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TWORZENIE KULTURY
COACHINGOWE]:

SCIEZKA ROZWOJU ORGANIZACYJNEGO

ABSTRAKT

Niniejszy artykul prezentuje zarys rozwoju kultury coachingowej. Opierajac sig
na najlepszych praktykach ze Stanéw Zjednoczonych oraz Unii Europejskiej, au-
torzy przedstawiaja pigcioetapowy model rozwoju kultury coachingowej w orga-
nizacjach, skladajacy si¢ z nastepujacych etapdéw: nieformalnego coachingu ze-
wnetrznego, profesjonalnego coachingu zewnetrznego, coachingu dla wszystkich,
coachingujako stylu zarzadzania oraz coachingu w sieci powiazan. Autorzy sugeru-
ja, ze cho¢ wiele organizacji twierdzi, iz wprowadzilto kulture coachingowa w swo-
ich strukturach, to de facto pozostaje na pierwszym, drugim lub trzecim etapie jej
rozwoju.

Stowa kluczowe

kultura coachingowa, badania z coachingu, najlepsza praktyka coachingowa, coachowie
wewnetrzni, wybor coachéw zewnetrznych, coaching jako styl zarzadzania

WSTEP

Ostatnia dekada przyniosta wzrost zainteresowania coachingiem jako narzedziem
organizacyjnym, wspierajacym uczenie si¢, zmiang oraz rozwoj, ktérego skutecznosé
poparta jest wynikami licznych badan (Grant, Passmore, Cavanagh, Parker 2010).
Opierajac sie na tych badaniach, coraz wigcej organizacji dazy do rozwiniecia kultury
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coachingowej. Niestety czesto zdarza sig, ze rzeczywisto$¢ organizacyjna znacznie
rézni si¢ od tego, jak postrzegaja ja osoby decyzyjne w firmach.

Pierwsza czes$¢ prezentowanego artykulu zawiera krotki opis istoty coachingu
oraz definicje¢ praktyki coachingowej, podejmuje réwniez problem charakteru kul-
tury organizacyjnej. W drugiej jego czesci zostaly opisane etapy, ktére moga pomoc
organizacjom wykona¢ dalsze kroki w kierunku tworzenia kultury coachingowe;.

Czym JEST COACHING ORAZ CZYM JEST KULTURA ORGANIZACYJNA?

Znaczaca cze$¢ literatury przedmiotu porusza temat kultury organizacyjnej, starajac
sie okreslic¢ i sprecyzowac jej charakter. Kultura odnosi si¢ do réznych pojeé, znaczen
oraz definicji w ramach réznych sektoréw biznesowych. Niektdrzy definiujg ja jako
zbiér regul i zasad, inni facza ja z psychologia, postawami, do§wiadczeniami, prze-
konaniami oraz wartosciami (osobistymi i kulturowymi) istniejacymi w organizacj.
Deal i Kennedy (1982) zdefiniowali kulture organizacyjna jako ,sposéb, w jaki robi
sie rzeczy tutaj”. Z kolei Schein zaproponowal bardziej formalnga definicje:

+Wzorzec wspoélnych, podstawowych zatozen przyjety przez grupe ludzi, poniewaz rozwia-
zat ich problemy zwigzane z zewnetrzng adaptacja oraz wewnetrzna integracja. Poniewaz
wzorzec sprawdzit sie na tyle dobrze, ze zostat uznany za obowigzujacy w tej grupie, przeka-
zywany jest nowym cztonkom grupy, jako wtasciwy sposéb postrzegania, myslenia i odczu-

wania w odniesieniu do tych konkretnych probleméw” (Schein 2004: 17).

Elementem wspdlnym dla obu tych definicji jest przekonanie, ze kultura ma
aspekt zaréwno widoczny, jak i niewidoczny. Co wigcej, obie zdaja sie akceptowac to,
ze kulture organizacyjna trudno jest zmienic.

Dyskusja nad definicja coachingu nie nalezala do najdtuzszych i najbardziej za-
cietych, lecz jej wynikiem bylo powstanie wielu alternatywnych opiséw tego, jak na-
lezy rozumie¢ coaching oraz executive coaching. Definicja coachingu Whitmore’a
(1997) jest jedna z najczesciej cytowanych:

»uaktywnianie potencjatu danej osoby, w celu zmaksymalizowania efektéw jej dziatan i pracy.

Jest to raczej pomaganie osobom w uczeniu sig, anizeli nauczanie ich” (Whitmore 1997: 8).

