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Coaching —szansa na podmiotowos¢
w zarzadzaniu

Wprowadzenie

W miarg jak dokonuje si¢ transformacja ku gospodarce nadsymbolicznej, charakteryzujacej
spoleczenstwo postindustrialne, radykalnie zmienia si¢ sama natura wtadzy'. W tym spote-
czenstwie wiedza —najbardziej demokratyczne zrodto wladzy zaczyna odgrywac rolg wiodaca.
Dla nowoczesnych organizacji, nazwanych przez Druckera organizacjami wiedzy, staje si¢ ona
niezbednym czynnikiem efektywnosci organizacyjnej. Wiedza potrzebna jest, by zarzadzaé
organizacjami zdecentralizowanymi, wirtualnymi czy organizacjami bez granic i madrosci, by
zinstytucjonalizowaé procesy organizacyjne w skali globalnej, a takze ptynnie reagowac na
zmiany w otoczeniu rynkowym przedsigbiorstwa, budujac jego przewage konkurencyjna.

Piszac o paradoksach naszych czasow, Handy® mowi jednak, ze wiedza, ktora pozwolita nam
odnie$¢ sukces nie jest ta sama wiedza, ktora zagwarantuje nam przetrwanie. Kolejnym bowiem
paradoksem naszych czasow jest to, ze ich stata charakterystyka jest zmiana. Ten szczego6lny
rodzaj klimatu spotecznego wygenerowat jednoczesnie zapotrzebowanie na nowego lidera.
Potrzebni sa ludzie mniej zaprogramowani i bardziej sktonni do aktywno$ci, indywidualisci,
niekonwencjonalni w swych pogladach i dziataniach, wszechstronni, kreatywni, zdolni do
improwizacji. Wraz ze zmiana wzorca wylonito si¢ kilka nowych technik szkolenia, ktore
stuza kreowaniu liderow przysztosci, do jednych z najwazniejszych nalezy coaching.

1

Toffler A., Zmiana wiadzy, Warszawa: Zysk i S-ka, 2003. Autor pisze, ze dotychczasowe zrodta wladzy, takie
jak nieruchomosci czy bogactwa naturalne przestaja mie¢ znaczenie, inwestorzy inwestuja juz nie w twarde
aktywa, ale w kontakty, sit¢ marketingu firm, umysty zarzadow i pracownikow. Nowy system wytwarzania
bogactwa w coraz wigkszym stopniu uzalezniony jest od wymiany danych, informacji i wiedzy. Jest wige
nadsymboliczny, jednoczesnie bez wymiany wiedzy nie ma bogactwa, a co za tym idzie, nie ma i wladzy.

> Handy Ch., Wiek paradoksu, Warszawa: Dom Wydawniczy ABC, 1996.
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Organizacje wobec wyzwan

Nowe technologie, nowe rynki, wzrastajace oczekiwania klientdw, naciski polityczne,
procesy jednoczenia si¢ panstw, zmiany spoteczne, wszystko to staje si¢ motorem zmian.
Zmiana to proces ciagly, ktorego punkt docelowy jest ptynny. Ta skomplikowana i niestabilna
rzeczywisto$§¢ wywoluje poczucie niepokoju, tymczasem nie ma juz odwrotu, menedzerom
1 pracownikom potrzebna jest psychiczna gotowos¢ ciagtej ewolucji. Po to by zrozumie¢
postepujacy wzrost ztozonosci srodowiska, opanowac wzrastajaca nieokreslono$¢ przy
antycypowaniu przysztych stanéw organizacji i zwigkszona liczbg czynnikow, ktore moga
zdecydowac¢ o sukcesie lub porazce, przy jednoczesnej Swiadomosci skrocenia czasu gro-
madzenia i przetwarzania informacji, jak twierdzi Penc?®. Tempo zmian wymaga elastycz-
nosci od firm, nie tylko elastyczno$ci rozumianej w kategoriach behawioralnych, ale takze,
amoze przede wszystkim, w kategoriach strukturalnych czy funkcjonalnych. Nastgpstwem
jest rozluznienie struktur organizacyjnych, decentralizacja, zmniejszenie poziomow zarza-
dzania. Zachodzi takze proces zacierania si¢ granic pomi¢dzy organizacja a jej otoczeniem,
odbiorcy uczestnicza w procesie projektowania produktow, a dziatania marketingowe maja
bardziej charakter dziatan zewngtrznych i dokonuja si¢ w otoczeniu rynkowym przedsig-
biorstwa. Zmianom funkcjonalnym i strukturalnym zmierzajacym do powstania organizacji
w ksztalcie koniczyny*, wirtualnych, sieciowych, bez granic czy fraktalnych’, towarzyszy
presja podnoszenia kwalifikacji i nabywania wiedzy przez pracownikow. Nowoczesne
organizacje sa organizacjami uczacymi si¢ lub zmuszone sa w takim kierunku ewoluowac.
Organizacje uczace si¢ daza do tego, zeby kazdy ich cztonek nieustannie pogltebial wiedzg
i wspomagaja pracownikow w tym zakresie, np. poprzez coaching. Wedlug Senge®, wazne
jest mySlenie systemowe, mistrzostwo osobiste, budowanie wspolnej wiedzy i1 uczenie si¢
zespotowe. Nestorowicz’ akcentuje zwlaszcza otwarty system informacyjny, konstruktywna
konfrontacje, zespotowe uczenie si¢ i specyficzna kulturg organizacyjna.

