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COACHING MENEDZERSKI

JAKO METODA ROZWOJU KAPITALU
LUDZKIEGO NA PRZYKLADZIE FIRMY
DELOITTE

ABSTRAKT

W pierwszej czgsci pracy przedstawiono istote coachingu oraz okreslono jego pozy-
cje wsrdd innych dostepnych metod rozwoju kapitatu ludzkiego. Ponadto oméwiono
role i miejsce coachingu menedzerskiego w organizacji uczacej sie. W dalszej cz¢sci
opisano proces coachingu menedzerskiego, ktéry zostal wdrozony w firmie Deloitte
jako istotny element szerszej inicjatywy — programu ,Pursuit of Excellence” oraz zba-
dano, jak proces ten wplynal na rozwdj wyrdzniajacych si¢ pracownikéw badanej fir-
my, traktowanej jako organizacja uczaca si¢. Na podstawie przeprowadzonych badan
stwierdzono, ze coaching jest skuteczna metoda rozwoju talentow.

Stowa kluczowe

coaching, coach, coachee, coaching menedzerski, rozwdj kapitatu ludzkiego, organizacja
uczaca sie

WSTEP

Zyjemy w epoce, w ktérej jednostka musi dokonywaé niezliczonych wyboréw,
w epoce szerokiego spektrum dostepnych opcji i ciaglego podejmowania indywi-
dualnych decyzji. Wartos$ci kulturowe ery postmodernistycznej i wynikajacego
z nich stylu zycia znacznie zmienily charakter spoleczenstw w Europie, Ameryce
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PéInocnej i na Dalekim Wschodzie. Nasze mozliwosci i pozycja spoleczna nie za-
leza juz od naszego pochodzenia, jak to mialo miejsce w czasach feudalnych, i na-
szych zasobdw, jak w przypadku kapitalizmu, ani tez nawet od naszej wiedzy, jak
w modernizmie. Obecnie podstawa naszych zyciowych wyboréw stanowia: odpo-
wiednia identyfikacja, skuteczny rozwéj i maksymalne wykorzystanie naszego po-
tencjalu.

Bioragc pod uwage powyzsze stwierdzenie, mozemy wyciagnaé wniosek, ze
organizacje poszukuja wigkszej elastycznosci w sposobie dzialania, a pracowni-
cy zadaja lepszej jakosci zycia. Nie chodzi tu o poziom otwartosci w strukturze
stratyfikacji, ale raczej o wyrdznienie jednej z wielu réwnoleglych $ciezek kariery
i ,nowych sposobdéw zycia”. Te ,nowe sposoby zycia” z jednej strony oferuja duza
mobilnos$¢ spolteczng, ktora nie byla dostepna dla poprzednich pokolen, z drugiej
za$ nakladaja na kazdego z nas odpowiedzialnosé za dokonane wybory (zaréwno
w zakresie wyboréw dotyczacych strategicznych decyzji na poziomie zarzadu or-
ganizacji, jak i w zakresie naszych prywatnych indywidualnych ,podrézy”). Kiedy
polaczymy to ze zjawiskiem ogdlnego rozluznienia si¢ wigzéw spotecznych (w tym
rodzinnych) i tolerancji wobec wielu wspoétistniejacych systeméw aksjologicznych,
zapotrzebowanie na coaching staje si¢ bardziej zrozumiale. Jednostki nie nabywaja
juz yjedynie stusznych, gotowych wzoréw zachowania” ze wzgledu na dorastanie
w danej rodzinie czy kulturze. Musza je odkry¢ same, jak réwniez znalez¢ sposoby
na ich wdrozenie. Mozemy tez zaobserwowa¢, ze ludzie nie stuchaja si¢ nawzajem
w sposob wystarczajacy i dochodzi do zaniku znaczacych wzajemnych kontaktow
(Brock 2008: 405). Ludzie zblizaja sie do osiagniecia komfortu ekonomicznego,
dluzej zyja i poszukuja celu, na przyklad by zaspokoi¢ potrzeby samorealizacji
(Brock 2008: 406).

W $wiecie korporacyjnym kadra kierownicza musi podazaé za osobami kreujacy-
mi nowe modele zachowan, poszukujac tym samym nowych metod rozwoju ludzkie-
go potencjalu oraz sposobéw na zmaksymalizowanie zyskéw organizacji. Nowocze-
sna firma musi podazaé za czasem oraz za nowym mysleniem i pomystami. W $wiecie
korporacyjnym coaching byl ekskluzywnym dodatkiem dla pracownikow szczebla
kierowniczego i wschodzacych gwiazd. Aktualnie staje si¢ standardowym zestawem
narzedzi organizacyjnych, pomagajacych pracownikom w rozwoju osobistym i osia-
gnieciach biznesowych. Organizacje nauczyly sie, Ze zmotywowani i spelnieni pra-
cownicy s3 zdecydowanie bardziej wydajni.