W kontekscie organizacyjnym najczesciej przytaczanym opisem coachingu jest
definicja Kilburga, wedtug ktérej coaching to:

»oparta na udzielaniu pomocy relacja miedzy klientem, ktéry petni okreslong funkcje oraz

ma odpowiedzialno$¢ kierownicza w organizacji, a konsultantem, ktéry, postugujac sie réz-
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nymi technikami i metodami behawioralnymi, pomaga klientowi osiggna¢ wspoélnie usta-
lone cele tak, aby klient mégt poprawic¢ swoje wyniki w pracy oraz zwiekszy¢ satysfakcje
osobistg, a tym samym zwiekszy¢ rentownos¢ swojej organizacji na podstawie formalnie

sporzadzonej umowy coachingowej” (Kilberg 2000: 142).

Powyzsza definicja ma pewne stabe punkty, chociazby takie jak ten, ze zbyt wa-
sko definiuje procesy, a tym samym wyklucza inne sposoby pracy. Dlatego tez propo-
nujemy bardziej elastyczna definicje:

»Zorientowany na przyszto$¢ dialog sokratejski miedzy koordynatorem (coachem) a uczest-
nikiem (osoba coachowana/klient), podczas ktérego koordynator postuguje sie pytaniami
otwartymi, aktywnym stuchaniem, parafraza oraz odzwierciedlaniem, aby wzmacnia¢ sa-
moswiadomos¢ oraz poczucie wtasnej odpowiedzialnosci uczestnika” (Passmore, Fille-
ry-Travis 2011).

W powyzszej definicji sugerujemy, ze dialog sokratejski opiera si¢ na przekonaniu
coacha, iz osoba coachowana zna juz odpowiedz na pytania lub potrafi znalez¢ sposéb
na poznanie tych odpowiedzi.

Coach nie pelni zatem funkcji spoleczno-edukacyjnej, lecz jest raczej swego ro-
dzaju przewodnikiem dla klienta w jego podrdzy, majacej na celu odkrycie odpowie-
dzi. Odgrywajac role przewodnika, coach wykorzystuje swoje umiejetnosci formulo-
wania pytan oraz skupiania uwagi na kolejnym etapie podrozy.

Niemniej jednak jednym z gtéwnych watkéw debaty w obszarze coachingu w an-
glojezycznych czasopismach (takich jak ,International Coaching Psychology Re-
view”, ,Consulting Psychology Journal”, ,Coaching: An International Journal of The-
ory, Practice & Research” oraz ,International Journal of Evidenced Based Coaching
and Mentoring”) jest kwestia pokrywania si¢ coachingu z doradztwem, konsultin-
giem, mentoringiem, OD (organizational development — rozwojem organizacyjnym),
oceng pracowniczg oraz szkoleniami.

Interwencje te mozna przedstawi¢ w ramach spektrum z OD jako dyrektywnym,
narzuconym podej$ciem na jednym krancu oraz poradnictwem, jako indywidual-
nym, zdrowym, niczym nieograniczonym podejsciem na drugim. Coaching czerpie
zaréwno z jednych, jak i drugich.

W przypadku poradnictwa McKenna i Davis (2009) podkreslili znaczenie relacji
miedzy coachem a indywidualnym klientem oraz role empatii w budowaniu i utrzy-
mywaniu relacji. W coachingu relacja opiera si¢ na rownosci stron i bardziej przypo-
mina partnerstwo, podczas gdy w poradnictwie wystepuje rodzaj hierarchii. Kolejna
réznica polega na tym, ze poradnictwo koncentruje si¢ na przeszloscii terazniejszosci,
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RYSUNEK 1. POWIAZANIE COACHINGU Z INNYMI INTERWENCJAMI

na pozbywaniu sie starych nawykéw, natomiast coaching jest zorientowany na przy-
sztos$¢, na tworzenie nowych sposobéw funkcjonowania. Ma to kilka konsekwencji
w praktyce coachingowej.

Po pierwsze, w coachingu kladzie si¢ silny nacisk na ustalanie celéw (Passmore
2003). Po drugie, duze znaczenie ma rodzaj wyzwania, jakie coach stawia osobie co-
achowanej, pomagajac jej krytycznie podejs¢ do wlasnych zachowan, postaw i prze-
konan oraz postrzegaé porazki w karierze i w Zyciu jako cenne lekcje na drodze do
sukcesu.

Podazajac tokiem my$lenia Warenna Bennisa: ,Przywddcy uczg sie, przewodzac
innym, a ucza si¢ najlepiej, przewodzac innym w obliczu trudnosci. Tak jak natura
ksztaltuje gory, tak problemy ksztaltuja przywodcéw” (Bennis 1998: 146).