Zmiany te implikuja okreslone nastgpstwa dla menedzeréw. Z jednej strony mamy do
czynienia z kryzysem $redniego szczebla zarzadzania®, ktory w nastepstwie informatyzacji
ire-engineeringu jest redukowany, a z drugiej strony wzrastaja oczekiwania wobec liderow

Penc J., Menedzer w uczqcej sie organizacji, L6dz: Menadzer, 2000, s. 7.

Koncepcje organizacji w ksztalcie koniczyny zaproponowat Ch. Handy, Wiek przezwyciezonego rozumu,
Warszawa: Business Press, 1998. W organizacji takiej podstawowa grupa pracownikow, zazwyczaj niewielka,
zatrudniona jest na pelny etat i pelnym wymiarze godzin, nast¢gpna w niepetnym, a jeszcze kolejna na umowe
zlecenie lub moze $wiadczy¢ swe ustugi w ramach wtasnej dziatalnosci.

Pojgcie organizacji fraktalnej opisuje K. Perechuda, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przyszitosci, Warszawa:
Agencja Wydawnicza Placet, 2000. Jest to organizacja, ktorej jednym z podstawowych celow jest utrzymanie
drgajacego stanu rownowagi wewngtrznej i zewngtrznej. W takiej organizacji znikajq kategorie statycznych
obiektow, a ich miejsce zajmuja procesy.

¢ Senge P., Pigta dyscyplina, Krakow: Oficyna Ekonomiczna, 2002.

Nestorowicz P., Organizacja oparta na wiedzy. Koncepcja oraz warunki zastosowania w polskich przedsie-
biorstwach (praca doktorska), Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu, 1998.

Ryfkin J., Koniec pracy, Wroctaw: Wydawnictwo Dolnoslaskie, 2003. Autor porusza w swojej pracy zagad-
nienia zwigzane z obserwowanym w Stanach Zjednoczonych kryzysem klasy $redniej, zwiazanego gtownie
z masowym redukowaniem jednego lub kilku szczebli zarzadzania zwtaszcza z tzw. poziomu operacyjnego
bedacego nastgpstwem procesOw re-engineeringu, czego skutkiem jest bezrobocie w tej grupie zawodowej
i spoteczne;j.
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prowadzacych organizacje. Organizacje uczace si¢ wymagaja silnego przywodztwa inte-
lektualnego. Kierowanie autorytarne, korzystajace z technik racjonalizacji dziatan nie zdaje
egzaminu w jako$ciowym ksztattowaniu zasobow’. Widoczny jest rowniez wzrost wymagan
wobec menedzerow liniowych, szefow zespotdw projektowych, ktdrzy bedac fachowcami,
zdolni sa transferowa¢ wiedze i sprawnie zarzadza¢ zespotami. Niemczyk!? akcentuje fakt,
ze zespotowe uczenie wymaga wspoluczestnictwa, decentralizacji, ograniczenia systemow
kontroli 1 podmiotowego traktowania pracownikéw. Tylko w takich warunkach moze na-
stapi¢ uksztattowanie 1 wykorzystanie kapitatu intelektualnego organizacji, ktore zapewni
jej najwyzsza efektywnos¢. W tym celu niezbedne jest nie tylko zdobywanie wiedzy przez
organizacje, ale rowniez jej wewnatrzorganizacyjny transfer, ktory moze odbywac si¢
w procesie coachingu.