Stworzenie nowych metod rozwoju kapitalu ludzkiego staje sie¢ niezbedne dla
funkcjonowania jednostek i organizacji w dynamicznie rozwijajacej si¢ rzeczywisto-
$ci. Tym samym coaching jako metoda wspomagania rozwoju kapitatu ludzkiego jest
coraz bardziej popularny.
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Zgodnie z definicja zaproponowang przez Miedzynarodowa Federacje Coachéw
najbardziej uznane stowarzyszenie coachow na $wiecie': ,Coaching jest interaktyw-
nym procesem, ktéry pomaga pojedynczym osobom lub organizacjom w przyspiesze-
niu tempa rozwoju i polepszeniu efektéw dzialania. Coachowie pracuja z klientami
nad zagadnieniami zwigzanymi z biznesem, rozwojem kariery, finansami, zdrowiem
i relacjami interpersonalnymi. Dzieki coachingowi klienci ustalaja konkretniejsze
cele, optymalizujg swoje dzialania, podejmuja trafniejsze decyzje i pelniej korzystaja
ze swoich naturalnych umiejetnosci. Profesjonalni coachowie, stuchajac i obserwujac
klienta, dopasowuja swoje podejscie do jego potrzeb, tak aby poméc klientowi w do-
chodzeniu do rozwiazan oraz strategii dzialania. Coachowie wychodza z zalozenia, ze
klient jest z natury kreatywny i pelen pomystéw. Zadanie coacha polega na wydoby-
ciu tych umiejetnosci, zasobow i kreatywnosci, ktdre klient juz posiada. Rola coacha
polega na stworzeniu nowej, czesto bardziej obiektywnej perspektywy na zagadnie-
nie oraz dzieleniu si¢ informacja zwrotna. Odpowiedzialno$¢ za podjecie decyzji oraz
podjecie dzialan pozostaje w rekach klienta. Coach nie koncentruje si¢ bezposrednio
na redukowaniu psychicznego bélu ani na niesieniu pomocy w problemach psychicz-
nych lub emocjonalnych”.

Rozwdj oraz rosnaca popularno$é coachingu doprowadzily do powstania kilku
rodzajéw i odmian tej metody. Zasadniczo mozna wyodrebnié dwie grupy (rodzaje):
® Coaching zyciowy (life coaching) — zajmuje sie jakoscia calego zycia badz jego

fragmentéw; réznorodnos¢ poruszanych tematow jest tutaj ogromna.
= Coachingbiznesowy (business coaching) — skupia si¢ na kwestiach zwigzanych ze

sferg zawodowa zycia klienta, rozwojem poszczegdlnych umiejetnosci, podnosze-

niem efektywnos$ci na stanowisku pracy, rozwigzywaniem konfliktéw (Benett,
Wayne Bush 2009).

Odmiang coachingu biznesowego jest coaching korporacyjny. Coach korpora-
cyjny dazy do osiagniecia celéw korporacji i moze pracowac z osobami lub zespotami
w ramach organizacji, wspierajac je w osiaganiu celéw. Dodatkowo musi zna¢ wymiar
dzialan organizacji, zwiazanych z ludZmii przywoédztwem.

Coaching menedzerskijest podzbiorem coachingu korporacyjnego, skoncentro-
wanym na pracownikach szczebla kierowniczego i czasami moze by¢ réwnoznaczny
z coachingiem przywodztwa, przy czym dotyczy on zazwyczaj starszych pracowni-
koéw kierujacych dana organizacja. Réznica miedzy coachingiem korporacyjnym
abiznesowym polega na rozmiarze organizacji, ktérej dotyczy, jak rowniez na rodzaju
wsparcia ze strony coacha.

' International Coach Federation, www.coachfederation.com (05.02.2010).
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COACHING MENEDZERSKI (CM)

Coaching pracownikéw szczebla kierowniczego stal si¢ popularnym narze¢dziem
stosowanym w ramach $rodkéw rozwoju zasobéw ludzkich. De Gues i Senge (1997:
10) sugeruja, ze jedyna umiejetno$cia menedzeréw, ktéra moze zapewnié im trwala
przewage konkurencyjna, jest zdolnos$¢ uczenia si¢ w tempie szybszym niz ich rywale.

W tym kontekscie executive coaching jest strategicznym narzedziem, ktore roz-
wija elastyczno$¢ behawioralna i pomaga liderom zidentyfikowa¢, przemysle¢ i pod-
ja¢ dzialania niezbedne do rozwiniecia umiejetnosci i skutecznoséci w zlozonym i glo-
balnym $wiecie biznesu (Smith, Sandstrom 1999).

CM najlepiej sprawdza sie w przypadku oséb zainteresowanych odnoszeniem
sukcesow biznesowych i 0s6b nastawionych na wlasny rozw¢j. Dostarcza on bowiem
pracownikom istotnych informacji zwrotnych dotyczacych osiagnie¢ biznesowych
i osobistych. Pomaga rozwiazywaé problemy, budowa¢ samoswiadomos¢, daje czas
na refleksje i analize. Ulatwia réwniez identyfikacje silnych stron i wykorzystanie
posiadanych mozliwoéci oraz wczesniej odniesionych sukceséw. Wspiera w osiaganiu
pelni swoich mozliwoéci. Ponadto moze by¢ stosowany, aby:

" przej$¢ z osiggania dobrych do osiagania rewelacyjnych rezultatow,

" doprowadzi¢ do rozwoju wysokiego potencjalu,

" polepszy¢ okreslone zachowania,

® zapewni¢ wsparcie podczas zmian w organizacji (coaching pomaga w zarzadza-
niu zlozona dzialalnoscia).