Poréwnujac coaching z oceng pracownicza, mozna zauwazy¢, Ze ocena pracow-
nicza jest zazwyczaj dokonywana przez menedzera i jest to proces odbywajacy sie
,2 gory na dot”, czesto skupiajacy sie na niedociagnieciach w pracy (w odniesieniu do
umowy), zorientowany na wyniki.

DeNisi i Sonesh (2011) zauwazyli jednak, ze w tym ostatnim obszarze nastapita
zmiana i uwaga zostala przeniesiona z udoskonalania procesu oceny pracowniczej na
wykorzystywanie informacji zwrotnej z oceny pracowniczej w planach zmiany zacho-
wania, ktére moga by¢ wdrazane miedzy innymi poprzez coaching.

Tak jak w przypadku wszystkich definicji, tak i tu jest miejsce na dalsza dyskusje,
ktéra pomoze nam lepiej zrozumie¢ nature coachingu oraz ograniczenia i mozliwosci
jego zastosowania.
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Zachecamy spoleczno$¢ coachingowa w Polsce do dalszych dyskusji, majacych
na celu jasne zdefiniowanie natury coachingu oraz okreslenie granic i znaczenia tego
rodzaju interwencji w polskiej kulturze organizacyjne;j.

ROZWIJANIE KULTURY COACHINGOWE]

Cho¢ wyniki badan pokazuja, ze coaching jest szeroko wykorzystywany w organiza-
cjach w calej Europie (Bresser 2010), to temat przeksztalcenia kultury organizacyj-
nej w kulture coachingowsq jest zjawiskiem wystepujacym na znacznie mniejsza skale
i stabiej zbadanym w Wielkiej Brytanii.

Do tej pory nie ustalono zadnej definicji kultury coachingowej, chociaz temat ten
byl podejmowany przez wielu autoréw (zob. Eldridge, Dembkowski 2004; Clutter-
buck 2003).

Clutterbuck (2003) zaproponowal zestaw jedenastu cech kultury organizacyjnej.

V.95 088 JEDENASCIE CECH SRODOWISKA KULTURY ORGANIZACYJNE]

1. Rozwoj osobisty, rozwoj zespotowy oraz doskonalenie organizacyjne s3 ze soba powigzane, a po-
taczenia w petni zrozumiate.
2. Pracownicy potrafig angazowac sie w konstruktywne i pozytywne konfrontacje.
3. Pracownicy pozytywnie przyjmuja oraz aktywnie poszukuja informacji zwrotnej (nawet na naj-
wyzszych stanowiskach).
4. Coaching jest postrzegany jako wspélna odpowiedzialno$¢ menadzeréw i ich podwtadnych.
. Wszyscy pracownicy doskonale rozumieja nature zadan nalezacych do oséb efektywnie rozwijaja-
cych sie oraz do os6b pomagajacych w rozwoju innym.
6. Coaching jest postrzegany gtéwnie jako mozliwos¢, a nie interwencja korygujaca.
7. Pracownicy sg doceniani za aktywne dzielenie sie wiedza.
8. Szanuje i ceni sie czas przeznaczony na refleksje.
9. Istniejg efektywne sposoby identyfikowania i pokonywania przeszkdd w procesie uczenia sie.
10. Pracownicy poszukujacy nowej pracy najpierw biorg pod uwage przejscie w ramach swojej macie-
rzystej organizacji ($rednio jedna osoba na pie¢ podejmuje takie dziatania!).
11. Istnieja dobre i ugruntowane przyktady dobrej praktyki coachingowe;j.

a1

Zrédto: Clutterbuck (2003).

Zestawienie to stanowi uzyteczny punkt odniesienia dla organizacji rozwazaja-
cych stworzenie kultury coachingowej.

Od momentu wydania cytowanej publikacji w 2003 roku zwigksza sie liczba or-
ganizacji, ktore twierdza, iz stworzyly kulture nazywana przez nich kultura coachin-
gowg (zob. coaching at work). Niestety czesto brakuje dowodéw na poparcie zaréwno
tego stwierdzenia, jak i samej definicji kultury coachingowe;j.

W tej czedci artykulu postaramy si¢ zdefiniowa¢ kulture coachingowa oraz zi-
dentyfikowa¢ kilka etapéw jej wdrazania. Omoéwimy pie¢ pozioméw coachingu:
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nieformalny coaching zewnetrzny, profesjonalny coaching zewnetrzny, coaching dla
wszystkich, coaching jako styl zarzadzania oraz coaching w sieci powiazan. Zacznij-
my od préby zdefiniowania tego, co kryje sie pod pojeciem ,kultura coachingowa”.