Rzeczywistosc¢ i straty w zasobach wtasnych

Zmiany w strukturach organizacyjnych idace w kierunku odchudzania, sptaszczania,
rozluzniania wigzi organizacyjnych oferuja pracownikom wigcej przestrzeni na kreowanie
wiasnych rozwiazan, na bycie w pelni wolnym, na tworzenie koncepcji siebie pozadanego
we wlasnym rozwoju zawodowym''. Ale jednoczesnie wzigcie odpowiedzialnosei jako
podmiotu autonomicznego za wlasne dziatania zawodowe bedzie owocowato kosztami
psychologicznymi. W czasach wspoétczesnych wciaz mamy do czynienia z pozostatym po
erze industrialnej czlowiekiem przedmiotem, wystandaryzowanym i znormalizowanym,
ktory w najlepszym przypadku moze sta¢ si¢ §wiadomym siebie przedmiotem. Wiedza,
ktora nabywa, konstytuuje go, dzigki niej moze sta¢ si¢ fragmentem rzeczywistosci lub
uzalezni¢ si¢ od narzuconego systemu wartoéci. Obuchowski'? nazywa go cztowiekiem
uczenia sig, §wiadomym znaczenia wiedzy, gotowym sprosta¢ wymaganiom stawianym
przez organizacjg, niezdolnym jednak do tworzenia koncepcji siebie pozadanego, ktory
w obliczu nieustannie wzrastajacych wymagan doswiadcza Igku, przed ktérym nie bronia
go nawet przybrane pod wptywem silnych naciskow spolecznych cechy typowego, zuni-
formizowanego cztowieka organizacji.

Funkcjonowanie w $rodowisku zawodowym jest rzeczywistoscia dynamiczna, w ktorej
nieustannie mamy do czynienia z zaktdcaniem roéwnowagi i rownowazeniem. W efekcie

Sajkiewicz A., Kultura w organizacji i kapital intelektualny, [w:] Sajkiewicz A. (red), Jakos¢ zasobow pracy,
Warszawa: Wydawnictwo Poltext, 2002, s. 60—65.

Niemczyk J., Organizacja uczqca sie, [w:] Perechuda K. (red.), Zarzqdzanie przedsi¢biorstwem przysztosci,
Warszawa: Agencja Wydawnicza Placet, 2000.

Uzywajac tego okreslenia, parafrazujg wprowadzone przez K. Obuchowskiego pojgcie ,,tworzenie koncepcji
siebie pozadanego przez cztowieka autora siebie”, ktory narodzit si¢ wraz z rozwojem trzeciej fali cywilizacyj-
nej, w nastgpstwie, ktorej powstato nowoczesne postindustrialne, oparte na wiedzy spoteczenstwo. Obuchow-
ski zaczerpnat tlo cywilizacyjne z koncepcji Tofflera, ktory zaproponowat analizg rozwoju naszej cywilizacji
w ujeciu trzech fal cywilizacyjnych, pierwszej — agralnej, drugiej — przemystowej i trzeciej — postindu-
strialnej.

