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Organizacyjna kultura coachingowa.
W kierunku nowych wyzwan

»Najlepiej realizujemy swoj potencjat poprzez optymalizacj¢ wiasnej
indywidualnosci i wyjatkowosci, nigdy poprzez dostosowanie ich do
opinii innych na temat tego, co stanowi najlepsza praktyke.”

(J. Whitmore)

Streszczenie: Dos¢ powszechnie przyjmuje sig, ze coaching to specyficzna forma
relacji, oparta na procesach uczenia sig, motywacji, dialogu i wsparcia, ktora sprzy-
ja rozwojowi organizacji. Problemy adaptacyjne wspotczesnych organizacji leza nie
tylko w zmiennych warunkach zewnatrzorganizacyjnych, ale takze (a moze przede
wszystkim) w podej$ciu samych menadzeréw. Do skutecznego funkcjonowania i ra-
dzenia sobie z nieprzewidywalnymi sytuacjami konieczne sa nowe umiejgtnosci.
Potrzeba podejscia ogodlnosystemowego, klimatu wzajemnego zaufania bgdacego
efektem rozwoju osobistego, zwigkszania §wiadomosci, rozwijania wtasnego poten-
cjatu i wyzbycia si¢ Igku na rzecz wiary w ludzi. Migdzy innymi ta kwestia stanowi
przedmiot niniejszego artykutu.

Stowa kluczowe: coaching, organizacja, rozwdj osobisty

yjemy w dynamicznym §wiecie. Kazdego dnia przychodzi nam stawiaé

czota réznym wyzwaniom. Potrzeba umieje¢tnego dostosowania si¢ do
zmian, nigdy wczes$niej nie byla tak naglaca i wyrazna, jak dzi§. Zmienno$¢
warunkow charakteryzuje wszystkie sfery naszego zycia. Wspodtczesnosc
niesie wiele niewiadomych, rodzi wiele watpliwo$ci. Jak sobie poradzimy
w przysztosci? Jaka rolg bedziemy w niej petni¢? Czy wszechobecny kon-
sumpcjonizm na state zmieni nasze myslenie o sobie i §wiecie? Czy potrze-
ba ,,posiadania” zdominuje do reszty ide¢ ,,bycia”? Czy starczy sit i argu-
mentow, by uzasadni¢ witasna egzystencje, gdy obudzimy si¢ sami, zgubieni
gdzie§ w pogoni za iluzja szczgscia? Jaka bedzie nasza odpowiedz, jaka
bedzie odpowiedz polityki i biznesu na ciagle nowe wyzwania, kto i za co
poniesie odpowiedzialno$¢? Pytan jest wiele. A co z odpowiedziami?
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Nie jest moja intencja odpowiedzie¢ na wszystkie powyzsze kwestie,
jest nia natomiast wskazanie pewnych organizacyjnych i systemowych
rozwigzan, ktére moga zmieni¢ obraz przysztych pracownikow (obywa-
teli, czy szerzej spoleczenstw), ksztattujac w nich postawy humanistycz-
ne, angazujace, otwarte, empatyczne i prorozwojowe.

Tesknota za rzeczywista relacja, staje si¢ udzialem coraz wigkszej
liczby ludzi. Wyrazniejsze staja si¢ postulaty, by sprobowacé oderwac
wzrok od ,,lusterek” telefonow przy kolejnym selfi i spojrze¢ z uwaga
itroska na $wiat i innych. Coraz silniej wyczuwalna jest nostalgia za ,,rze-
czywista rzeczywistoscia”, w ktorej obecny model narcystycznej narracji
1 bezrefleksyjnego przekonania o wtasnej omnipotencji, zastapi zgoda na
niedoskonatos$¢, wzajemny szacunek, zaufanie i wsparcie, a elektroniczne
komunikatory wyprze thumiona dotad potrzeba bezposredniej rozmowy
»twarza w twarz”. Mogloby sie wydawac, ze taka propozycja, jest wspot-
czes$nie niewykonalna, by nie rzec utopijna. Jednak w mysl coachingowej
zasady, ze sami ksztattujemy swoja egzystencj¢ (Schutz, 1984), tworzy-
my jej ramy, nadajemy kierunek, wartosciujemy, warto poswigcic troche
czasu i wlasnego potencjatu by $wiat, w ktorym zyjemy i ktory zostawi-
my nast¢gpnym pokoleniom, byl nadal miejscem pigknym, przyjaznym
i harmonijnym. Ta zrodzona z indywidualnych tgsknot perspektywa
nie pozostaje bez echa takze w kreggach organizacyjnych. Czg$¢ $wiata
biznesu zaczyna dostrzegaé potrzebg radykalnej zmiany. Pojawiaja si¢
ekologiczne, wspolnotowe koncepcje zarzadzania, ktére moga pomoc ja
urzeczywistnié.