Coaching pracownikéw szczebla kierowniczego jest eksperymentalnym, zindy-
widualizowanym procesem rozwoju przywédcéw, podczas ktoérego buduje sie zdol-
no$¢ przywodcy do osiagania krétko- i dlugoterminowych celéw danej organizacji.
Jest prowadzony indywidualnie na bazie danych przedstawianych z wielu perspektyw
i opiera si¢ na wzajemnym zaufaniu i szacunku. Organizacja, pracownik szczebla kie-
rowniczego i coach pracuja jako partnerzy nad osiagnieciem maksymalnych korzysci
i zmaksymalizowaniem uczenia si¢ (Ennis et al. 2003: 20).

W odréznieniu od coachingu zyciowego, coaching pracownikéw szczebla kierow-
niczego angazuje, oprocz coacha i coachee, réwniez strong trzecia — firme zatrudnia-
jaca pracownika — coachee. W przypadku coachingu pracownikéw wyzszego szczebla
niezwykle wazna jest umiejetno$¢ coacha polegajaca na dostrzezeniu wzorcéw syste-
mowych dzialajacych na i poprzez klienta, czyli podejscie systemowe.

Profesjonalny coach musi zrozumie¢ systemy organizacyjne i pracowa¢ w ramach
tych systemoéw, nie moze w zwiazku z tym postrzegaé pracownika wyzszego szcze-
bla w podobny sposéb jak w ramach tradycyjnego doradztwa psychologicznego czy
coachingu osobistego (Ennis et al. 2003: 20).
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Niewiele jest obecnie przedsiebiorstw w Polsce, ktére rozumieja, czym jest CM,
jak bardzo moze on wspomoc procesy rozwigzywania probleméw w organizacjiipod-
nies$¢ skuteczno$¢ zatrudnionych oséb. Dotychczas przeprowadzono niewiele badan
empirycznych dotyczacych skutecznosci CM. W Polsce tylko kadra menedzerska
zaliczajaca si¢ do ,biznesowych pionieréw” akceptuje i popiera stosowanie metody
coachingu.

Przykladem praktycznego zastosowania coachingu menedzerskiego, ktéry zostat
opisany w niniejszym artykule, jest program coachingowy stworzony przez firme co-
achingowo-mentoringowa na potrzeby firmy Deloitte Polska.

PROGRAM COACHINGOWY W DELOITTE — STUDIUM PRZYPADKU

Systemowy program coachingowy byl realizowany w Deloitte w ramach szerszej ini-
cjatywy — rozwoju talentéw w organizacji , Pursuit of Excellence”.

DELOITTE. CHARAKTERYSTYKA ORGANIZAC]I

W Polsce firma Deloitte rozpoczeta swoja dziatalnosé w 1990 roku. Biuro miesci si¢
w Warszawie, a sie¢ biur lokalnych obejmuje najwigksze miasta polskie: Krakow,
Gdansk, £6dz, Wroclaw, Katowice, Poznan oraz Szczecin. Dzigki temu firma jest
w stanie lepiej i szybciej obstugiwa¢ klientéw z poludniowej, péInocnej i zachodniej
czeéci Polski, zyskujac jednoczeénie pelniejsza wiedze o realiach funkcjonowania
tamtejszych firm. W Deloitte Polska zatrudnionych jest ponad 1200 pracownikéw.

W Polsce ustugi na rzecz klientow swiadcza: Deloitte Advisory Sp. z o.0., Deloitte
Audyt Sp. z 0.0., Deloitte Doradztwo Podatkowe Sp. z 0.0., Deloitte Business Consul-
ting SA oraz Deloitte Legal Pasternak i Wspélnicy Kancelaria Prawnicza sp.k. (wspél-
nie okre$lane mianem ,Deloitte Polska”), bedace jednostkami stowarzyszonymi De-
loitte Central Europe Holdings Limited®. Deloitte Polska jest jedna z gtéwnych firm
doradczych w kraju, $wiadczaca ustugi profesjonalne w nastepujacych obszarach:
audyt, doradztwo podatkowe, doradztwo prawne, konsulting strategiczny oraz tech-
nologiczny, zarzadzanie ryzykiem i doradztwo finansowe.

Przez prawie 19 lat obecnosci w Polsce firma zwigkszala grono pracownikéow
i klientéw, m.in. przez polaczenia z lokalnymi firmami audytorskimi i ksiegowymi.
Dzigki tej strategii organizacja mogta oferowa¢ klientom ustugi najwyzszej jakosci,
laczac wiedze i zasoby globalnej firmy z cennym do$wiadczeniem specjalistow dzia-
lajacych nalokalnych rynkach. W 2002 r. firma poszerzyta zakres oferowanych ustug
o nowo utworzong praktyke aktuarialng i doradztwo zwigzane z ubezpieczeniami
- najwieksza tego typu praktyke w Europie.

> http://www.deloitte.com/view/pl_PL/pl/o-nas/index.htm (03.03.2010).
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Deloitte Polska obstuguje duze krajowe przedsi¢biorstwa, instytucje sektora fi-
nansowego i instytucje publiczne oraz obecne w Polsce firmy miedzynarodowe.
Chcac spelni¢ oczekiwania swoich klientéw, firma oferuje kompleksowe, uzupelnia-
jace sie uslugi. Dziala wedlug jednolitych standardow, stosuje te same metodologie
i dostarcza najwyzszej jakosci ustugi, obejmujace wszystkie branze i sektory gospo-
darki.