Stworzenie definicji tego terminu nie jest fatwe, biorac pod uwage trudnos¢ jasne-
go zdefiniowania zaréwno pojecia kultury, jak i coachingu. Proponujac nasza wlasna
definicje kultury coachingowej, zachgcamy wszystkich do zastanowienia si¢ nad nia
iwlaczenia sie¢ do dyskusji majacej na celu bardziej precyzyjne i jasniejsze zdefiniowa-
nie tego terminu.

Dla potrzeb tego artykulu proponujemy nastepujaca definicje:

»Kultura coachingowa to kultura, w ktérej coaching, czyli odzwierciedlajace i prowokuja-
ce pytania, jest wykorzystywany przez wszystkich pracownikéw i kluczowych partneréw
w celu rozwoju zrozumienia, intuicji oraz poczucia osobistej odpowiedzialnosci tych, ktérzy
sg odpowiedzialni za realizowanie celéw organizacyjnych. Cho¢ nie jest to jedyny sposéb na
zarzadzanie pracownikami lub wspétprace z partnerami, stanowi jednak podstawowy styl

przewodzenia, rozwoju oraz uczenia sie, wykorzystywany w organizacji”.

ETAP 1. NIEFORMALNI COACHOWIE ZEWNETRZNI

Wiele organizacji wierzy, ze korzystanie z ustug coachéw zewnetrznych swiadczy o roz-
winietej kulturze coachingowej. Z naszych doswiadczen ze wspoélpracy z wieloma orga-
nizacjami i firmami konsultingowymi w Wielkiej Brytanii z zakresu sposobu wyboru
i zarzadzania coachami wynika jednak, Ze coaching w poréwnaniu z innymi interwen-
cjami wciaz jest na etapie rozwoju. W Wielkiej Brytanii czesto zdarza sie, ze coach ze-
wnetrzny jest wybierany osobi$cie przez konkretnego dyrektora na podstawie referencji
od partnera biznesowego lub na spotkaniu networkingowym dyrektora i coacha.

Indywidualne wyznaczanie coacha pogarsza jakos¢ informacji zwrotnej uzyski-
wanej przez organizacje oraz ogranicza wklad dzialu HR lub innych pracownikow
w zakresie okreslania obszaréw, na ktérych powinien skupi¢ sie coaching, aby przy-
nie$¢ organizacji (ktéra zazwyczaj placi za te interwencje) jak najwieksze korzysci.
Z tych powodéw taka kultura coachingowa bylaby postrzegana przez nas jako kultura
na etapie raczkowania (etap 1).

EtAP 2. PROFESJONALNY COACHING ZEWNETRZNY

Drugi etap podrdézy zmierzajacej do stworzenia kultury coachingowej obejmuje pro-
fesjonalny sposéb wyboru coachéw, podobnie jak innych konsultantéw czy trenerdw.
Proces wyboru coachéw moze polega¢ m.in. na ustanowieniu formalnych komisji
zajmujacych sie selekcja coachéw, jak rowniez na ustanowieniu jasnych regul doty-
czacych zarzadzania coachami, superwizji coachéw oraz wykorzystania informacji
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uzyskanych na etapie superwizji. Przede wszystkim jednak na tym etapie organiza-
cje traktuja coaching jako cze$¢ szerszej strategii HR oraz kluczowy element polityki
zarzadzania talentami przyczyniajacy sie do realizowania celéw w ramach rozwoju
organizacyjnego.

Zauwazalny jest rowniez fakt, Ze na etapie wyboru coacha coraz cz¢éciej pojawia
sie potrzeba usystematyzowania procesu selekcji. Aby wybra¢ najlepszego lub naj-
bardziej odpowiedniego coacha, organizacja musi ustali¢ jasne i przejrzyste kryteria,
podobnie jak robi to przy rekrutacji pracownikow. Wybor kryteriow lezy oczywiscie
w gestii organizacji, ale zachecamy firmy do wziecia pod uwage ponizszych czynni-
kéw przy definiowaniu ich wlasnych 8-10 kluczowych kryteriow.

AV.Si 0098 PRZYKEADOWE KRYTERIA WYBORU COACHA

. Kwalifikacje coachingowe.

. Doswiadczenie coachingowe - liczba lat, godzin coachingowych.