Motywacje sa tu rozne, znaczenie ma jednak efekt. Pozostawiajac
czes$¢ pytan otwartych 1 porzucajac gleboki sentymentalizm 1 indywidual-
ne podejscie, skupmy si¢ na §wiecie pracy i rozwiazaniach systemowych.
W dzisiejszych czasach jesli organizacje maja przetrwac, ich kultura
musi ulec zmianie (Whitmore, 2011, s. 36). Dlaczego? Istnieje szereg
pragmatycznych powodow. Globalizacja, zmiany demograficzne, rosna-
ce wymagania kompetencyjne, aspiracje, migracje, integracja europejska
czy chocéby Internet, wymagaja od przedsigbiorstw statych procesow
adaptacyjnych, wprowadzania zmian w sposobie dziatania. Bez wzgledu
na ,,przyczyng” przeobrazen, kazda nowa struktura bedzie zmuszona do
utrzymania konkurencyjnosci i osiagania coraz lepszych wynikéw. Po-
niewaz nadal to gtownie rachunek ekonomiczny stanowi podstawowe
kryterium sukcesu organizacyjnego, rzadko ktére przedsigbiorstwo zde-
cyduje si¢ na podjecie ryzyka, tylko po to, by stac¢ si¢ miejscem bardziej
przyjaznym dla swoich pracownikow czy Srodowiska. Zdarzaja si¢ co
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prawda organizacje, w ktorych deklaratywnie twierdzi sig, ze spoleczna
odpowiedzialno$¢ jest dla nich priorytetem, a pracownicy stanowia ich
najwigkszy zaséb (Drucker, 1995, 1998, 1999; Kossowska, Sottysinska,
2002) czy instytucje gltoszace stosunkowo nowe hasta ,,uwalniania poten-
cjatu ludzkiego”. Jednak stowa te brzmia czg¢sto pusto i nie niosa z soba
zadnych konkretow. Znacznie czgsciej si¢ je wypowiada, niz zgodnie
z nimi dziata. Czyms, co moze pomoc wypetnié je trescia i wskazaé kie-
runek rozwoju pracownikow i catej korporacji, jest nowa kultura — kul-
tura coachingowa (Whitmore, 2011). Jesli przyjmiemy, ze jej efektem,
bedzie wykonywanie zadan organizacyjnych na wyzszym poziomie, przy
jednoczesnym rozwoju pracownikow, to jest to ekonomicznie uzasadnio-
ne, i z punktu widzenia kierownictwa godne rozwazenia. Jednak, by wy-
korzystujac narzedzia coachingowe osiagna¢ optymalne wyniki, potrzeba
fundamentalnych zmian w nastawieniu, sposobie zarzadzania przedsig-
biorstwami oraz catej strukturze organizacyjnej (Whitmore, 2011, s. 38).
By tego typu zmiany mogty nastapi¢ i przybraé charakter bardziej maso-
wy, potrzebni sg nowi przywodcy zdolni po raz kolejny przewartosciowaé
nasza wizj¢ Swiata. Oczywiscie rodzi si¢ kolejne pytanie, skad ich wzia¢?
Na szczg$cie nie brakuje ,,wizjoneréw przysztosci”, ludzi zdolnych, od-
powiedzialnych, z poczuciem misji, trzeba ich tylko dopusci¢ do glosu
1 stworzy¢ warunki do pracy.