Obuchowski K., The Subjects’ Revolution, £.6dz: WSHE, 2005. Przyjmujac koncepcje rozwoju cywilizacji
za Tofflerem, Obuchowski stworzyt koncepcjg czterech typow osobowosci, ktore adekwatnie do rozwoju
ludzkosci ksztattowaly sig 1 dojrzewaty, odgrywajac wiodace znaczenie w poszczegdlnych fazach. Cztowiek
roli w I fali, cztowiek uczenia si¢ w II fali i cztowiek autor siebie w III fali.
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zakldcenia rownowagi doswiadczamy kosztow psychologicznych, poniewaz kazdy powrdt
do stanu rbwnowagi wymaga czerpania z zasobow. Koszty psychologiczne rozumiane sa jako
inwestycje, odwracalne lub nieodwracalne dysfunkcje, utracone korzysci w sferze psychicz-
nej, somatycznej i spolecznej, a takze ograniczenia w realizowaniu innych, pojawiajacych si¢
mozliwosci, ktore dla jednostki maja osobista wartos¢. Koszty moga kumulowac sig, a ich
ocena jest zmienna w czasie. Waznym pojeciem jest rowniez bilansowanie, rozumiane jako
swiadomy proces oceny (poznawczej i emocjonalnej) dokonanych inwestycji, utraconych
korzyS$ci i poniesionych strat z uzyskanymi korzys$ciami, z uwzglednieniem oczekiwan,
zasobow wiasnych i zewngtrznych (np. srodowisko zawodowe, pozycja spoteczna, warunki
organizacyjne). Bilansowanie ma charakter oceny wtornej, podczas ktdrej moze nastapic
redefiniowanie kosztow. Cos, co w ocenie pierwotnej zostato oszacowane jako inwestycja
W ocenie wtdrnej moze okazac si¢ stratag. W bilansowaniu kosztow z korzys$ciami jakich
oczekujemy od wybranej przez siebie drogi kariery zawodowej, istotng rolg odgrywa
porownawczy poziom odniesienia — pordéwnujemy si¢ z innymi, ktorzy osiagneli sukces
w zarzadzaniu'>.Wprowadza si¢ rowniez pojecie wlasnego poziomu odniesienia, ktory jest
wynikiem ewaluacji, poréwnania wlasnych standardéw i warto$ci z rezultatami dziatan.

Cecha nowoczesnego spoteczenstwa jest zmiennos$¢, ktdrej nastgpstwem jest znaczna
fluktuacja na stanowiskach menedzerskich 1 zindywidualizowanie rozwoju zawodowego.
Zaroéwno na etapie planowania kariery, jak 1 na etapie jej realizowania szczegdlnego zna-
czenia nabiera zdolno$¢ realnego szacowania zasobow, umiejetne korzystanie z zasobow
whasnych i zewnetrznych oraz zdolno$¢ wyboru zadan, ktorych realizacja pozwoli na
generowanie nadwyzki korzys$ci nad kosztami, ktéra moze i powinna by¢ kierowana na
doskonalenie zasobow i wlasnych strategii kosztowych. Wigkszy potencjal uprawnia¢ bedzie
menedzera do podejmowania coraz trudniejszych zadan. Jezeli jednak koszty przewyzsza
korzyS$ci pojawi sig strata, ktéra moze przyczynic si¢ do redukcji zasobow. W zarzadzaniu
wilasna kariera nie chodzi o to, by nie ponosi¢ kosztow w ogole, ale by je optymalizowaé
np. poprzez eliminowanie dziatan nieprzynoszacych wzrostu warto$ci zasobéw witasnych.
Wtasne badania prowadzone od kilku lat ujawniaja niepokojace tendencje w tym zakresie.
Dla potrzeb niniejszego opracowania i w celu zilustrowania mozliwych nastgpstw nie-
umiejetnego bilansowania kosztow z korzysciami i stosowania nieadekwatnych strategii
antykosztowych przytocze fragment wynikéw badan zrealizowanych w 2004 r.'*

Badani menedzerowie (=243) odpowiadali m.in. na pytanie, w jakim stopniu praca
zawodowa wplywa na realizowanie réznych obszarow pozazawodowego zycia. W tym
badaniu nie ma zatozonego punktu odniesienia, kazde ograniczenie wskazane przez bada-
nych jest juz kosztem.

13 Koncepcje inwestycyjnego modelu zwiazku wprowadzili Rusbult i Kelly, jest to teoria, w ktorej przyjmuje
sig, ze to co ludzie wnosza w dany zwiazek zalezy od nagrod, kosztow, a takze poziomu odniesienia i in-
westycji jakie straca, gdy sig z tego zwiazku wycofaja. Aronson E., Wilson T. D., Akert R. M., Psychologia
spoleczna, Warszawa: Zysk 1 S-ka, 1998, s. 436.