Deloitte Touche Tohmatsu jest organizacja firm czlonkowskich z calego swiata,
ktore daza do doskonato$ci w §wiadczeniu profesjonalnych ustug i porad. Koncentruja
sie na obstudze klienta za posrednictwem globalnej strategii, realizowanej w prawie 150
krajach. Deloitte Polska jest jednym z 17 oddzialéw krajowych w Europie Srodkowej.

GENEZA PROGRAMU

Rok 2007 byl rokiem gwaltownych zmian. Rynek dzialalnosci stawal si¢ coraz bar-
dziej zréznicowany i konkurencyjny. Imponujacy wzrost rynku przyniést ze soba
nowe wyzwania dotyczace koniecznosci stania sie wigkszg i skuteczniej dzialajaca
firma. Kadra pracownicza oraz systemy i procesy stosowane w ramach organizacji
musialy ulec istotnym zmianom. Aby spelni¢ nowe zapotrzebowania w ramach pro-
wadzonej dzialalnosci, Deloitte Polska potrzebowala wiecej partneréw. Przejscie do
modelu organizacji uczacych sie, w ktérych proces uczenia taczy w sobie powodzenie
organizacji i dobrobyt pracownikéw, wydawal si¢ rozwigzaniem optymalnym. Byt
to okres, w ktérym Deloitte zaczela poszukiwaé nowej strategii rozwoju ($ciezki roz-
wojowej dla nowych partneréw), czyli programu korporacyjnego, ktéry poszerzylby
zakres kompetencji indywidualnych pracownikéw, prowadzac do poprawy rozwoju
i wydajnosci.

Co wiecej, Deloitte zaczela poszukiwad firmy partnerskiej, zajmujacej sie coa-
chingiem menedzerskim i rozwojem osobistym. Stad tez jesienia 2007 nawigzano
wspoélprace z zewnetrzng firma coachingowo-mentoringowa, ktérej zadaniem bylo
zaprojektowanie i przeprowadzenie programu.

Dziat zasobéw ludzkich Deloitte opracowal zintegrowany program rozwoju dla
kierownictwa. Tradycyjne techniki zarzadzania zasobami ludzkimi zostaly zastapio-
ne bardziej holistycznym podejsciem, obejmujacym proces coachingu. Bylo oczy-
wiste, ze program ,Pursuit of Excellence” jest jednym z elementéw pozwalajacych
rozwing¢ kompetencje przyszlym partnerom i dyrektorom. Do programu zostali wy-
brani pracownicy majacy wysoce rozwiniete kompetencje, wymagane na zajmowa-
nych przez nich stanowiskach.

Kluczowe cechy programu ,Pursuit of Excellence” to m.in.:
= rozwodj kluczowych kompetencji przywddczych,
= przygotowanie do kolejnych etapéw kariery z Deloitte,
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= zapewnienie jasnej $ciezki rozwoju w firmie,

® zaangazowanie kierownictwa firmy.

Zadecydowano, ze przewidziane programem warsztaty zostana przeprowadzone
w ramach centrum rozwoju. Bogate dos§wiadczenia zawodowe zespolu coachéw byto
bardzo przydatne i zostaly wykorzystane do wsparcia pracownikéw Deloitte zakre-
sie integracji centrum rozwoju z coachingiem. Przyjeto zalozenie, ze gléwnym celem
centrum rozwoju bedzie umozliwienie uczestnikom lepszego zrozumienia ich wta-
snych zalet i obszarow, w ktérych musza si¢ rozwingé, jak réwniez budowania moty-
wacji do dalszej pracy nad zwigkszeniem ich potencjatu.

DEVELOPMENT CENTRE

W ramach Development Center zastosowano szeroki zestaw narzedzi diagnostycz-
nych i technik symulacji. Uczestnicy programu przeszli test oceny osobowosci za-
wodowej (OPQ) i oceng 360 stopni. Podczas warsztatéw zastosowano nastepujacy
zestaw narzedzi:

" zajecia grupowe — odgrywanie scenek, dyskusje,

= (¢wiczenia decyzyjne polaczone z prezentacja,

" interaktywna perswazje,

" dyskusje oparta na kryteriach — rozmowy indywidualne.

Kazde z ¢wiczen zostato przygotowane specjalnie dla Development Center De-
loitte, a powyzej wymienione narzedzia zostaly zastosowane do oceny kompetencji,
niezbednych na danym stanowisku. Kompetencje byly oceniane zgodnie z ich defi-
nicja stosowana w Deloitte i wskaznikami zachowan, takimi jak: doskonalos$¢ ustugi,
skutecznos¢ marketingu, sprzedazy i komunikacji oraz skutecznos¢ przywodztwa.

Skuteczno$¢é prowadzonej dzialalnosci zostata zachowana na innych etapach pro-
gramu , Pursuit of Excellence”, takich jak:
® Zaangazowanie coachow

Development Center bylo prowadzone przez analitykéw. Do udzialu w procesie

zaproszono réwniez coachdéw, ktérzy mieli udziela¢ pomocy w zgromadzeniu

szczegdtowych informacji na temat miejsca pracy oraz w przeprowadzi¢ walida-
cje danych pochodzacych z analizy.
®  Sporzadzanie raportéw opiniodawczych

Sporzadzone raporty zawieraly sugestie i informacje bezposrednio dotyczace

kompetencji. Byly réwniez wazne dla procesu samodoskonalenia. Zawieraly

zalecenia na temat rozwoju: coachingu indywidualnego, mentoringu, dzialan

z zakresu samodoskonalenia, okreslonych szkolen. Zalecenia sformulowane
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w raportach podlegaly akceptacji przez dzial zasobow ludzkich i staty si¢ planem
rozwoju osobistego danej osoby w kolejnym roku.