Zaktadajac, ze coaching to specyficzna forma relacji, oparta na pro-
cesach uczenia si¢, motywacji, dialogu i wsparcia, ktora sprzyja roz-
wojowi organizacji, menadzerowie powinni przychylniej spojrze¢ na
druckerowskie zalozenie o wiodacej roli pracownikow w tym procesie
(Drucker, 1995, 1999, 2004). To bliskie takze autorce stanowisko, glo-
szace iz o konkurencyjnos$ci firmy stanowi przede wszystkim potencjat
jej pracownikow, po raz kolejny zyskuje na warto$ci. Z punktu widzenia
kierownictwa, logicznym nastgpstwem przyjecia tego zatozenia bylaby
inwestycja w pracownikow, rozumiana jako stwarzanie im mozliwosci
do rozwoju. Niestety cze$¢ menadzeréw, nie dos$¢, ze sama rezygnuje
z procesOw samodoskonalenia, to pozostaje czgsto przy mniej efektyw-
nych ale znanych, tradycyjnych formach zarzadzania. Woli inwestowac
w technologi¢ czy usprawniac istniejace formalne procedury, niz wdrazaé
rozwigzania sprzyjajace procesom uczenia si¢, zwigkszania Swiadomosci
pracownikéw, ich odpowiedzialnosci i wiary w siebie (Whitmore, 2011,
s. 26). Problem z podej$ciem coachingowym lezy zatem czgsto po stro-
nie samych szefow. Dzieje si¢ tak dlatego, iz przyjecie prorozwojowych
zatozen 1 rozwigzan wobec podwladnych, moze by¢ postrzegane, jako
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pewne zagrozenie dla wtasnej pozycji. Budowanie czy wspieranie czyjej$
wysokiej samooceny wymaga wyzbycia si¢ checi kontrolowania danej
osoby 1 rezygnacji z bycia zawsze ,,najlepszym i wszechwiedzacym”.
W rozumieniu autorki, dobry menadzer to taki, ktory pomaga pracow-
nikom stawac si¢ lepszym od niego. To ,,przerastanie” mistrza powinno
stanowi¢ indywidualng potrzebe zawodowa i element organizacyjnej co-
dziennosci. W praktyce zbyt czgsto jednak u kierownikéw pojawia si¢
obawa utraty wladzy, autorytetu, stanowiska, wiarygodnoS$ci czy poczu-
cia wlasnej warto$ci (Whitmore, 2011, s. 27). Abstrahujac od indywidu-
alnych motywoéw, trudno si¢ oprze¢ wrazeniu, ze rezygnacja z modelu
oraz metod coachingowych i1 upatrywanie zagrozenia dla wlasnej pozycji
w rozwoju pracownikow, wiele mowi o jakosci i kompetencjach czgSci
»klasy” menadzerskie;j.

Innym aspektem, na ktory warto zwroci¢ uwage, wspominajac o trud-
no$ciach w stosowaniu metod coachingowych przez czg$¢ menadzerow,
jest petniona przez nich rola specjalisty. Ze wzgledu na specyfike i za-
sady pracy coachingowej (Rogers, 2010, s. 14-15 i n.; Piasecka, 2011,
s. 99; Passmore, 2012, s. 34 in.; J. Starr, 2005; Sidor-Rzadkowska, 2009),
czasem trudno jest ekspertowi by¢ dobrym coachem, nie jest to jednak
niemozliwe. Wiedza specjalistyczna jest niezbedna w menadzerskim
dziataniu, jednak mozna sobie wyobrazi¢ sytuacje¢, gdy szef nie posiada
specyficznych umiejetnosci w jakiej$ dziedzinie, potrafi natomiast stwo-
rzy¢ przestrzen do nauki dla swoich pracownikow, stymulowac ich do po-
szukiwan, rozwijania umiejetnosci, zdobywania wiedzy. Przyjecie zato-
zenia, ze menadzer wie wszystko na kazdy temat, nie musi si¢ doskonali¢
1 sam wszystko robi najlepiej, wydaje si¢ kuszace, ale w dtuzszej perspek-
tywie stanowi poczatek konca kazdego chcacego sig rozwijaé przedsig-
biorstwa. W miarg, gdy dziatania staja si¢ coraz bardziej skomplikowa-
ne pod wzgledem technicznym, gdy wzrasta specjalizacja, a posiadane
umiejetnosei 1 wiedza szybko si¢ dezaktualizuja, uczenie permanentne
staje si¢ warunkiem przetrwania, a coaching immanentna cecha mena-
dzerskiej rzeczywistosci, zarowno gdy mowa o kompetencjach samego
kierownika, jak i umiejetnosciach catego zespotu.