. Doswiadczenie w biznesie - stanowiska, funkcje itp.

. Doswiadczenie w coachingu kadry zarzadzajacej (lub w sektorze biznesowym danej organizacji,
np. sprzedaz).

5. Znajomos¢ badan i dowodoéw potwierdzajacych najlepsza praktyke coachingowa.

6. Pokaz umiejetnosci — obserwowana sesja coachingowa.

AN W N~

Nadrzednym kryterium oceny sa odpowiednie kwalifikacje coachingowe, ktére
odrdzniaja dobrze wyszkolonego coacha od calej reszty. Weryfikujac je, warto pamie-
ta¢ o tym, ze wiele kurséw coachingowych oferowanych jest przez instytucje, ktére
nie zapewniaja wystarczajacej ich oceny. Z tego powodu dyplomy zdobyte na uniwer-
sytetach s bardziej pozadane niz te wydawane przez instytucje komercyjne, nawet
jesliich kursy akredytowane sg przez znane organizacje coachingowe, takie jak Inter-
national Coaching Federation (ICF), Association for Coaching (AC) lub European
Mentoring & Coaching Council (EMCC). Dla organizacji, ktérych celem jest pozy-
skanie 5% najlepszych coachow, ukonczone studia magisterskie lub podyplomowe s3
wyznacznikiem najwyzszego standardu szkolen z zakresu coachingu.

Drugim kryterium jest do§wiadczenie. Moze by¢ ono do§wiadczeniem coachin-
gowym, zawodowym lub do§wiadczeniem w konkretnym sektorze biznesowym. To,
co bedzie brane pod uwage, bedzie zaleze¢ od sytuacji, niemniej jednak wyniki badan
z zakresu mentoringu i coachingu potwierdzaja, iz klient oczekuje od swojego coacha
zrozumienia wyzwan, przed ktérymi stoi. W sytuacji, gdy klient jest dyrektorem na
poziomie kadry zarzadzajacej, coachowi latwiej jest zrozumie¢ go oraz zbudowa¢
trwala relacje, gdy coach sam zajmowal podobne stanowisko lub ma znaczace do-
$wiadczenie w coachingu oséb pelniacych podobne funkgje.
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Kolejne kryterium odnosi si¢ do wiedzy coacha na temat tego, co przynosi pozy-
tywne efekty w coachingu, czyli do jego zrozumienia coachingu jako swoistej nauki.
Dobrzy coachowie wiedza, co dziala, tak samo jak lekarz, ktory wie, jaki rodzaj le-
czenia zastosowa¢. W procesie wyboru coachdw nie powinno si¢ z gory zakladag, ze
rozumieja oni istote swojej praktyki. Do§wiadczenie pokazuje, ze rzadko sie to zdarza
ze wzgledu na niski poziom szkolen w tym obszarze. W miare rozwoju profesji coa-
chingowej oraz rosnacej liczby coachéw zdobywajacych kwalifikacje podyplomowe
sytuacja prawdopodobnie ulegnie zmianie.

Mozna réwniez skorzysta¢ z mozliwosci obserwowania coacha przy pracy nad
prawdziwym problemem z menedzerem lub z aktorem. Pozwoli to komisji dokonuja-
cej wyboru coacha na podjecie decyzji nie tylko na podstawie tego, co o swoich kwa-
lifikacjach moéwi coach, ale réwniez na podstawie bezposredniej obserwacji metod,
narzedzi i technik, ktérych uzywa w swojej pracy.

W Wielkiej Brytanii te sprytne metody selekcji moga pomoéc organizacjom wy-
toni¢ najlepsze 1-3% coachéw. Na rynku, gdzie podaz coachéw przewyzsza popyt na
ich ustugi, organizacje musza postuzy¢ si¢ wyrafinowanymi technikami, aby wybra¢
najlepszych.

Gdy coachowie zostang juz wybrani, organizacje na etapie pierwszym dysponuja
bardziej wyrafinowanymi metodami zarzadzania projektami coachingowymi pro-
wadzonymi w danej organizacji i sposobami ich monitorowania. Jak juz wcze$niej
wspomnieli$my, wigkszo$¢ organizacji na etapie pierwszym nie angazuje si¢ czynnie
w proces zarzadzania relacjami z pracujacymi dla nich coachami. Na etapie drugim
organizacje podchodza do zarzadzania w sposéb bardziej usystematyzowany. Moga
na przyklad organizowac tréjstronne spotkania w celu wyznaczenia coachéw, moni-
torowania ich pracy, zarzadzania superwizja oraz zapoznawania coachdéw z szersza
polityka i strategia organizacji.