" Przeprowadzanie sesji opiniodawczych
Zasugerowano, aby sesje tego rodzaju prowadzit analityk. Natomiast zadaniem
coacha byla obserwacja osoby objetej programem odbywajacej warsztaty ramach
centrum rozwoju.

" Sporzadzanie raportéw na temat rozwoju
Raporty zostaly wspdlnie sporzadzane przez uczestnikéw, analityka i coacha
i dotyczyly kazdego uczestnika programu. Dzialania polegajace na oméwieniu
informacji zwrotnych i planowaniu rozwoju przy udziale coachéw pomogly pra-
cownikom w uzyskaniu wiekszej wiedzy dotyczacej ich rozwoju osobistego, ka-
riery zawodowej i osiagniecia celéw biznesowych.

Zalecenia sformulowane po przeprowadzeniu warsztatéw centrum rozwoju po-
zwolily Minds Partners na przedstawienie rozwigzan coachingowych dostosowa-
nych do indywidualnych potrzeb Deloitte. Sposréd wielu rozwiazan szkoleniowych
wybrano coaching, ktéry wydawal sie najbardziej skuteczna metoda rozwoju poten-

cjalu pracownikow.

COACHING ROZWOJOWY — PODEJSCIE SYSTEMOWE

Program coachingu opracowany dla Deloitte przez firme coachingowo-mentoringo-
wa stal si¢ istotnym elementem wewnegtrznego programu rozwoju talentéw w ramach
programu ,Pursuit of Excellence”. Stanowil istotna czes$¢ strategii inwestycji w klu-
czowe zasoby firmy, do ktérych zaliczamy miedzy innymi kapitat ludzki. Coaching
w kulturze organizacyjnej jest przedstawiany jako proces, ktéry promuje inicjatywe
ciaglego nauczania i rozwoju kompetenciji.

Coaching rozwojowy, jako inicjatywa wspierajaca talent, byl skierowany do
wybranych pracownikéw, ktérzy mieli by¢ przygotowani do spelniania obecnych
i przysztych zadan. Glowne cele zastosowania coachingu to: zmotywowanie klienta
do myslenia i refleksji, analiza i zbadanie nowych pomystéw, zidentyfikowanie po-
tencjalnych obszaréw dla przysztego rozwoju. Zalozono, ze coaching ma poméc kie-
rownictwu w przejeciu wiekszej odpowiedzialno$ci za proces samodoskonalenia oraz
w rozwinieciu ich umiejetnoséci uczenia sie i uzyskaniu lepszej pozycji w konkuren-
cyjnej rzeczywistosci biznesowej. Pozwoli to przygotowa¢ ich do pelnienia nowych
funkcji.

Sesje coachingowe przeprowadzone w ramach programu ,Pursuit of Excellence”
skupily sie gléwnie na:

" rozwoju umiejetnosci uczenia si¢ i rozwoju kultury,



COACHING MENEDZERSKI JAKO METODA ROZWOJU KAPITALU LUDZKIEGO NA PRZYKLADZIE... 125

wzbudzeniu wiekszego zaangazowania pracownikow i zrozumienia rozwoju kariery,
przygotowaniu uczestnikéw do bycia partnerem,
wdrozeniu zmian za pomoca rozwoju poziomu kompetencji kierowniczych,

ustanowieniu nowych obszaréw rozwoju (nowych kompetencii),

pracy nad wiara w siebie i wydajno$cia.

Omowiony tu proces coachingu zastosowany w Deloitte potwierdzil, ze jest on
skuteczny tylko wowczas, gdy zawiera kilka czynnikow, ktére wywotuja pozytywne
reakcje na coaching u 0séb objetych programem. Udzial tych czynnikéw w procesie
coachingu moze znacznie ulatwi¢ wdrozenie programu coachingowego i zwigkszy¢
szanse na osiggniecie zamierzonych celéw. Czynniki, ktére maja wpltyw na efektyw-
nos¢ relacji coachingowej przedstawia rysunek 1.

Profil
coachow

Profil
coachee

PROCES REZULTAT
COACHINGOWY COACHINGU

Kontekst
coachingu

It8aopsesie B8 EFEKTYWNOSC RELACJI COACHINGOWE]

Zrédlo: Jarvis, Lane, Fillery-Travis (2006: 160).

Ponizej zaprezentowane zostanie studium przypadku coachingu w Deloitte
w celu przedstawienia wynikéw uzyskanych w powyzej opisanych obszarach.