14 Bytto projekt realizowany pod kierunkiem prof. Z. Zaleskiego pt. Psychologiczne koszty sukcesu w spoleczeri-
stwie opartym na wiedzy, ich osobowosciowe i organizacyjne determinanty a jakos¢ zycia. Grant finansowany
przez KBN 4098.
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Wykres 1. Ocena mozliwych poziomdw realizacji réznych obszaréw zycia w nastepstwie aktywnosci
zawodowej — menedzerowie (N = 243)
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Zrédio: opracowanie wlasne

Badani menedzerowie szacuja wlasne ograniczenia na poziomie od 55 do 39%. Naj-
wigkszych ograniczen doswiadczaja menedzerowie w sferze wypoczynku i zainteresowan,
najmniejszych w sferze rodziny, by¢ moze ta sfera jest najbardziej broniona. Istotne wyniki
uzyskano w efekcie, gdy takie samo pytanie zadano obserwatorom, grupie pozostatych
pracownikow, ktorzy szacowali koszty jakich do$wiadczaja menedzerowie. Z pozycji
obserwatora ograniczenia okazaly si¢ wyzsze i siggaty 60%. Oceny te sa bardziej wyrow-
nane, ale podobnie jak w poprzednim przypadku najwigksze ograniczenia do§wiadczane sa
w sferach wypoczynku i zainteresowan.

Wykres 2. Ocena mozliwych poziomdw realizacji przez menedzeréw réznych obszaréw ich zycia
w nastepstwie aktywnosci zawodowej — reprezentanci réznych zawoddw (N = 275)
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Zrédto: opracowanie wiasne
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Badani menedzerowie szacowali, w jakim stopniu praca zawodowa zubaza jako$¢ ich
zycia, szacunek ten uksztattowal si¢ na poziomie 33%. Interesujaca jest rowniez wysoka
1 istotna korelacja pomigdzy ograniczeniami w realizowaniu réznych obszardw zycia
a oceng zubozenia jego jakos$ci 1 ocena satysfakcji z zycia'®.

Tabela 1. Korelacje pomiedzy oceng mozliwych pozioméw realizacji réznych obszaréw zycia
a doswiadczeniem zadowolenia z zycia oraz oceng stopnia zubozenia jego jakosci w nastepstwie
zawodowej aktywnosci

Zadowolenie z zycia Ocena stopnia zubozenia jakosci zycia
Zycie towarzyskie 0,07 -0,31"
Zycie rodzinne 0,17 -0,31"
Sprawy duchowe 0,07 -0,32"
Zainteresowania 0,16 -0,39"
Wypoczynek 0,227 -0,39"

*p.<0.05; **p<0.001

Zrédto: opracowanie wiasne

Badani wskazuja, ze im praca mniej ogranicza ich funkcjonowanie w r6znych obszarach
zycia, tym doswiadczaja wigkszego zadowolenia i wyzej oceniaja jako$¢ wlasnego zycia.
Prezentowane wyniki wskazuja, ze aktywno$¢ zawodowa menedzeréw moze przyczyniaé
si¢ do ograniczania ich wlasnego rozwoju, czego efektem moze by¢ nizsze zadowolenie
z pracy, ale i z zycia i nizsza jego jako$¢. Mozna przypuszczaé, ze nastgpstwem bedzie
zmniejszenie efektywnosci indywidualnej, ale rowniez mniejsza efektywno$¢ w kreowaniu
wlasnego rozwoju, rozwoju wilasnych pracownikow, budowaniu podmiotowych relacji,
ktére sa naturalnym $rodowiskiem dla transferu wiedzy.

Dlaczego coaching?