Po pierwsze spotkania te odbywajace si¢ na poczatku projektu coachingowego
oraz po jego zakonczeniu, w celu oméwienia wynikoéw, sa okazja dla coacha, klienta
oraz osoby reprezentujacej organizacje (np. menedzera sredniego szczebla lub mene-
dzera HR) do ustalenia planu projektu coachingowego. Plan nie powinien zawiera¢
kwestii oméwionych juz z klientem indywidualnym, lecz powinien by¢ polaczeniem
priorytetow klienta oraz organizacji ustalonych na podstawie oceny pracowniczej, in-
formacji zwrotnej oraz planéw rozwojowych klienta (zarzadzanie talentami). Ponad-
to plan powinien by¢ zgodny z ogélna strategia HR i wyznaczonymi kompetencjami
organizacyjnymi, aby umozliwi¢ ocen¢ postepow. Trdjstronne spotkanie podsumo-
wujace dany projekt coachingowy pozwala na przeglad osiagnie¢ oraz ustalenie dal-
szego kierunku rozwoju klienta.
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Trzecim aspektem jest wykorzystanie przez organizacje na etapie drugim mozli-
wosci superwizji coachéw w ramach organizacji. Polega to na organizowaniu spotkan
dla wszystkich coachéw zewnetrznych w celu wspierania ich rozwoju oraz omawiania
wszelkich kwestii organizacyjnych i tematow czesto pojawiajacych si¢ wich codzien-
nej pracy (bez tamania zasady poufnosci). Takie spotkania sa réwniez okazja dla dzia-
tu HR, aby omawia¢ biezace zmiany zachodzace w organizacji oraz jej polityke i stra-
tegie. W ten sposob coachowie maja okazje zapoznawac si¢ z nieustannie zmieniajaca
sie dynamika organizacji oraz udziela¢ dzialowi HR anonimowej informacji zwrotnej
na temat najczesciej pojawiajacych sie kwestii i problemoéw, co znacznie ulatwia dzia-
lowi HR zarzadzanie ludZmi w organizacji.

Zastrzezenie do tego rodzajuinformacjizwrotnej bazuje nazalozeniu, ze coaching
jestzzasady poufny oraz ze jego gléwnym celem jest przynoszenie korzysci klientowi.
Autorzy niniejszego artykulu nie uwazaja jednak, by coaching byl swoistym dodat-
kiem do pensji, tak jak, powiedzmy, samochoéd stuzbowy. Wedtug nas coaching jest
narzedziem poprawiajacym wyniki klienta, a tym samym wyniki osiagane przez calg
organizacje. Informacja zwrotna — umiejetnie zarzadzana przez niezalezna osobe

5. Coaching
across the
network

4. Coaching
for all

3. Coaching as 2. Professional
a management style External Coaching

1. Nieformalny coaching zewnetrzny

I8N PIEC ETAPOW TWORZENIA ORGANIZACYJNEJ KULTURY
COACHINGOWE]
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spoza organizacji — jest Zrédlem cennych danych na temat nastrojéw pracownikéw,
poziomu presji lub przypadkoéw zastraszania czy tez mobbingu i daje organizacji szan-
s¢ na podjecie odpowiednich dzialan. Poza tym, zaznajamiajac coachéw z ogélng stra-
tegia wdrazana w organizacji, organizacja pomaga zrozumie¢ im zachodzace w niej
procesy, jak réwniez ma okazje ku temu, by przekazaé¢ coachom wytyczne dotyczace
konkretnych tematéw, na jakich maja skupi¢ si¢ wraz ze swoimi klientami. Wszystkie
te dzialania z reguly wpisuja si¢ w polityke rozwoju organizacji.

EtAP 3. COACHING DLA WSZYSTKICH

Trzecim etapem budowania kultury coachingowej jest wprowadzanie coachingu dla
wszystkich pracownikow, a nie tylko dla kadry zarzadzajacej. Na tym etapie organi-
zacje zazwyczaj tworzg zespoly wewnetrznych coachéw, gdyz zatrudnienie coachéw
zewnetrznych na potrzeby wszystkich pracownikéw jest dos¢ kosztowne i wigkszosci
organizacji po prostu na to nie stac.

