizacji wdraza kompleksowe programy coachingowe. Wraz
ze wzrastajacym zapotrzebowaniem na coaching, zwlaszcza wsrdéd kadry
kierowniczej, wprowadzane sa programy edukacyjne czy szkoleniowe
oraz rozwoju talentow sprzyjajace wiekszej formalizacji i wymiernosci
efektow dziatan coachingowych. Funkcjonujace w ten sposob organizacje
rozwijaja si¢ na ogotl znacznie szybciej niz pozostate®.

Coaching menedzerski

Istnieja rowniez organizacje — i nalezy zyczy¢ sobie, aby jak najwiecej
bibliotek byto w tym gronie — wykorzystujace jedng z odmian coachingu,
tzw. coaching menedzerski. Odnosi si¢ on do spotkan przetozonego za-
rowno z konkretna osobg, jak i z calym zespotem pracowniczym.

Istota coachingu jest wzbudzenie zaangazowania pracownikéw, ktore
z kolei przektada si¢ na poprawe jakosci funkcjonowania biblioteki. Jak
pisze Ewa Matczuk: ,Zaangazowanie pracownikow wptywa na poziom
osiaganych przez biblioteke celow. [...] Przygotowanie, wdrozenie i reali-
zacja wybranych celow wymaga wiedzy i rozwoju pracownikéw. Czesto
oczekuje tez od nich zmiany postawy, poszukiwania nowych form pra-
cy”®. Wlasciwe kierowanie personelem — zdaniem autorki — jest warun-
kiem uruchomienia w pracownikach potencjatu umystowego, uwolnienia
ich kreatywnosci i pomystow, przyczynia sie¢ do poprawy wizerunku bi-
blioteki w oczach uzytkownikow, pomaga wreszcie w peini zaangazowac
sie w realizowane zadania.

Celem kazdego przetozonego jest wiec zarzadzanie zaangazowanym
zespolem. Jak wskazujq autorzy ksiazki Menedzer jako coach. Nowoczesny
styl zarzqdzania®, zaangazowanie jest czyms$ wiecej niz tylko satysfakcja
z pracy, posiadaniem wysokiego morale, byciem organizacja uczaca si¢

3 E. Matczuk, op.cit., s. 81.

31 Ibidem.

32 F. Bresser, C. Wilson, op.cit., s. 55.

3 E. Matczuk, op.cit., s. 80.

3 Zob. J. Rogers, K. Whittleworth, A. Gilbert, op.cit., s. 44.
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czy pozytywna kultura. Oznacza ono silne przywiazanie pracownika do
instytudji, jej misji i celdw. Dzigki temu bibliotekarz bardziej si¢ stara, jest
lojalny wobec wspdtpracownikéw, czuje sie czescig biblioteki i pracuje
na jej sukces. Ma przekonanie, Ze przyczynia si¢ do jej rozwoju swoimi
pomystami i umiejetnosciami. Jest zaangazowany w prace, w ktorej sens
wierzy, oraz w zycie instytucji. Kwintesencja jego zaangazowania jest po-
dejmowanie dodatkowego wysitku, jak np. obstuga uzytkownikéw z tro-
ska i oddaniem, dalece wykraczajaca poza ramy zwyklych obowiazkéw,
nawet jesli nikt tego nie nakazuje.

Wedlug badan® sami zatrudnieni najczesciej wskazuja nastepujace

uwarunkowania wlasnego zaangazowania w prace:

— dostrzeganie w pracownikach istot ludzkich i traktowanie ich przez
kierownictwo z nalezytym szacunkiem, w tym zauwazanie i posza-
nowanie dla ich uczug;

— powazne traktowanie rozwoju i kariery zatrudnionych, nawet jesli
ptaska struktura biblioteki ogranicza szanse na faktyczny (piono-
wy) awans;

— inwestowanie w rozwdj bibliotekarzy;

