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Streszczenie: Niniejszy tekst dotyczy problematyki coachingu w ujgciu procesowym i syste-
mowym bedacym odpowiedzia na podejscie ad hoc czy intuicyjne. W pierwszej czgsci tekstu
autorka definiuje najwazniejsze cechy podejscia procesowego, jego etapy i korzysci. Podkre-
$la, iz coaching jako proces pozwala na planowanie, kontrolg dziatan, ich korekte, a w efekcie
na zapewnienie wysokiej jakosci prowadzonych prac. W czgsci drugiej przybliza filozofig
wielowymiarowego spojrzenia na rozw6j umiejgtnosci jednostki w powiazaniu z cata organi-
zacjq postrzegang jako system. Definiuje pojgcie coachingu systemowego, jego specyfike i
omawia zalety, m.in.: uzyskanie synergii, poprawg wspolpracy czy przeptywu informacji
migdzy komoérkami, jednostkami w organizacji.
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1. Wstep

Coaching, jako metoda rozwijania indywidualnego potencjatu pracownika poprzez
uczenie go odpowiednich umiejgtnosci w kontekscie osobistej interakceji z eksper-
tem, zyskat ogromna popularnos¢. Wystepuje w ofertach niemal wszystkich firm
szkoleniowo-doradczych, jest przedmiotem rozwazan na tamach popularnych i na-
ukowych czasopism. Ze wzgledu na indywidualny charakter i relatywnie wysoki
koszt dedykowany jest przede wszystkim menedzerom i kluczowym specjalistom w
danej dziedzinie [Fairholm 2001; Kralj 2001; Peltier 2005; Fornalczyk 2007]. Nie-
ustannie wdrazany w wielu organizacjach w formie dziatan osobistych vs gru-
powych, czastkowych czy kompleksowych, symulacyjnych lub tzw. life coaching
ma si¢ przyczynia¢ do znacznej poprawy efektywnosci zachowan pracownikow.
Niestety do$¢ czgsto zastosowanie coachingu nie przynosi oczekiwanych rezultatow,
zazwyczaj z powodu licznych btgdow popetnianych na jego réznych etapach przez
uczestniczace w nim strony.

Wyniki badan ujawniaja, iz za znaczna (az 49%) grupg czynnikdéw obnizaja-
cych skutecznos$¢ projektéw coachingowych odpowiada organizacja, 31% btedow
jest zwiazanych z osoba coachowana, a 20% z samym coachem [Fornalczyk 2010].
Wspomniane bledy sa m.in. wynikiem braku $wiadomosci, wiedzy, odpowiednich
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kompetencji, profesjonalnych standardow pracy, motywacji, wlasciwych postaw,
standardow moralnych itp. Jednym ze znaczacych problemoéw jest nieusystematyzo-
wane 1 wybiodrcze prowadzenie dziatan tzw. ad hoc, czgsto bez zwiazku z organiza-
cyjna rzeczywistoscia, w ktorej funkcjonuje coachowany.

Analiza danych zgromadzonych przez autorke niniejszego artykutu wskazuje, ze
ponad 43% badanych sytuacji coachingowych (N = 40) w 18 duzych organizacjach
na terenie Polski miala charakter nieprocesowy i dorazny oraz ograniczony tylko do
wspotpracy z coachowanym [Fornalczyk 2010]. Dziatania te cechowata rowniez ni-
ska skuteczno$¢ w poréwnaniu ze srodkami, jakie wydano na ten cel. Nalezy wspo-
mnie¢, iz proba efektywnego doskonalenia kompetencji menedzerskich czy specja-
listycznych bez odniesienia do konkretnych zadan jednostki, jej roli, formulowanych
wobec niej oczekiwan i uwarunkowan wystepujacych w organizacji nie jest mozli-
wa [Berlgas 2002].

Skuteczny coaching wymaga nie tylko zaplanowanego i konsekwentnego poste-
powania, ale rowniez wielowymiarowego spojrzenia na rozwdj umiej¢tnosci jed-
nostki w powiazaniu z cata organizacjq postrzegana jako system [Renesach, Harman
2002; Kouzes, Posner 2007]. Czynnikiem mogacym istotnie zwigksza¢ efektywnos¢
coachingu jest podej$cie procesowe i systemowe pozwalajace na planowanie, kon-
trole dziatan, ich korekte, a w efekcie — na zapewnienie wysokiej jakosci prowadzo-
nym pracom. Niniejszy tekst przybliza problematyke coachingu procesowo-syste-
mowego bedacego odpowiedzia na podejscie intuicyjne czy ad hoc. Prezentowane
tu zagadnienia sg kontynuacja podejmowanego we wczesniejszych publikacjach au-
torki watku gtownych grzechow coachingu organizacyjnego [Fornalczyk 2007; For-
nalczyk 2010].