Problemy adaptacyjne wspotczesnych organizacji leza zatem nie tyl-
ko w zmiennych warunkach zewnatrzorganizacyjnych, ale takze (a moze
przede wszystkim) w podejsciu samych menadzeréw. Do skutecznego
funkcjonowania i radzenia sobie z nieprzewidywalnymi sytuacjami ko-
nieczne sg nowe umiejetnosci. Potrzeba podejscia ogdlnosystemowego,
klimatu wzajemnego zaufania bedacego efektem rozwoju osobistego,
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zwigkszania §wiadomosci, rozwijania wlasnego potencjalu i wyzbycia
si¢ leku na rzecz wiary w ludzi. By sprawniej funkcjonowa¢ w kazdym
wymiarze ludzkiej aktywnosci, rozwoj jednostek powinien przyja¢ forme
ksztatcenia ustawicznego, rozumianego jako proces ciaglego odnawia-
nia, poglebiania, doskonalenia i rozwijania kwalifikacji, wiedzy i umie-
jetnosci (Tissot, 2004, s. 103). Aktywno$¢ zwiazana z procesem ucze-
nia si¢ moze dotyczy¢ kazdej petnionej przez nas roli i by¢ wynikiem
wewngtrznej potrzeby, ale moze by¢ takze projektowana, organizowana
1 finansowana przez pracodawce. W takim przypadku ksztalcenie usta-
wiczne pracownikoéw stanowi element uczacej si¢ organizacji, bedacej
zdaniem wielu, jedynym stusznym modelem organizacyjnym na miar¢
XXI wieku (Senge, 2012, s. 34, 75-279; Mikuta, 2001, 2006; Garvin,
1993, s. 78-91). Z punktu widzenia celu strategicznego przedsigbior-
stwa, optymalnym wydaje si¢ potaczenie tych motywacji, w ramach
jednej ptaszczyzny organizacyjnej. Mimo $wiadomosci powyzszych za-
tozen, kierownicy niejednokrotnie bardziej troszcza si¢ o krotkotermi-
nowy zysk, niz o nauke¢ czy jako$¢ osiaganych wynikow. Aby sprostaé
rynkowym wymaganiom i pokona¢ konkurencje, bedzie si¢ to musiato
zmieni¢. Trzeba jednak zacza¢ od ,,gory”. To liderzy wtasnym przykta-
dem powinni zainicjowaé procesy ustawicznego uczenia si¢, budowania
wiary we wlasne sity, wzbudzania motywacji i maksymalnego wykorzy-
stania potencjatu (Whitmore, 2011, s. 121-136). Zarzadzajacy powinien
zatem mie¢ na wzgledzie swoj wlasny rozwdj, jak i chg¢é wspierania in-
nych, majac przy tym swiadomos¢, ze jednostki beda mogly ewoluowaé
znacznie szybciej, jesli zechca sig uczy¢. W praktyce proces coachingu
wspiera rozwdj, jednak jego inspiracji nalezy szukaé¢ w indywidualnych
motywacjach ludzi, nie mozna go narzuci¢ stosujac metody nakazowe.
Pozytywna koncepcja cztowieka zwigzana z psychologia humanistycz-
na (Maslow, 2004, 2013; Rogers, 1980; Perls, 1974), pozwala przyjaé
zatozenie o ludzkim potencjale i potrzebie rozwoju, tym samym dajac
menadzerom inne narz¢dzia motywacyjne niz tylko metoda kija i mar-
chewki. Ten psychologiczny optymizm wydaje si¢ niezbedny, jesli ma si¢
w petni doceni¢ mozliwos$ci coachingowego zarzadzania. Czegsto jednak
nowym sytuacjom towarzyszy niepewnos$¢, kierownicy pytaja, co robié,
by utrzymac¢ i rozwija¢ umiejgtnosci powiazane z wykonywang praca?
Wedhug J. Whitmora nalezy ¢wiczyé, zwigksza¢ swiadomo$¢ samych
siebie 1 innych, a takze koncentrowac¢ si¢ na nieustannym rozwoju wia-
snej osoby (Whitmore, 2011, s. 9). Z punktu widzenia zarzadzajacych co-
aching moze by¢ takze niezwykle pomocny w odkrywaniu prawdziwych
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warto$ci 1 motywacji pracownikow, bez znajomosci ktorych, trudno jest
optymalizowa¢ efektywnos$¢ biznesowa przedsigbiorstwa. Jako filozofia
oparta o teoretyczne podstawy, dysponujaca zestawem praktycznych na-
rzedzi, coaching moze stanowi¢ fundament dziatan kierowniczych, maja-
cych na celu uruchomienie potencjatu pracownikéw tak, by ludzie sami
potrafili wydoby¢ z siebie to, co w nich najlepsze. Podobnie, jak w wy-
padku kazdej nowej umiejgtnosci, przyjecie zatozen i metod coachingu
wymaga zaangazowania, czasu i treningu, zanim stanie si¢ on naturalng
forma zawodowej codzienno$ci, optymalizujacej wlasne funkcjonowanie
pracownikéw i efektywnosc¢ catej organizacji.