Pierwszym krokiem na tym etapie jest stworzenie zasobu coachéw wewnetrz-
nych, czyli selekcja i szkolenie wybranych pracownikéw organizacji. Z naszego do-
$wiadczenia wynika, Ze znacznie korzystniej jest, gdy pracownicy zglaszaja sie do
programu szkolenia coachéw z wlasnej woli, a nie sa do niego oddelegowani, gdyz
dobrowolnos¢ wplywa na ich wieksze zaangazowanie. Wybierajac spo$réd ochotni-
kow, organizacje powinny wzia¢ pod uwage nastepujace kwestie: umiejetnosci komu-
nikacyjne, do§wiadczenie w danej organizacji oraz ilo§¢ czasu, jaka pracownik moze
po$wieci¢ na coaching w ramach swojego stanowiska.

AV 0. ef | KWESTIE, KTORE NALEZY ROZWAZYC PRZY NOMINOWANIU
PRACOWNIKOW DO SZKOLENIA NA COACHOW WEWNETRZNYCH

1. Czy pracownik ma odpowiednie umiejetnosci komunikacyjne, ktére mozna dalej rozwijac¢ poprzez
indywidualne szkolenie (np. czy nawiazuje kontakt wzrokowy podczas rozmowy, czy pozdrawia
ludzi szczerym u$miechem)?

2. Czy osoba pracuje w organizacji przynajmniej od trzech lat?

3. Czy przetozony pracownika wyrazi zgode na to, by poswiecat dwie do szesciu godzin miesiecznie
na prace coachingowa?

Czasem zdarza sig, ze niektérym ochotnikom brakuje podstawowych umiejet-
nosci z zakresu komunikacji, na ktérych bazuja szkolenia dla przysztych coachéw.
W przypadku osob, ktore sa zdecydowanymi introwertykami i maja trudnosci z na-
wigzaniem i utrzymaniem kontaktu wzrokowego, nalezy najpierw rozwina¢ te umie-
jetnosci, a dopiero potem szkoli¢ ich w zakresie umiejetnosci coachingowych. Innym
czgstym przypadkiem jest nominowanie do szkolen coachingowych oséb, ktére
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w niedlugim czasie odchodza na emeryture lub maja zosta¢ zwolnione. Oczywiscie
jest to mily gest pozegnalny, lecz takie rozwiazanie szybko zmniejsza zasoby coachow
wewnetrznych. Jeden z autoréw bral udzial w programie, w ktérym 40% coachow
wewnetrznych, ktérzy sami zglosili si¢ do udzialu w programie, odeszlo z organizacji
w ciggu 12 miesiecy od ukoriczenia szkolenia (niektérzy rozpoczeli wlasng praktyke
coachingowg). Rezultatem tego s3 dodatkowe koszty zwigzane ze szkoleniem kolej-
nej grupy coachow wewnetrznych w kréotkim czasie, czesto zanim coaching przynie-
sie jeszcze jakiekolwiek korzysci organizacji.

Jesli chodzi o samo szkolenie, to proponowaliby$smy formalny, lecz mniej rygory-
styczny ich rodzaj niz ten dla profesjonalnych coachdéw zewnetrznych.

Jedna z mozliwych $ciezek rozwoju dla coachéw wewnetrznych jest szkolenie
trwajace od pieciu do dziesieciu dni na przestrzeni trzech, czterech miesigcy, zawie-
rajace m.in. elementy praktycznego wykorzystania coachingu ocenianie przez nieza-
leznych specjalistow.

W przypadku coachéw wewnetrznych superwizja i biezace wsparcie sg réwniez
bardzo istotne, dlatego tez sugerowaliby$émy model podobny do opisanego powyzej,
w ktérym organizacja zatrudnia niezaleznego wyszkolonego coacha-superwizora,
aby wspieral, rozwijal oraz prowadzil coachéw wewnetrznych.

EtAP 4. COACHING JAKO STYL ZARZADZANIA

Czwarty etap podrdzy dla organizacji zmierzajacych ku stworzeniu kultury coachin-
gowej polega na skorzystaniu z coachingu jako dominujacego stylu zarzadzania.

Wiaze sie to z przeszkoleniem menedzeréw w zakresie umiejetno$ci coachingo-
wych w ramach ogélnych szkolen dotyczacych umiejetnosci menedzerskich. Dzigki
temu menedzerowie maja okazje rozpozna¢ swoje preferowane style przywédcze oraz
nauczy¢ si¢ nowych sposobéw pracy zludzmi, dopasowanych od oséb i sytuaciji, z kto-
rymi majg do czynienia.

Istnieje wiele r6znych modeli przywéddztwa, z ktorych moga skorzystaé organiza-
cje (zob. Passmore 2010). Jednym z nich jest sze$¢ stylow przywoddztwa proponowa-
nych przez Golemana (Goleman, Boyatzis, McKee 2003).