Obuchowski'® pisze, ze na naszych oczach dokonuje si¢ rewolucja podmiotdéw, ktora
dotyczy jakosciowych zmian w ujmowaniu przez cztowieka siebie, swego sensu zycia
1 wynikajacej z tego indywidualnej odpowiedzialnosci. To swoistego rodzaju zmiana kon-
cepcji istnienia. Cztowiek, ktéry jest autonomicznym podmiotem, staje si¢ nim w pelni,
gdy wolnosci bycia tym kim chce by¢, towarzyszy odpowiedzialnos¢, by nie szkodzi¢ in-
nym (btad polegajacy na zrobieniu czegos$ zle) oraz by uzywacé tej wolnosci w jakims celu
(btad polegajacy na niewykorzystaniu szans). W tej koncepcji nastgpuje bardzo wyrazne

15

Poziom zadowolenia z zycia mierzony byt skala SWLS — Skala Satysfakcji z Zycia, E. Diener, R. A. Emmons,
R. I. Larson, S. Gryffin zaadoptowanej przez Z. Juczynskiego.
16 Obuchowski K., op. cit.

_ 122



Coaching - szansa na podmiotowos$¢ w zarzgdzaniu

przeniesienie akcentu z zewngtrznych zrodet motywowania i ewaluacji na oczekiwania
1 wewngtrzne kryteria ocen, na ktorych opiera si¢ w sposob szczegdlny coaching.

Coaching to dwustronny proces, w ktorym cztowiek rozwija umiejgtnoscei i osiaga okre-
slone kompetencje poprzez rzetelna oceng, ukierunkowana praktyke i regularne sprz¢zenie
zwrotne (feedback)'’.

Najbardziej powszechne sa dwa glowne rozumienia coachingu jako metody doskona-
lenia kadr oraz jako stylu zarzadzania. W pierwszym rozumieniu to systematyczna praca
nad rozwojem, w ktorej podstawe oceny efektywnos$ci stanowi zmiana zachowania. Mozna
wyrozni¢ coaching wewnegtrzny, polegajacy na partnerskim sposobie dzielenia si¢ przez
kierownika wiedza z podlegtymi mu pracownikami. Moze przybiera¢ posta¢ formalna lub
niesformalizowana — §wiadomie inspirowang i organizowang przez zarzad firmy. Coaching
zewngtrzny stosowany jest zazwyczaj wobec wyzszej kadry zarzadzajacej i1 realizowany
przez zewngtrznych konsultantéw. Coaching jest dobrze zaplanowanym procesem, w ktorym
stosowane techniki i sposoby uczenia si¢ musza by¢ dostosowane do potrzeb indywidualnych
—nawet wystandaryzowane narzgdzia powinny by¢ adoptowane z uwzglednieniem potrzeb
pracownika. Jest procesem dzielenia si¢ wiedza, ktory podlega ciaglej ocenie i wymaga
biezacej modyfikacji. Pomimo faktu, ze wyrézniamy cztery zasadnicze etapy coachingu:
analizowanie, planowanie, wdrazanie i ocenianie, to jednak nie konczy si¢ on po przejsciu
poszczegdlnych etapoéw. Gtéwne zadanie, jakie stoi przed uczestnikami opisywanego
procesu to maksymalizowanie potencjalu osoby przez ciagle uczenie sig, a sukces polega
na wzmocnieniu dazen rozwojowych. Jest to proces wzbudzania wewngtrznej motywacji
pracownika do doskonalenia si¢, zdobywania wiedzy i z tego wzgledu nie konczy si¢ po
przejsciu czterech podstawowych etapow.

Coaching jako metoda doskonalenia, opiera si¢ na inspirowaniu i wspieraniu drugiej
osoby w jej rozwoju, umozliwia przezwycigzenie barier w zachowaniu, nabycie umiejet-
nosci zarzadzania soba, zwlaszcza przez cele. Jest bardziej sposobem nauki i doskonalenia
umieje¢tnosci, nie zas korygowaniem zachowan, jest wspieraniem w procesie realizowanych
przez pracownika zmian wlasnego zachowania w celu zwigkszenia efektywnosci — zwlasz-
cza organizacyjnej, z tego wzgledu nie sprawdza si¢ wobec 0sob, ktore nie maja wlasnej
koncepcji rozwoju i silnej wewngtrznej motywacji, pracownik powinien sam, pod okiem
coacha 1 po konsultacji z nim, rozpozna¢ swoje stabe i mocne strony i na nich budowac
koncepcje indywidualnego rozwoju.