Ograniczony charakter niniejszego tekstu nie pozwala na gl¢bsza ana-
lizg zjawiska, dlatego tez poruszane tu kwestie prezentowane sg synte-
tycznie, a problemy sa jedynie sygnalizowane. Jednak, rozwazajac prak-
tyczne zastosowanie coachingu w biznesie, nalezy spojrzeé¢ nieco blizej
na sama koncepcj¢ zarzadzania. Dokonujac pewnego uproszczenia, moz-
na przyjaé, ze tradycyjne style zarzadzania i formy komunikacji tworza
pewne continuum.

Kierownik ma Kierownik Kierownik i pra- Kierownik oddaje
poczucie wladzy przedstawia cownik czuja sig cze$¢ swoich obowiaz-
(czgsto ztudne),  swoj pomyst zaangazowani, lecz  kow pracownikowi,

w istocie i stara si¢ moze to by¢ ryzyko — brak kompe-
przetozony nie przekonaé powolny proces tencji u pracownikow,
kontroluje 0 jego warto$ci, — ze strony kierow- brak samodzielnej
sytuacji, przy daje ztudzenie  nika wola by poda- decyzji o przejeciu
wydawaniu wspotspraw- za¢ inng niz wy- odpowiedzialnosci.

polecen (system  stwa, w rzeczy- brana przez siebie ~ Wykonawca czynnoSci
nakazowy) niski ~ wisto$ci —nie-  droga, pod warun-  czuje sig zobligowany

poziom wielki wktad ~ kiem, Ze prowadzi  lub przygnieciony
zapamigtywania  pracownikow  ona w dobrym nadmiarem Wplyw
informacji kierunku obowiazkdéw i konsekwencje
l l l } Zachowania
Rozkazuje  Przekonuje Omawia Rezygnuje kierownika

Schemat 1. Zarzadzanie tradycyjne

Zrédlo: J. Whitmore, Coaching trening efektywnosci. Rozwdéj ludzkiego potencjatu w opar-
ciu o model GROW, zasady oraz praktyka coachingu i przywédztwa, Poznan—Warszawa
2011, s. 30.

Na jednym koncu znajduje si¢ podejécie autokratyczne, na drugim le-
seferyzm. Rzesze kierownikow sytuuja si¢ gdzies na tej skali, wykazujac
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przy tym mala elastyczno$¢. W celu zwigkszenia wlasnej menadzerskiej
skutecznosci warto siggnac do zatozen coachingowych, co pomoze taczy¢
korzysci ptynace z obu jej krancéw, przy jednoczesnym eliminowaniu
zagrozen i ryzyka. W organizacyjnej kulturze coachingowej kierownik/
coach przedstawia zadanie wykorzystujac pytania coachingowe. Stucha-
jac odpowiedzi, poznaje propozycje pracownika, plan dziatania i procesy
myslowe, ktore mu towarzyszyly, zyskujac tym samym petniejsza wiedze
na temat mozliwych opcji 1 potencjatu osoby. Pracownik natomiast szu-
kajac rozwiazan, przejmuje inicjatywg. Tym samym coaching zapewnia
menadzerowi rzeczywista, a nie iluzoryczna kontrolg, a podwladnemu
realng, a nie ztudng odpowiedzialnos$¢. Praca nad samorozwojem i roz-
wojem podwladnych przynosi wymierne korzys$ci. Nowe umiejgtnosci
i kompetencje sktaniaja do podejmowania wigkszych wyzwan, samodziel-
nego i efektywnego wypetniania zadan organizacyjnych. Skutecznos$¢ co-
achingu warunkowana jest kilkoma zmiennymi, ktore dotycza wigkszo$ci
sytuacji w miejscu pracy. Sa to przede wszystkim: czas, jakos$¢ rezultatu
1 maksymalizacja nauki. Niestety, przygladajac si¢ praktyce biznesowej,
czesto odnosi si¢ wrazenie, ze czas bierze gorg nad jakoscia, a nauka
spychana jest na trzecie miejsce. W efekcie wyniki sa znacznie nizsze niz
mozliwosci 1 obniza si¢ konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa. Zatem mozna
zatozy¢, ze zasadnicze kierownicze troski sprowadzaja si¢ do pytan o ja-
ko$¢ pracy i jakos¢ wyniku. Odpowiedzia moze tu by¢ wlasnie kultura
coachingu, uczynienie z niej podstaw organizacyjnej codzienno$ci moze
pomoc osiagnaé rezultaty przekraczajace zaréwno oczekiwania coacha/
kierownika, jak i wyobrazenia samego wykonawcy.