PROFIL COACHOW BIORACYCH UDZIAL W PROGRAMIE

Coachowie, ktérzy pracowali w ramach tego projektu, sa absolwentami kursu coa-
chingu koaktywnego, organizowanego przez Instytut Szkolenia Coachéw (The Co-
aches Training Institute). W zwiazku z tym wykorzystuja te same ramy kompetenciji
i umiejetnosci. Dzieki temu mozna bylo zachowa¢ jednolitos¢ i spojnos¢ zastosowa-
nej metodologii. Sponsor programu przedstawil nastepujace warunki, jakie powinien
spelnia¢ kazdy z coachéw zaangazowanych do realizacji projektu:

= ukonczone szkolenie, ktérego organizatorem jest Miedzynarodowa Federacja
Coachéw (ICF),
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" posiadanie doswiadczenia pracownika szczebla wykonawczego w $rodowisku
korporacyjnym,

= posiadanie udokumentowanego do$wiadczenia jako coach w §rodowisku biz-
nesu.

Ponadto coaching ma by¢ nadzorowany przez zespot zarzadzajacy Mind Partners.

Grupa coachéw bioracych udzial w programie pracowala, opierajac sie na ko-
deksie etyki i ramach kompetencji Miedzynarodowej Federacji Coachéw (ICF).
Coachowie mieli kompetencje oraz umiejetnosciinterpersonalne i komunikacyjne,
zdefiniowane zaréwno przez Migedzynarodowg Federacje Coachéw (ICF), jak i Eu-
ropejska Rade Mentoringu i Coachingu (EMCC). Umiejetnosci coachéw wybra-
nych do realizacji projektu byly potwierdzone certyfikatami akredytowanych szkoét
coachingowych.

PROFIL UCZESTNIKOW PROGRAMU — COACHEE

Uwzgledniajac specyfike zastosowanego programu coachingowego w Deloitte, okre-
§lono kryteria, jakie powinny spelnia¢ osoby majace bra¢ udzial w programie. Osoby
te powinny:

" by¢ postrzegane jako wysoce wydajni pracownicy,

" posiadacjasne i whasciwie zdefiniowane potrzeby rozwoju,

= by¢ wysoce zmotywowane, by w pelni wykorzysta¢ inwestycje w coaching.

Po zapoznaniu si¢ z przebiegiem procesu coachingowego uczestnicy pracowali
w obszarach, ktére byly dla nich wazne i przynoszace korzysci, co znalazto odzwier-

ciedlenie wich motywacjiizaangazowaniu.

KONTEKST COACHINGU

Kultura organizacyjna i styl polityki zorientowany na ludzi, stosowane w Deloitte,
pomogly w realizacji programu ,Pursuit of Excellence” i mialy na niego pozytywny
wplyw.

PROCES COACHINGU

Program indywidualnych sesji coachingowych dla menedzeréw trwal od 8 do 12 mie-
siecy. Wzigla w nim udzial wiekszos¢ liderow —lacznie 37 oséb. Pierwsza grupa, licza-
ca 10 o0sob, rozpoczela proces coachingowy zima 2007 roku. Rysunek 2 przedstawia
dynamike procesu coachingowego w firmie Deloitte.

Kazdy z uczestnikéw programu wzial udzial w 16-24 sesjach. Majac na uwadze
efektywnos¢ procesu, sesje odbywano regularnie i na tyle czesto, aby méc osiagnaé
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Sa et DYNAMIKA SESJI COACHINGOWYCH W FIRMIE DELOITTE

Zrédlo: Mind Partners — Europejska Grupa Mentoréw i Coachéw Certyfikowanych.

zalozone cele. Zeby zachowa¢ spdjnosé i standard, ustalono, ze 6 sesji coachingu

indywidualnego bedzie przeprowadzonych w ciagu 3 miesiecy. Zalozono, ze spo-

tkania beda si¢ odbywaly 2 razy w miesigcu. Decyzje o czestotliwosci spotkan byly

podejmowane indywidualnie przez uczestnikow projektu.

ELEMENTY PROGRAMU COACHINGOWEGO

Program indywidualnych sesji coachingowych byl nastepujacy:

podsumowanie kwartalne w ramach programu sesji coachingowych (coach-co-
achee),

okresowa (kwartalna) ocean kompetencji coachee:

¢ samoocena dokonywana przez coachee podczas podsumowan kwartalnych,
¢ ocena dokonywana przez counsellora danego coachee,

przeglad priorytetéw coachingowych dokonywany przez coachee podczas pod-
sumowania kwartalnego,

rozmowy coacha z wybranymi przez coachee (opcjonalnie) interesariuszami
w celu zebrania informacji zwrotnej dla cochee (do wykorzystania podczas pod-
sumowania kwartalnego),

spotkanie coacha z counsellorem swojego coachee w celu przedstawienia Karty
Priorytetéw Coachingowych (i innych informacji uzgodnionych z coachee) oraz
zebranie informacji zwrotnej i uzyskanie wsparcia dla coachee,

kwartalne spotkania podsumowujace miedzy Mind Partners i Deloitte (bezpo-
$rednio po analizie danych uzyskanych po podsumowaniu coach—coachee).

127
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Z uwzglednieniem
ankiety mierzacej
postep

Spotkania z interesariuszami
(opcjonalnie)

Wyniki . ) . ,Karta Oceny
Development Centre Indywidualne sesje coachingowe Wtasnych Kompetencji”
Kwestionariusz
1 12
Miesigce Pierwsza sesja coachingowa Zaangazowanie sponsora
Kontrakt Ustalenie celow
,Karta Priorytetéw Coachingowych” i monitorowanie postepow
‘\ Okreslenie celow Podsumowanie programu

Prezentacja wyniku
Decyzja o kontynuacji

R8e s | PROCES COACHINGOWY W FIRMIE DELOITTE

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie dokumentéw firmy Mind Partners — Europejskiej Grupy Mento-
réw i Coachéw Certyfikowanych.