Styl zarzadzania oparty na coachingu ma pomoc pracownikom zidentyfikowa¢ ich mocne
i stabe strony, wyznaczy¢ metody wiasnego rozwoju, a takze — poprzez ciagta dwustronna
komunikacjg — dookresli¢ krotko- i dlugoterminowe cele i zobowiazania. Do wad takiego
stylu nalezy zaliczy¢ niewatpliwie to, ze wymaga dtugiego czasu i nie nadaje si¢ do realizacji
biezacych i pilnych spraw, wymaga od pracownikéw wewngtrznej motywacji i wlasnej
koncepcji roli zawodowej, nie moze by¢ zastosowany wobec wszystkich pracownikdéw
1 w kazdej sytuacji (np. ostrego kryzysu). Nie jest rowniez odpowiedni wobec mtodych
niedo$wiadczonych pracownikow, ktorzy wymagaja bezposredniego pokierowania i dyrek-
tywnego stylu zarzadzania. Do zalet tej metody zarzadzania nalezy zaliczy¢ fakt, ze jest to

17" Parsloe E., Coaching i mentoring, Warszawa: Petit, 2000, s. 10.
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styl oparty na animowaniu dziatan i partycypacji pracowniczej, przez co staje si¢ bardziej
adekwatny dla pracownika wspodtczesnych organizacji — wyksztatconego specjalisty, wobec
ktorego autorytarne techniki nie przynosza rezultatu.

Zarzadzanie przez coaching zakltada podmiotowa relacj¢ przetozonego z podwladnym,
dziegki ktdrej pracownik czuje si¢ wazny i doceniony, a w takich warunkach efekty jego pracy
moga by¢ dlugotrwate, realizowane samodzielnie i kreatywnie. Pracownicy nowoczesnych
organizacji w spoleczenstwie opartym na wiedzy nie tylko wymagaja nieustannego ksztat-
cenia, ale rowniez partnerstwa, wspotpracy, powierzania im trudnych i odpowiedzialnych
zadan, w realizacji ktorych beda si¢ rozwijac, a takze stworzenia mozliwosci ujawniania
postaw i1 zachowan twoérczych. Tworczo$¢ ma szans¢ rozwijaé si¢ zwlaszcza w klimacie
bezpieczenstwa, a nie zagrozenia, pod wptywem inspirowania, a nie wydawania polecen,
w relacji wspotdziatania a nie rywalizacji.

Coaching stosowany jest tylko wtedy, gdy pracownik jest ch¢tny, ale niekompetentny,
a wigc ma wysoka motywacje¢, sam inicjuje dzialania, potrzebuje jedynie wskazowek, rad
oraz dobrego informacyjnego sprz¢zenia zwrotnego. Konstruktywna informacja zwrotna
jest szansa na znaczne przyspieszenie zmian rozwojowych, a poprzez wzbudzenie woli
pracy nad soba, zapewnia dlugofalowe i synergiczne efekty. W konteks$cie opisywanego
zagadnienia kosztow psychologicznych, coaching sprzyja wzrostowi poziomu zasobow, ale
rowniez odpowiedzialny jest za wzrost umiejetnosci lepszego gospodarowania zasobami,
w efekcie czego ponoszone psychologiczne koszty rozwoju kariery zawodowej moga zostac
ztagodzone.

Zaktada sig, ze osoba, ktéra zdecydowala si¢ na coaching jest zdecydowana na rozwoj.
To czgsto autentyczne dazenie moze by¢ jednak skryte pod warstwami mechanizméw obron-
nych i nie uruchamia¢ si¢ w pozadanym momencie. Psychologia humanistyczna odkryla, ze
mechanizm samoaktualizacji jest poteznym mechanizmem, pod ktorego wplywem cztowiek
dazy do wlasnego rozwoju zgodnie z potencjatami, jakie w nim tkwia. Zeby moc jednak
uzy¢ tego mechanizmu, cztowiek musi sta¢ si¢ Swiadomy siebie i musi mie¢ zdolnos¢, jak
pisze Obuchowski, do tworzenia koncepcji siebie pozadanego. Lepiej rozumiejac siebie
cztowiek staje si¢ rowniez bardziej otwarty na wtasne doswiadczenia, mniejszej ich czgsci
sktonny bedzie zaprzecza¢. Lepsze rozumienie siebie jest podstawa lepszego zrozumienia
innych. Coaching to metoda dla autonomicznego podmiotu, dla ktérego odkrywanie wtas-
nego doswiadczenia jest tworzywem dla autokreacji. Istota nie jest tu nauczenie technik,
metod, bo cho¢ sa wazne, stanowia jedynie jeden z aspektow, podstawaq jest zaszczepienie
do rozwoju, a taki proces nie moze zaistnie¢ w zadnej innej relacji poza podmiotowa.