— umozliwienie pracownikom wykazywania si¢ posiadanymi umie-
jetnosciami oraz nabywania nowych przez delegowanie zadan i an-
gazowanie w projekty;

— zachecanie zatrudnionych do podejmowania inicjatyw i zgtaszania
pomystéw, nawet jesli — w irytujacy niekiedy sposdb — naruszaja
one dotychczasowe status quo;

— docenianie bibliotekarzy, udzielanie konstruktywnej informacji
zwrotnej i wyrazanie innych form uznania;

— dokfadne informowanie pracownikdw o wszystkim, co dzieje si¢
w bibliotece i jej otoczeniu;

— zrozumienie roli wykonywanej pracy indywidualnej dla dziatalno-
Sci catej instytucji, myslenie systemowe o bibliotece, poszanowanie
dla jej misji i celow;

— podtrzymywanie wiary bibliotekarzy w to, ze ich praca ma sens
i znaczenie, a nie jest tylko sposobem na zapewnienie sobie utrzy-
mania;

— praca w atmosferze zaufania, lojalnosci, uczciwosci i sympatii.

Najwazniejszym czynnikiem, ktéry sprawia, ze podwladni angazuja

sie¢ w wykonywang prace, jest zachowanie bezposredniego przetozone-
go. Mowi sie nawet, ze ludzie nie odchodza z pracy, ale od swoich sze-
fow. W dzisiejszych czasach bycie kierownikiem wydaje si¢ trudniejsze

% Zob. ibidem, s. 47-48.
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niz kiedykolwiek, poniewaz w dobie szybkich zmian spotecznych, tech-
nologicznych, kulturowych i ekonomicznych nie moze on juz liczy¢ na
szacunek automatycznie wynikajacy z jego pozycji w hierarchii. Obecnie
znaczenie ma wylacznie autorytet moralny, a na niego trzeba sobie za-
pracowac i zastuzy¢. Zadaniem szefa jest wiec stworzenie atmosfery lojal-
nosci, ktora wynika z tego, ze ludzie go lubia, szanuja i podziwiaja. Tego
rodzaju lojalnos¢ jest okazywana dobrowolnie, a jej podstawa sa relacje
miedzyludzkie. Istotne znaczenie ma przy tym przyznanie podwlad-
nym prawa do wykorzystywania ich talentow oraz rozwoju posiadanych
kompetengji, co wiagze si¢ z przyjmowaniem odpowiedzialnosci i podej-
mowaniem ryzyka popelnienia btedu. Jesli kierownik tego nie robi, dzia-
fa na szkode calego zespotu, powodujac u jego cztonkéw niepewnosc,
niezadowolenie, brak zaufania i zaangazowania®*. A nic tak bardzo nie
szkodzi organizacji — w tym oczywiscie bibliotece — jak niezaangazowa-
ni pracownicy.

W obecnych czasach menedzerowie stoja zatem przed nie lada wy-
zwaniem. Oczekuje si¢ od nich ciaglego balansowania pomiedzy dwoma
stylami zarzadzania ludzmi. Z jednej strony maja rozlicza¢ z wynikdéw,
wyznacza¢ wysokie standardy i stanowczo przeciwdziala¢ spadkom
efektywnosci podlegajacych im pracownikéw. Z drugiej — dzieli¢ si¢ wia-
dza, budowa¢ atmosfere zyczliwosci wobec podwtadnych, zachecac¢ ich
do wydajniejszej pracy, zamiast stosowac¢ przymus czy nakaz, poniewaz
budzi to sprzeciw i ostatecznie przynosi efekt odwrotny do zamierzone-
go. Srodkiem do zréwnowazenia obu styléw jest coaching uwazany obec-
nie za jedna z najbardziej efektywnych metod zarzadzania, jak rowniez
istotny element sprzyjajacy tworzeniu atmosfery zaangazowania.