W artykule Jak nauczylem sie pozwoli¢ pracownikom kierowad,
R. Stayer opisuje swoja kierownicza praktyke (Stayer, 1990, s. 66-87).
Jego firma prosperowata dobrze, zauwazyt on jednak, ze mimo zadowa-
lajacych wynikow i konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, istnieje przepasé
migdzy potencjalem firmy a efektywnos$cia. Zdecydowat si¢ na zmiang
stylu pracy. Przeszedt od autokratycznego zarzadzania do ,,autokratycz-
nej abdykacji”, by wreszcie zrozumiec¢, ze ludzie sami musza pragnaé od-
powiedzialno$ci i nie mozna jej narzuci¢. Dopiero wowczas wzrasta ich
wydajnos$¢, rozumiana nie tylko jako pozytywny wynik (Stownik, 2005,
s. 184), ale jako wykraczanie poza oczekiwania, wyznaczajac i spetniajac
przy tym najwyzsze standardy. Tak wigc, kazdy lider poszukujacy tak ro-
zumianej efektywnosci 1 pewnej gwarancji przetrwania w niepewne;j ryn-
kowej rzeczywisto$ci, bedzie musiat wprowadzi¢ zmiany w swoim stylu
zarzadzania. Upraszczajac, zarzadzanie coachingowe mozna przedstawic



184 Joanna Szafran SSP3°16

jako dwa komplementarne procesy, w ktorych z jednej strony zwigksza
si¢ dostep do informacji, rozwijajac tym samym $wiadomo$¢ zespotu,
z drugiej deleguje si¢ uprawnienia i przekazuje cz¢$¢ decyzyjnosci, co
podnosi zaangazowanie i wpltywa na poziom odpowiedzialno$ci pracow-
nikow (Whitmore, 2011, s. 68). Pamigtajac zatem, ze coachingowa zasa-
da zwigkszania skuteczno$ci nie narzuca odpowiedzialnosci, a jedynie
stwarza mozliwo$¢ do jej przejecia oraz zwigksza indywidualng i zbio-
rowa $wiadomos$¢, kierunek menadzerskich decyzji i dzialan wydaje si¢
oczywisty.

Srodowiska biznesowe zaczynaja rozumieé, ze musza przeksztatcaé
swe przedsigbiorstwa w organizacje oparte na wiedzy, a wlasciwie na
mysleniu. Nauka i stale doskonalenie staje si¢ koniecznos$cia, jesli chce
si¢ przetrwac, tworczo rozwiazywaé problemy i pozosta¢ konkurencyj-
nym. Zarzadzanie coachingowe wydaje si¢ tu niezwykle pomocnym roz-
wigzaniem. Jednakze nawet menadzerowie wykorzystujacy coaching na
co dzien poniosa porazke, jesli skoncentruja si¢ wyltacznie na poprawie
wynikoéw zapominajac, ze efektywnos$¢, wiedza i satysfakcja sa nieroze-
rwalnie ze soba zwiazane. Wszystkie trzy komponenty wzmacnia stale
odkrywany potencjat i wysoki poziom samo$swiadomosci pracownikow,
stanowiacy istot¢ coachingu. Istnieje mozliwo$¢ skupienia si¢ na jednym
elemencie, ale na krdotko, bowiem zaniedbanie pozostatych dwdch nie
przyniesie dlugotrwatego pozytywnego efektu. Nie da si¢ np. utrzymac
efektywnosci pracy przy braku wiedzy i zadowolenia. To, co czyni kie-
rownika dobrym liderem, zalezy od jego postawy i zamyka si¢ raczej
w pytaniu ,,po co...?”, niz ,,jak...?” co$ robié.