Szeroka gama narzedzi zastosowanych do realizacji warsztatéw w ramach Deve-
lopment Center pozwolila zwiekszy¢ poziom §wiadomosci uczestnikéw warsztatow.
Coachowie natomiast mogli lepiej przygotowac si¢ do realizacji programu.

Oproécz coachingu jako czeséci procesu w ramach dziatalnosci do wspotpracy
wlaczono réwniez coachéw zewnetrznych. Pracowali oni z liderami nad ogélna sku-
tecznoscia. Pomagali w radzeniu sobie z wyzwaniami zawodowymi oraz zachecali do

pracy nad tworzeniem nowych perspektyw i mozliwosci.

FILOZOFIA NAUCZANIA

Podejécie do coachingu zastosowane w Deloitte w duzej mierze opieralo si¢ na amery-
kariskim programie Instytutu Szkolenia Coachéw (CTI) w ramach paradygmatu kogni-
tywno-behawioralnego z elementami psychologii humanistycznej. Podczas procesu coa-
chingu coachowie wykorzystali szeroki wachlarz metod i umiejetnosci, ktorych celem
bylo zmniejszenie réznicy miedzy posiadanym a pozadanym poziomem kompetencji.
Trudno jest opisac, co rzeczywiscie dzialo sie podczas sesji coachingowych, jako ze kazda
relacja w ramach coachingu jest unikalna. Mimo ze przed coachem i klientem wchodza-
cymiw interakcje stoi wiele wyzwan, zazwyczaj podczas wszystkich sesji coachingowych
stosuje sie trzy, wymienione ponizej, ogélne procesy (Sundheim 2005: 16-18)":

* Program coachingu w Deloitte takze potwierdza te teze.
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"  budowanie §wiadomosci - coaching czesto wiaze si¢ z unaocznieniem osobie
szkolonej informacji czy procesow, ktérych osoba ta nigdy dotad nie brala pod
uwage,

®  krytyczna refleksja/dialog — po zwiekszeniu §$wiadomosci w danym obszarze nie-
zbedna jest krytyczna refleksja, aby pracownik mogl przyswoi¢ sobie znaczenie
tej nowej wiedzy,

= planowanie dzialan i dzialania — plan dzialai powinien by¢ wynikiem dwéch po-
przednich proceséw. Plany dzialan zazwyczaj obejmuja nowe zachowania, nowe
struktury organizacyjne, lub nowe sposoby komunikowania si¢ z personelem.

Bazujac na do$wiadczeniach amerykanskich, okre§lono nastepujace elementy
wchodzace w sklad sesji przeprowadzanych w Deloitte:
®  budowanie samo$wiadomos$ci klienta,
= inspirowanie go do krytycznej refleks;ji,
= podtrzymywanie dialogu,
" zainicjowanie i opracowanie planu dzialan.

Podczas pierwszej sesji dochodzilo do sporzadzenia umowy miedzy coachem
a osobg szkolona. Jest to jeden z najwazniejszych etapow, podczas ktérego coachi oso-
ba szkolona omawiaja zasady i warunki wspoélpracy. Pracuja nad zdefiniowaniem roli,
zakresu obowiazkéw i odpowiedzialnos$ci kazdej ze stron.

Podczas poczatkowej sesji coach pomagal osobie szkolonej w przeanalizowaniu
informacji uzyskanej na podstawie dwoch testéw diagnostycznych: oceny kompe-
tencji menedzerskich i testu oceny osobowosci zawodowej (OPQ). Po zebraniu tych
danych coach pracowal z klientem nad rozpoznaniem i okresleniem celéw majacych
wplyw na polepszenia wydajnos$ci zawodowej i osobistej osoby szkolonej. Dla celow
programu coachingowego opracowano réwniez kwestionariusz Karta priorytetow
coachingu.

Do obowiazkéw coacha nalezalo réwniez rozpoznanie gotowosci i zaangazowa-
nia osoby szkolonej, co bylo elementem koniecznym do przejscia do kolejnego etapu
programu.

Dodatkowo co trzy miesigce zaplanowano spotkania kwartalne. Podczas przy-
gotowywania osoby szkolonej do procesu podsumowujacego coach sugerowal, by
w proces zaangazowac interesariuszy i pokaza¢ im korzysci wynikajace z takiego roz-
wigzania (osoba szkolona mogla dokona¢ takiego wyboru i nie bylo to obowigzkows
czg$cia programu).

Podczas ustanawiania zasad programu coachingowego dla uczestnikow progra-
mu ,Dazenie do doskonalo$ci” zasugerowano, by coach przeprowadzil 1-3 rozmowy
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z osobami zainteresowanymi z otoczenia osoby szkolonej, np. z doradca, podwtad-
nym, kierownikiem zasobéw ludzkich. Gléwnym powodem dla przeprowadzania ta-
kich rozméw bylo uzyskanie informacji zwrotnych od uczestnika.