Coaching menedzerski stosowany w relacjach przetozony—podwiad-
ny jest coraz czestszym oczekiwaniem wobec kadry kierowniczej, od
ktorej wymaga sie znajomosci i wykorzystywania tej metody w zarza-
dzaniu zespotami. Ustawiczny coaching stanowi obecnie istotng kom-
petencje i podstawowe narzedzie pracy kierownika, ktory peini funkcje
trenera-coacha wobec podlegtych pracownikéw?. Oczekuje sie od niego
nie tyle samego prowadzenia coachingu, ile przyjecia stylu coachingo-
wego, co w praktyce oznacza biezace stosowanie doraznych interwencj,
tzw. momentoéw coachingowych, w zarzadzaniu ludzmi. Trener-coach
to ktos, kto tworzy wizje i ksztattuje wartosci, a nie zwykty kierownik,
ktory, stosujac odpowiednie techniki, sprawia, ze pracownicy realizuja
okreslone zadania.

36 Tbidem, s. 36, 39.
% 1. Kaminska, op.cit., s. 299.
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Efektywny menedzer jest swiadomy zaistniatej u podwtadnego po-
trzeby rozwojowej oraz wie, czy jest wlasciwag osoba do przeprowadze-
nia coachingu. Nie bedzie on dobrym coachem, jesli nie ma dobrego
kontaktu z pracownikiem, a relacje w bibliotece sa sformalizowane oraz
uzaleznione od procedur i hierarchii, przy czym panujaca sytuacja nie
sprzyja praktykowaniu tej metody badz brakuje na to odpowiedniego
czasu. Moze sie tez zdarzy¢, ze bibliotekarz wieksze korzysci odniesie
dzigki zaangazowaniu trzeciej osoby. W takiej sytuacji kierownik moze
wybrac na coacha kogos innego z zespotu badz instytucji albo poszukac
odpowiedniej osoby na zewnatrz. Warunkiem koniecznym do prowadze-
nia coachingu przez przetozonego jest oczywiscie jego wiara w sile roz-
woju oraz zrozumienie dla tej formy pracy z ludzmi*.

W odréznieniu od szkolen, ktére polegaja na przekazywaniu wie-
dzy grupie ludzi w okre$lonym czasie, coaching koncentruje si¢ na jed-
nej osobie i moze odbywac si¢ w dowolnej chwili. Prowadzacy coaching
menedzer liniowy codziennie obserwuje swojego podwladnego-coachee
w dzialaniu, co dostarcza mu wielu sposobnosci do omawiania jego za-
chowan i korygowania ich tam, gdzie to konieczne. Kierownik pracuje
z bibliotekarzem nad ustaleniem celéw, do ktérych chce on dazy¢, ziden-
tyfikowaniem przeszkdd na drodze do ich osiagniecia, a takze nad jego
wyborami i dziataniami niezbednymi do uzyskania zamierzonych efek-
tow. Poprzez coaching przetozony moze utatwi¢ podwladnym proces
osiagania ich celéw, a jednoczesnie zapewnic¢ sobie wigcej czasu — i przy
okazji mniej stresu — na wypetnianie wlasnych zadan. Zachecani do takie-
go podejscia pracownicy daja z siebie wigcej bez ponaglania i przymusu,
sa duzo bardziej kreatywni, efekty oraz wydajnos¢ pracy rosna, co —jak po-
kazuja badania — przeklada si¢ na wyrazny wzrost wynikéw finansowych
organizacji*. W przypadku bibliotek wiaze si¢ to ze znaczacq poprawa ich
funkcjonowania oraz wplywa na polepszenie wizerunku instytucji w oto-
czeniu. Celem coachingu nie jest wiec dorazna korekta zachowan, ktéra
szybko ulega zapomnieniu, lecz trwatos¢ i stabilno$¢ zmian oraz dlugoter-
minowy wplyw zaréwno na danego pracownika, jak i na catg biblioteke.