Celem stylu przywddczego opartego na coachingu jest taki rozwoéj pracownikoéw,
ktéry pozwoli im na samodzielnie rozwiazywanie probleméw. W sytuacji gdy do
menedzera wykorzystujacego coachingowy styl przywddczy przychodzi pracownik
z problemem, menedzer pomaga mu przyjrze¢ si¢ problemowi, dokona¢ analizy ry-
zyka i korzysci oraz znalez¢ jego rozwiazanie. W wyniku czestego postugiwania sie
tym stylem przez menedzera pracownicy ucza si¢ umiejetnos$ci rozwigzywania swo-
ich wlasnych problemoéw, a menedzer moze czesciej delegowac odpowiedzialnos¢ za
kolejne zadania.
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Nie nalezy jednak traktowa¢ stylu coachingowego jako leku na wszystkie proble-
my pojawiajace sie w trakcie zarzadzania pracownikami w organizacji. Wyniki badan
Golemana jasno pokazujg, ze najlepsi menedzerowie uzywaja wielu stylow przywaéd-
czych, dopasowujac je do konkretnych pracownikow i sytuaciji.

Aby osiagna¢ ten poziom kompetencji coachingowej, musza przejs¢ szkolenia
z zakresu podstawowych umiejetnosci coachingowych, takich jak: aranzowanie
rozmowy sprzyjajacej uczeniu si¢, budowanie relacji, ,przytrzymanie” pracownika
w strefie dyskomfortu, w celu uruchomienia krytycznego myslenia oraz zmobilizo-
wania pracownika do refleksji oraz wykorzystanie ciszy jako czynnika zachecajacego
pracownika do generowania swoich wlasnych pomyslow i rozwiazan. Ponadto, aby
utrzymad efektywnosé coachingu, co cztery (do szeéciu) miesigce organizacje po-
winny aranzowac spotkania aktualizujace, podczas ktérych udzielalby menedzerom
informacji zwrotnej i wsparcia.

Ostatnia kwestia, ktorej powinny przyjrzec si¢ organizacje, jest aranzacja miejsc
do przeprowadzania rozméw coachingowych. W ostatniej dekadzie niezwykle popu-
larne staly si¢ przestrzenie biurowe w konwencji open space z tzw. goracymi biurkami.
Szczegodlnie wiec w takich miejscach nalezy w przemyslany sposob planowaé miej-
sca przeznaczone na rozmowy coachingowe. Moga to by¢ pomieszczenia, w ktérych
pracownicy spedzajg przerwy lub miejsca siedzace w poblizu automatu z woda lub
napojami i ekspresem do kawy. Wazne, by bylo ich sporo.

EtAP §5. COACHING W SIECI POWIAZAN

Piaty etap rozwoju kultury coachingowej polega na wykorzystywaniu coachingu poza
organizacja, tj. w relacjach z dostawcami i partnerami oraz na zachecaniu ich do korzy-
stania z tego narzedzia. Sukces wielu firm opiera sie na bliskich relacjach zawodowych
z wybrang grupa kluczowych dostawcow: producentéw czesci sktadowych produktu,
franszyzobiorcow, partneréw dostarczajacych cze$é ustug dla organizacji (np. call centre).

Na tym etapie istotne jest zachecanie partneréw do wdrazania coachingu w ich
organizacjach lub zespolach pracujacych z dang organizacja. Jednym ze sposobdw,
w jaki mozna to zrobi¢, jest zaproszenie wszystkich partneréw do otwartej rozmo-
wy przy uzyciu takich metod jak pozytywne dopytywanie (Cooperryder, Whitney
200S; Lewis, Passmore, Cantore 2007). Innym jest zachgcanie organizacji wspélpra-
cujacych, partnerskich czy tez franszyzobiorcow do szkolenia wlasnych pracownikow
oraz stosowanie podobnych praktyk we wlasnych zespolach.

WNI0SKI

W niniejszym artykule przyjrzeliémy sie koncepcji tworzenia kultury coachin-
gowej przez organizacje. Zdefiniowaliémy pojecie coachingu i kultury oraz
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zaproponowali$my definicje kultury coachingowej. Nastepnie przedstawilismy plan
podroézy, ktory organizacje moga wykorzystaé, aby dokona¢ realnej oceny obecnej sy-
tuacji i wybra¢ najlepszy dla siebie sposéb wdrazania coachingu w codziennej pracy.
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