Podsumowanie

Ludzie czuja si¢ ograniczeni przez prace w roznych sferach swojego zycia. Czy rzeczy-
wiScie nie nastapilo istotne przewarto$ciowanie pracy w nowoczesnym spoteczenstwie,
pracy, ktora zamiast rozwijac, ogranicza? W §wietle tych wynikow niezwykle trafne jest
stwierdzenie Vallance'8, ktdra pisze, ze rozwdj egzystencjalny nie jest pierwszym celem

18 Vallance E. za: Handy Ch., Wiek paradoksu, Warszawa: Dom Wydawniczy ABC, 1996.
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biznesu, lecz kosciotéw czy instytucji edukacyjnych i artystycznych. Biznes bedzie dbat
o rozw0j swoich ludzi tylko po to, by zwigkszy¢ swoja zdolnos¢ do przynoszenia dochodu.
Jesli ma racjg, to ci, ktorzy szukaja spetnienia w cigzkiej pracy, beda prawdopodobnie roz-
czarowani. W organizacjach ludzie rywalizuja ze soba, nie ufaja sobie i czgsto nie istnieje dla
nich wspdlna sprawa. Wielkie przedsigbiorstwa sa czasem tak racjonalnie zorganizowane,
scentralizowane i zbiurokratyzowane, ze do minimum redukuja stopien autonomii kadry
kierowniczej. Taka organizacja wyklucza mozliwosci samodzielnego my$lenia i dziatania,
wyklucza przedsigbiorczos$¢ 1 samosterowno$¢. Strukturalny brak autonomii utrudnia lub
nawet uniemozliwia wykorzystanie zalet charakteru i intelektu, thumi motywacje osiagnigc,
hamuje inicjatywg, blokuje wyobrazni¢ tworcza. W przedsigbiorstwach duzych rzadziej
rodza si¢ wynalazki i innowacje. W instytucjach zbiurokratyzowanych, technokratycz-
nych, represyjnych cze¢éciej rowniez dochodzi do patologii organizacyjnych'®. Niewatpli-
wie jednak obserwujemy odchodzenie od technokratycznych instytucji ery industrialne;
1 podazanie w kierunku elastycznych struktur organizacji opartych na wiedzy, w ktorych
kapitat intelektualny decydowac bedzie o sukcesie. Coaching rozumiany zarowno jako
metoda doskonalenia, jak i styl zarzadzania wydaje si¢ w sposob najlepszy odpowiada¢ na
wyzwania i potrzeby nowoczesnych organizacji, w ktorych waznym elementem stato si¢
wychowanie ludzi (growing people)®, rozumiane jako tworzenie i promowanie klimatu
w calej organizacji, w ktorym pracownikom daje si¢ szanse wyprobowania ich zdolno$ci
1 umiejetnosci, gdzie $wiadomie stawia si¢ ich wobec rozwojowych wyzwan, stwarza si¢
mozliwosci uczenia sig, nie tylko poprzez treningi, ale rowniez coaching, ktorego glowne
zadanie to maksymalizowanie potencjatu osoby przez ciagle uczenie si¢ i wzmocnienie
dazen rozwojowych osoby. Tylko w takich warunkach bedziemy mie¢ do czynienia z efek-
tywniejszym wykorzystaniem potencjatu intelektualnego uczacych sig organizacji, ktory
obecnie jest podstawowym zrdédtem rynkowego sukcesu.
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