Wykorzystywanie coachingu jako nowoczesnej metody zarzadzania
ludzmi nadaje innowacyjnos¢ dotychczasowym funkcjom kierowniczym.
Stad w przekonaniach i zachowaniach menedzeréw dzialajacych z per-
spektywy coachingowej oraz tych stosujacych tradycyjne style zarzadza-
nia istnieja na ogo6t znaczne rozbieznosci. Przetozony wyznajacy wartosci
coachingowe wierzy, ze jego ludzie sa odpowiedzialni i zaradni, nie

% Por. S. Thorpe, J. Clifford, op.cit., s. 23-24.
¥ Por. J. Rogers, K. Whittleworth, A. Gilbert, op.cit., s. 56, 64.
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musi wiedzie¢ wszystkiego czy kontrolowac¢ biegu wydarzen, nie pod-
waza umiejetnosci swoich podwtadnych ani nie czyha na ich btedy. Bez
opordw i uszczerbku dla siebie moze przyznac sie¢ do pomytki badz nie-
wiedzy w jakim$ obszarze. Nie mnozy systemow kontroli, gdyz wie, ze
dziatajg one najlepiej, gdy sa rozproszone i oparte na podzielanej przez
wszystkich hierarchii wartosci. Kierownik-coach nie przyjmuje réwniez
btednego zatozenia, ze wszystko nalezy mierzyc¢. Najistotniejsze czynniki
decydujace o sukcesie biblioteki — i kazdej innej organizacji — paradok-
salnie sa mato uchwytne i trudno mierzalne. Naleza do nich: motywacja,
innowacja i kreatywnos¢, przywodztwo, korzysci wynikajace z wyksztal-
cenia i szkolenia sie, czyli posiadania i rozwoju kompetencji*.

Majac na uwadze powyzsze, przelozony upatruje swoja role raczej
w motywowaniu, inspirowaniu oraz zachecaniu pracownikow do dziata-
nia w atmosferze wzajemnego szacunku, zaufania i relacji partnerskich.
Traktuje ludzi podmiotowo, dzieli si¢ odpowiedzialnoscia, zachecajac
ich do brania odpowiedzialnosci za wspolnie podjete decyzje. Kluczo-
we z punktu widzenia coachingu menedzerskiego sa: odpowiednie na-
stawienie, powstrzymywanie si¢ od dawania rad, umiejetnosc¢ stuchania
(bez pospiesznego oceniania), zadawanie pytan i udzielanie informacji
zwrotnych. W podejéciu tym przelozony zadaje sobie pytanie: ,Co mo-
zemy zrobi¢ jako zespol, aby odnies$¢ sukces?”. Sktania podwladnych do
samodzielnego i nieszablonowego myslenia, stymuluje i mobilizuje do
wyzwan, zacheca do umiarkowanego podejmowania ryzyka oraz poko-
nywania barier.

Coaching dziata, gdyz — niewspoimiernie do naktadéw — wptywa na
zaangazowanie pracownikow w codzienne wypelnianie zadan. Daje im
spelnienie w tym, czym si¢ zajmuja, poniewaz faczy sie z tym wszyst-
kim, co motywuje ludzi do pracy. O skutecznosci coachingu decyduje to,
ze w catosci opiera si¢ on na psychologicznie udowodnionych zasadach,
czyli wyrasta z gteboko zakorzenionych, uniwersalnych ludzkich potrzeb
autonomii, kompetengji i poczucia zwigzku z innymi. Im bardziej bowiem
zacheca si¢ ludzi do samodzielnego myslenia i dziatania, rozwijania kom-
petengji oraz bycia w dobrych, sprzyjajacych zaufaniu relacjach, tym bar-
dziej staja sie oni pewni siebie i tym lepiej radza sobie w pracy*.. Te trzy
czynniki sg najwazniejszymi sktadowymi motywacji*’, stanowia zarazem