W ramach spotkan kwartalnych coach dokonywat swoistego podsumowania wy-
nikéw uzyskanych przez osobe szkolong, w obszarach przez nig wskazanych podczas
pierwszej sesji. Pod koniec procesu osoba szkolona byta proszona o wypelnienie kwe-
stionariusza oceny postepow. Odpowiedzi udzielone w kwestionariuszu mialy odpo-
wiedzie¢ na pytanie, czy przeprowadzony proces coachingu okazal sie skutecznym
narze¢dziem rozwoju kapitalu ludzkiego.

W celu monitorowania skutkéw i wynikéw procesu coachingu uzgodniono, ze
organizowane beda kwartalne spotkania z udziatem Deloitte i zespolem coachéw.
Spotkania te mialy na celu obserwowanie postepu w realizacji celéw coachingu.
Wynikiem tych spotkan byl pomyst polaczenia coachingu z inicjatywami z zakresu
prowadzonej dzialalno$ci i wewnetrznymi programami Deloitte — Cyklem Zarzadza-
nia Wydajnoscia (corocznym wyznaczaniem celéw i procesem planowania kariery,
procesem pozyskiwania informacji zwrotnych, przegladami postepow efektywnosci
sporzadzanymi w polowie i na koniec roku).

Rozwdj zasobow ludzkich stawiany jako priorytet w Deloitte oraz zauwazalne ko-
rzysci ze stosowania coachingu spowodowaly, ze program coachingowy cieszyl si¢
duzym zainteresowaniem.

Gwaltowne zmiany gospodarcze w polaczeniu z globalnym kryzysem gospodar-
czym, ktéry trapi réwniez polska gospodarke od pazdziernika 2008 r., zadecydowaly
o zawieszeniu programu coachingowego przez zarzad Deloitte. Podjecie takiej decy-
zji bytlo spowodowane negatywnymi zmianami na globalnym rynku. W tej sytuacji
przestala istnie¢ jedna z podstawowych potrzeb programu: konieczno$¢ pozyskania
wiekszej liczby partneréw, ktorzy zapelniliby luke, jaka powstata w wyniku gwaltow-

nego rozwoju firmy.

WPLYW PROGRAMU

Mimo ze nie przeprowadzono oceny wyzszego stopnia, firma $ledzila postepy w ra-

mach programu. Jego wplyw na organizacje byl bardzo pozytywny. Opierajac si¢ na

informacjach zwrotnych uzyskanych na podstawie kwestionariusza, wyciagnieto na-

stepujace wnioski:

" uczestnicy bardzo angazuja si¢ w rozwdj osobisty i wiekszo$¢ z nich bardzo po-
waznie traktuje procesy rozwoju w ramach programu,

" program ,Dazenie do doskonalosci” jest postrzegany przez wigkszo$¢ uczestni-
kow jako pozytywna inicjatywa,

" szkolenie umiejetno$ci miekkich zostalo ocenione bardzo pozytywnie,
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" uczestnicy procesu coachingowego sa zazwyczaj z niego bardzo zadowoleni; za-
uwazyli poprawe w wydajnosci uzyskana dzigki coachingowi i sa zainteresowani
jego kontynuacja podczas kolejnych okreséw.

Inne wyniki oceny dotyczace proceséw rozwoju (programu coachingowego) sa
réwniez bardzo pozytywne i zachecajace:
= Coaching zostal oceniony bardzo pozytywnie przez 27 z pytanych uczestnikéw
(90%):
¢ doszlo jedynie do jednym przypadku zmiany coacha (z osoby zorientowanej
na szkolenie umiejetnosci migkkich na osob¢ o wiekszej orientacji bizneso-
wej),
¢ wjednym przypadku osoba byla §rednio zadowolona z wynikéw coachingu,
¢ w jednym przypadku doszto do wczesniejszego zakonczenia procesu coa-
chingu (proces spowodowal, ze uczestnik osiagnal swoje cele),
" wszystkie z powyzszych przypadkéw zostaly poddane analizie, a coachowie
otrzymali informacje zwrotne;
® 14 z pytanych uczestnikéw (47%) wzielo udzial w réznych sesjach szkolacych
umiejetno$ci migkkie; jedynie S z pytanych uczestnikéw (17%) wzieto udziat
w procesie Mentoring. Oceniaja oni ten proces jako przydatny, ale sugeruja tez, ze
moglby by¢ bardzie ustrukturyzowany.

PODSUMOWANIE

Niniejszy artykul mial na celu ukazanie, ze coaching jest skuteczna metoda rozwoju

lideréw o wysokim potencjale.
Wnhioski plynace z niniejszego opracowania sa nastepujace:

= o0gdlny coaching indywidualny moze przynie$¢ pozadane rezultaty, ktérych nie
mozna osiagnac¢ za pomoca bardziej tradycyjnych czy mniej intensywnych pro-
gramow rozwoju,

" coaching wywiera wigkszy wplyw na organizacje w przypadku wdrozenia zespo-
lowego procesu coachingu; seria indywidualnych sesji moze przynies¢ pozytyw-

ne zmiany, ale s3 to zmiany o mniejszym zakresie.

Alicja Majka

Coach, skonczyta kurs Co-Active Coaching w Londynie, organizowany przez The Coaches Training
Institute (CTI), szkote akredytowang przez ICF oraz Organization & Relationship Coaching (ORSC),
akredytowany przez International Coaching Federation (ICF)

e-mail: ala_majka@tlen.pl
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