Zmiana stylu zarzadzania na coachingowy prowadzi do przeobrazen
catej organizacji, w ktérej cechy nowopowstajacej kultury biznesowej
J. Whitmore scharakteryzowal nastepujaco: ,hierarchia ustgpuje pola
wsparciu, obwinianie ust¢puje rzetelnej ocenie, motywatory zewnetrzne
zastgpowane sa samomotywacja, wraz z budowa zespotéw upadaja barie-
ry ochronne [...] Cenzurg zastgpuje otwarto$¢ i szczeros¢, presja w pracy
staje si¢ praca pelnag wyzwan, a krotkookresowe dziatania prewencyjne
ustepuja na rzecz dhugookresowego myslenia strategicznego” (Whitmo-
re, 2011, s. 38-39). Dodatkowym elementem tej charakterystyki jest nie-
watpliwie potrzeba zaangazowania i wyboru bedaca, zdaniem niektorych,
wyrazem rozwijajacej si¢ $wiadomosci kolektywnego spoteczenstwa
(Whitmore, 2011, s. 40). Wybor to odpowiedzialno$¢, czy jak kto woli,
odpowiedzialno$¢ wymaga wyboru. Wybor to wolnosé. Menadzerowie
zamiast czu¢ si¢ zagrozeni, powinni spojrze¢ na ta kwesti¢ z perspek-
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tywy organizacyjnego zysku, jaki ta wolno$¢ niesie. Odpowiedzialno$é¢
wzmacnia zaangazowanie i daje duzo wigksze gwarancje, ze pracownicy
dadza z siebie wszystko. W tym przypadku kazdy wygrywa, i jednostka,
1 organizacja.

Jakie zatem konkretne korzysci czerpaé bgdzie organizacja z przyjg-
cia kultury coachingowej? Wymienmy kilka najistotniejszych. Poprawia
si¢ wydajnos¢ i produktywnos¢, pracownicy rozwijajq si¢ i doskonala,
panuja lepsze relacje i atmosfera wspolpracy, rozwija si¢ kreatywnos¢
1 motywacja pracownikow, wzrasta elastyczno$¢ i otwarto$§¢ na zmiany,
ludzie i ich zasoby sa wlasciwie wykorzystywane itp. (Whitmore, 2011,
s. 183-185).

Reasumujac, wszystkie te elementy tworza nowa jakos¢, wptywaja na
rozwdj 1 konkurencyjno$¢ organizacji. I mimo, iz moze to by¢ wniosek
zbyt optymistyczny czy wreez naiwny, to w szerszym ujgciu, zarzadzanie
coachingowe modeluje pracownicze postawy, co w przysztosci zaowoco-
wa¢ moze innym rozumieniem spotecznej odpowiedzialnosci i obywatel-
skiego zaangazowania, takze w szerszym pozazawodowym kontekscie.

Kultura coachingu i zasady, na ktorych si¢ opiera, sa zjawiskiem
globalnym i ponadczasowym, nieograniczonym niczym poza ludzkim
sprzeciwem. Podstawy teoretyczne, metody i1 narzedzia pracy, stanowia
swoista $ciezke zwigkszania efektywnos$ci, prowadzacq od sztywnej hie-
rarchii 1 zaleznoéci, do wspotodpowiedzialnosci, od autokracji do de-
mokracji, od ilosciowego konsumpcjonizmu do jakos$ciowej stabilizacji.
Liderzy przysztosci, by odnosi¢ sukcesy, beda musieli oprze¢ swoj styl
zarzadzania na metodach coachingowych, rezygnujac z wydawania pole-
cen i $cistego nadzoru. Utrzymanie kadry, zwlaszcza tej najlepszej, staje
si¢ obecnie kwestig kluczowa dla konkurencyjnosci, czy wrecz przetrwa-
nia przedsigbiorstw. System nakazowy, wszechobecna kontrola i silna
hierarchia tracq racje¢ bytu. Pracownicy oczekuja innego traktowania,
niejednokrotnie pragna wigkszego zaufania, mozliwosci wyboru i odpo-
wiedzialno$ci. Dodatkowo zewngtrzny kontekst, w ktorym funkcjonuje
organizacja, stanowi dynamiczny, nieprzewidywalny obszar, pozosta-
jacy poza kontrolg przedsigbiorstwa. Globalizacja, rozwdj technologii,
kryzysy gospodarcze i polityczne, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu,
degradacja $rodowiska, to tylko niektdre z nich. Poradzenie sobie z tymi
wyzwaniami wymaga nowej kultury organizacyjnej i nowych cech przy-
wodczych. Prorozwojowi liderzy powinni posiada¢ wizje, by¢ autentycz-
ni, mie¢ wyznaczony cel, wierzy¢ w siebie i ludzi. W dziataniu opieraé
si¢ w duzej mierze na procesach zwigkszania samo$wiadomosci, samo-
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doskonalenia i maksymalnego wykorzystania zasobow. Tacy menadze-
rowie, niezaleznie od sektora rynku, na ktorym dziataja, stwarza¢ beda
mozliwosci uczenia si¢/rozwoju, zwigkszajac $wiadomos$é, pomagajac
1 towarzyszac innym w odkrywaniu ich potencjatu, oferujac mozliwosé¢
podejmowania decyzji i dokonywania wyborow, przyczynia si¢ do budo-
wania fundamentéw nowej klasy liderow, otwierajac pole do ksztalttowa-
nia i doskonalenia umiejgtnosci przywddczych swoich nastgpcow.