40 Por. ibidem, s. 28-29.
4 Tbidem, s. 54.

42 Zob. wyniki badari przeprowadzonych i opisanych w: R.M. Ryan, E.L. Deci,
Self-determination theory and the facilitation of intrinsic motivation, social development and
wellbeing, ,,American Psychologist” 2000, nr 55 (1), s. 68-76.
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podstawowe zasady wspolzycia i rozwoju. Jezeli zasady coachingu sa
uczciwie stosowane w miejscu pracy, jest o wiele bardziej prawdopodob-
ne, ze bibliotekarze beda zaangazowani i zmotywowani. Ludzie, ktérzy
majaq motywacje, pracuja wydajniej, maja lepsze pomysty, a sama biblio-
teka dziala na najwyzszym mozliwym poziomie.

Korzysci z coachingu

Korzysci z uczynienia coachingu standardowym stylem przywodztwa
i zarzadzania sa wielowymiarowe. Coachingowy styl zarzadzania prze-
klada sie bezposrednio na zaangazowanie pracownikéw, a to z kolei wia-
ze sie z sukcesem placowki. Skutecznie prowadzony coaching wptywa na
poprawe wynikéw pracy poszczegdlnych zatrudnionych, zespotéw oraz
catej biblioteki. Jest to proces ciagly i moze by¢ wykorzystywany na kaz-
dym szczeblu hierarchii organizacyjnej. Potencjalne efekty coachingu —
zaréwno kroétko-, jak i dlugoterminowe — mozna zaobserwowac na po-
ziomie indywidualnym, zespotowym, organizacyjnym oraz spotecznym.
Przedstawiono je w tabeli 2.

Tabela 2. Korzysci z coachingu w bibliotece

Poziom indywidualny Poziom zespotowy
- zwiekszenie motywagji i zaangazo- |- poprawa efektywnosci zespotow, ich
wania; wydajnosci oraz skutecznosci dziata-
- wzrost osobistej wydajnosci (sku- nia;
tecznosci); - zwigkszenie motywadji;
- rozwiniecie zdolnosci przywdd- - wzmocnienie ducha wspdtpracy
czych; w zespole;
- zwiegkszenie celowosci i sensowno- |- wypracowanie bardziej klarownej
$ci dziatan; wizji rozwoju i celow na przysztos¢;
- lepsze zarzadzanie procesem wpro- |- poprawa w sferze porozumienia
wadzania zmian; oraz relacji miedzyludzkich we-
- skuteczniejsze wdrazanie i wykorzy- wnatrz i na zewnatrz zespotu;
stywanie nabytych umiejetnosci; - lagodzenie i bardziej konstruktywne
- poprawa jakosci Zycia oraz relacji rozwigzywanie konfliktow;
miedzyludzkich w sferze zawodowej |-~ wzmocnienie efektu synergii;
i osobistej; — pelniejsze wykorzystanie potencja-
- poprawa samoswiadomosci i autore- tu grupy.
fleksji;
- ciagle doskonalenie si¢ w sferze roz-
woju osobistego.
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Poziom organizacyjny

Poziom spoteczny

zwigkszenie efektywnosci funkcjono-
wania biblioteki;

wzrost jakosci i wydajnosci pracy;
skuteczniejsze motywowanie perso-
nelu i ograniczanie fluktuacji kadr;
zatrzymanie najbardziej utalentowa-
nych pracownikow;

wzmacnianie kultury organizacyjnej

postrzeganie biblioteki jako orga-
nizacji uczacej sie i odnoszacej suk-
cesy;

ksztaltowanie wizerunku biblioteki
w otoczeniu;

ustanowienie pozytywnego wzorca
dla innych organizacji;

polepszenie atmosfery pracy;

(warto$ci, zachowania itd.); — mniejszy poziom stresu;
- poprawa elastycznosci biblioteki - pozytywny wizerunek biblioteki
i jej zdolnosci przystosowywania sie jako pracodawcy.
do zmian;
— polepszenie zdolnosci organizacyj-
nych;

- optymalizacja procesu decyzyjnego,
wyzsza jako$¢ podejmowanych decy-
Zji;

— skuteczniejsza komunikacja;

- lepsze zarzadzanie wiedza;

— wypracowanie form statego, ukie-
runkowanego i skutecznego, rozwo-
ju pracownikow.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: F. Bresser, C. Wilson, op.cit., s. 48-50.

W podsumowaniu warto po raz kolejny zacytowa¢ Ewe Matczuk, kto-
ra z perspektywy biblioteki uwaza coaching za optacalng inwestycje w jej
stabilny rozw¢j. Zdaniem autorki coaching jest ,uzytecznym narzedziem
do wspodlnego ustalania celéw zwiazanych z jakoscia wspodtpracy i ko-
munikagji (nie tylko w strukturach biblioteki, ale i z uzytkownikiem), do
rozwigzywania konfliktéw i przechodzenia od wizji do dziatania”*.

Nalezy przy tym doda¢d, ze coaching oparty raczej na szacunku niz
autorytecie wynikajacym z hierarchii w ogromnym stopniu poprawia re-
lacje, dzieki czemu praca staje si¢ bardziej przyjemnoscia, a mniej — zada-
niem do wykonania.

Kultura coachingowa w bibliotece
Coaching moze miec¢ posta¢ nieformalng lub sformalizowana, czyli

$wiadomie inspirowana i organizowang przez kierownictwo bibliote-
ki. Strategiczne podej$cie do coachingu znacznie rézni si¢ od proceséow

# E. Matczuk, op.cit., s. 83.
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coachingu indywidualnego, ale tez przynosi zupeinie nieporéwnywalne
efekty. Coaching strategiczny, bedacy dzialaniem o charakterze dtugofa-
lowym, kompleksowym i holistycznym, realizowany jest przez budowe,
rozwdj i wykorzystanie kultury coachingowej*.

W literaturze przedmiotu méwi si¢ o kulturze coachingowej jako no-
woczesnym typie kultury organizacyjnej, uznawanej wspolczesnie za
jeden z najbardziej dojrzatych i efektywnych. Jest ona w swej istocie kul-
turg zaangazowania, w ktdrej podstawowymi czynnikami sukcesu orga-
nizacji sq: innowacyjnos¢, osobista odpowiedzialnos¢ i wyrozumiatos¢
dla pewnych btedéw. Zaangazowanie w udoskonalanie biblioteki wyra-
sta z zaangazowania w doskonalenie ludzi. Coaching jako forma rozwoju
pracownikéw nie jest technika stosowana na specjalne okazje, poswieca-
nie czasu na pomoc innym i wsparcie ich rozwoju jest naturalne. Nor-
ma jest raczej zadawanie pytan i uwazne stuchanie anizeli wydawanie
polecen i nakazywanie. Konflikty rozwiazywane sa konstruktywnie i na
wczesnym etapie®.

Coaching, powiazany z ogolng strategia biblioteki, wptywa na kaz-
dy aspekt jej kultury, stajac sie standardowym stylem przywoddztwa
i zarzadzania. Odgrywa role w angazowaniu ludzi w sprawy biblioteki,
jest przewazajacym stylem wspolnej pracy, odbywania spotkan czy ze-
bran, sposobem podejscia i radzenia sobie z szerokim zakresem spraw
(np. planowaniem strategicznym czy praca zespotowa). Jest czescia pro-
cesOw analizy, oceny i podejmowania decyzji w instytucji. W dodatku
filozofia i umiejetnosci coachingu przenikaja do relacji ze wszystkimi in-
teresariuszami biblioteki: uzytkownikami, dostawcami, kontrahentami,
pracownikami. Fundamentem jest zalozenie, ze dzigki temu biblioteka
bedzie dobrze i sprawnie funkcjonowac.