Obecnie kontekst przywodztwa ulega zasadniczym zmianom, gldwnie
za sprawa dwoch czynnikow. Po pierwsze, stare wzorce, zasady i umie-
jetnosci kierowania ludzmi nie zdaja juz egzaminu. Po drugie, odpowie-
dzialne przywoddztwo wymaga od liderow zwrocenia uwagi na problemy
globalne, spoteczne i ekologiczne, traktujac je jako rownowazne z krot-
kookresowym sukcesem finansowym ich organizacji. Uswiadomienie so-
bie juz dzi$ tych przemian i zaleznoéci sprawi, ze menadzerowie szybciej
przyjma rolg coacha i beda gotowi stawi¢ czota wyzwaniom jutra. Co-
achingowa kultura organizacyjna, nawet jesli nie stanowi remedium na
wszystkie bolaczki wspotczesnego §wiata, pomdc moze w podnoszeniu
skutecznosci przedsigbiorstw, a zwigkszajac poziom osobistej satysfakcji
pracownikdéw, daje takze poczucie kontroli i pewnej stabilizacji w dyna-
micznie zmieniajacych si¢ warunkach.

Przygladajac si¢ procesom ewolucji znaczenia i charakteru korpora-
cji dotarlismy do miejsca, w ktorym hierarchiczna przeszto$¢ winna by¢
zastgpiona nowa forma zdecentralizowanego przywodztwa i zbiorowej
odpowiedzialno$ci. Mozna tu zada¢ kolejne pytanie: czy funkcja coacha
tak dynamicznie rozwingla sie przez ostatnie 25 lat, poniewaz odpowiada
na potrzebe samoodpowiedzialnosci i samorozwoju? Odpowiedz twier-
dzaca bytaby pewnie duzym uproszczeniem, graniczacym z naiwnoscia,
jednak chciatoby si¢ wierzy¢, ze tak jest. Wielu ludzi jest zdania, Ze
zmiana roli 1 nastawienia przedsigbiorstw jest nieunikniona (Blanchard,
Homan, 2004; Czarkowska, 2011; Dilts, 2006; Hargrove, 2006; O’Neill,
2000; Mikuta, 2001). Stuzebna rola natury wobec gospodarki i stuzalcza
wrecez rola czlowieka wobec gospodarki zaczyna zbiera¢ zniwo. Rezer-
wy naturalne si¢ kurcza, bezmyslna eksploatacja zasobow nie pozostaje
bez konsekwencji. W indywidualnych przypadkach nastgpuje przewar-
tosciowanie, pojawiaja si¢ glosy sprzeciwu, czego przejawem sa choéby
przerwane ,kariery” korporacyjne. Takze w $§rodowiskach biznesowych
coraz czegsciej porusza si¢ kwestie odpowiedzialnosci spolecznej przed-
sigbiorstw. Czy jednak pdjda za tym faktyczne zmiany kierunku dziata-
nia, czy tez za wszelka ceng organizacje beda trwa¢ w pogoni za zyskiem,
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do czasu napotkania przeszkody w postaci inaczej mys$lacych ludzi, ma-
jacych inne wymagania, aspiracje 1 wartosci? Odpowiedz nie jest jedno-
znaczna, jednak z cala pewnoscia mozna stwierdzi¢, ze dla przeobrazen
kultury organizacyjnej, rola menadzera-przywodcy jest wiodaca, gdyz
,»bez wspolnej wizji zmiana si¢ nie powiedzie, natomiast przy braku wizji
na szczycie nawet si¢ nie rozpocznie” (Whitmore, 2011, s. 203).
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Organizational coaching culture. Towards new challenges
Summary

Coaching is commonly assumed to mean a special form of relations that is based
on the processes of learning, motivation, dialogue and support thereby facilitating the
development of the organization. Modern organizations face adaptation challenges
resulting on the one hand from changeable circumstances inside the organization and
on the other (or rather primarily) from the attitudes of managers. Operating in an ef-
ficient manner and dealing with unpredictable situations requires new skills. They
include a holistic approach to the system, the climate of mutual trust that results from
personal development, enhanced consciousness, development of one’s own potential
and replacing fear with the faith in people. This is one of the subjects addressed in
this paper.

Key words: coaching, organization, personal development