Podsumowanie

Coaching jest jedna z metod najglebszego rozwoju czltowieka i przy-
nosi organizacji wiele korzysci, co zdaja sie¢ rowniez dostrzegac¢ biblio-
teki. Tym samym ma on szanse sta¢ si¢ jednym z najpopularniejszych
sposobow rozwoju pracownikow tych placdwek?*. Jego stosowanie staje
sie pilng potrzeba szczegdlnie w obecnych czasach, gdy maksymalizowa-
nie potencjatu i rozwijanie talentow przekfada si¢ wprost na budowanie

# Zob. C. Szmidt, op.cit., s. 53.
1. Rogers, K. Whittleworth, A. Gilbert, op.cit., s. 222, 226.
4 Zob. M. Wojciechowska, op.cit., s. 135.
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przewagi konkurencyjnej oraz zaznaczanie wlasnego miejsca w szybko
zmieniajacym sie Swiecie.

Warto mie¢ swiadomos¢, ze coaching to co$ wiecej niz tylko metoda
zarzadzania, jeden ze sposobodw rozwoju ludzi czy po prostu technika
komunikacyjna. Jest to zupelnie inny sposob postrzegania i rozumienia
otaczajacej rzeczywistosci. To podejscie zakladajace, ze ludzie w swej
istocie sa utalentowani, wszechstronni i tworczy, maja ogromny poten-
gjal rozwojowy, sa zdolni do samodzielnego i innowacyjnego myslenia,
podejmowania wyzwan oraz skutecznego dziatania, a takze Ze chce im
sie chcie¢. Wszystkie te cechy sg niezwykle pozadane u pracownikow.

Coaching to nowy sposdb myslenia, ktéry oznacza gotowos¢ do po-
rzucenia nieadekwatnych opinii, blokujacych uprzedzen i ograniczaja-
cych przekonan na temat ludzi oraz tego, co sa w stanie osiagna¢, a co
przekracza putap ich mozliwosci. Odkrycia neurobiologii, ktére zrewolu-
cjonizowaly wspodtczesne rozumienie funkcjonowania ludzkiego mozgu,
dostarczaja wystarczajacych dowodéw na to, aby uznaé, ze cztowiek
moze si¢ uczy¢ do pdznej starosci, a aktywnos¢ umystowa i bycie w kon-
takcie z wlasnym wnetrzem dodatkowo wzmagaja jego zywotnosc¢ i wi-
talno$¢ oraz znaczaco poprawiaja ogolny stan psychofizyczny. Ludzie
stanowia integralna cato$¢ i maja nieograniczone zasoby wewnetrzne.
Posiadaja zdolno$¢ do znajdowania odpowiedzi na pytania, dokonywa-
nia wyboréw, podejmowania dziatania, a przede wszystkim zdolno$¢ do
uczenia si¢ — i to niezaleznie od sytuacji czy warunkow zycia. Na tych
wlasnie zalozeniach zasadza sie coaching, bedacy filozofig optymistycz-
na oparta na wierze w ludzka kreatywnos¢ i bogate zasoby, ale wiara
ta ma naukowe podstawy. Coaching stuzy wiec wydobywaniu tego, co
w ludziach najlepsze, ich naturalnych talentow i predyspozycji oraz wro-
dzonych zdolnosci.
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MALGORZATA DABROWICZ

Coaching — just another fashionable trend or a ne-
cessity? Possibilities of coaching application in the
library

Abstract. This article explores the possibilities of coaching as a currently popular
way of internal personal and professional development as well as an effective and
useful tool in human resources and work teams management. A number of selected
definitions of coaching are discussed and presented against the background of other
forms of professional development of staff personnel and the present multiplicity of
existing schools and varieties of coaching. The latter’s different forms and possibili-
ties that are offered in their applications in a library are then discussed, with special
attention given to managerial coaching. While indicating the advantages of coaching
vis a vis an individual worker, team or the entire institution, the author emphasizes
the need for and significance of creating a coaching culture in libraries.

Key words: coaching, managerial coaching, collective (team) coaching, personal de-
velopment, professional development, management methods, human resources ma-
nagement, coaching culture.