2. Coaching jako proces

Zdaniem wielu badaczy i praktykow zarzadzania w trosce o efektywnos¢ coaching
organizacyjny powinien mie¢ charakter procesu o uporzadkowanym w czasie ciagu
zmian i stanow zachodzacych po sobie. Kazdy kolejny stan czy zmiana, np. poziomu
umiejetnosci czy efektywnosci dziatania coachowanych, powinny by¢ powodowane
poprzednia planowana zmiang lub kontrolowanymi oddziatywaniami zewngtrznymi
[Tobias 1996; Douglas, Morley 2000]. Z perspektywy rozwojowej zjawiska uczenia
si¢ pracownikow coaching jest procesem ciaglym, gdyz wraz ze zmianami otoczenia
stale aktualizuja si¢ cele organizacji, a zatem 1 wykonywane przez pracownikow
zadania, ktore wymagaja doskonalenia starych lub rozwijania nowych umiejetnosci
[Lines 2005]. Perspektywa formalno-organizacyjna traktuje coaching jako proces
dyskretny, zamknigty, majacy swoj poczatek — zainicjowanie doskonalenia kompe-
tencji coachowanych, etapy posrednie oraz koniec uwienczony oceng wynikow i
zamknigciem kontraktu. W ujeciu ogdlnym na proces coachingu sktada sig¢ kilka
nastgpujacych po sobie etapow (rys. 1, tab. 1).
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Rys. 1. Etapy procesu coachingu

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Pierwszym z nich jest audyt — analiza zebranych informacji (orientation — asses-
sment), ktoéra obejmuje studium specyfiki dziatania oraz biezacej sytuacji organiza-
cji, jej plandw, potrzeb i celow zwiazanych z coachingiem. W kontek$cie uwarunko-
wan organizacyjnych konsekwentnie diagnozowane sa indywidualne zasoby osoby
coachowanej i jej potrzeby rozwojowe. Przeprowadzenie rzetelnego audytu wymaga
od coacha duzego doswiadczenia w ocenianiu ludzi i sytuacji, umiejetnosci zastoso-
wania wlasciwej metodologii oraz znacznych kompetencji psychologicznych [To-
bias 1996; Berglas 2002; Peltier 2005]. Prowadzona diagnoza ma charakter wielo-
wymiarowy i systemowy, jej przedmiotem jest nie tylko wymiar organizacji, ale i
wiedza menedzera, jego zdolno$ci poznawcze, osobowos¢, cechy temperamentalne
(np. odpornos¢ na stres), postawy (m.in. gotowo$¢ do wspotpracy), motywacja,
umiejetnosci spoleczne (w tym przywodcze, zarzadceze), style dzialania w roznych
sytuacjach zawodowych itp.

Wiasciwie przeprowadzony audyt powinien si¢ konczy¢ dokumentem raportuja-
cym:

a) stan organizacji, istotny z perspektywy planowanego coachingu (m.in. wynik
analizy szans i zagrozen zwiazanych z wlasciwym wdrozeniem procesu, zalecenia
co do koniecznych zmian, ktore powinny by¢ wprowadzone, itp.),

b) indywidualny potencjat coachowanego menedzera (badany najczgsciej meto-
dami assessment development, 360-degree assessment) z opracowanym profilem
posiadanych przez niego kompetencji wraz z precyzyjnym oznaczeniem ich pozio-
mow,

¢) oczekiwany profil kompetencji menedzera, w stosunku do ktoérego planowany
jest coaching (profil ten powinien by¢ realistyczny i formutowany wspoélnie z orga-
nizacja, gdyz stanowi swoisty punkt referencyjny dla prowadzonych dziatan rozwo-
jowych oraz jest podstawa oceny ich efektywnosci).

Drugim z etapow jest sformulowanie strategii i programu coachingu (develop-
ment plan) na podstawie wynikow przeprowadzonej diagnozy. Dziatania te sa reali-
zowane przy wspotpracy z organizacja oraz uczestnikiem coachingu, a w ich efekcie
powstaje plan rozwoju pracownika z wyznaczeniem priorytetow, wykorzystywa-
nych metod i1 narzedzi, czasu realizacji, dynamiki doskonalenia kompetencji. Warto
doda¢, ze plan, zwany czasem mapa rozwoju coachowanego, ma charakter indywi-
dualny, dedykowany konkretnej osobie z uwzglednieniem jej unikalnej charaktery-
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styki, potrzeb i mozliwosci [Jerome 1995; Sherman, Dreas 2004]. Nie jest zatem
mozliwe jego powtorne zastosowanie w odniesieniu do innej osoby, nawet pracuja-
cej na tym samym stanowisku w tej samej organizacji. Mimo ze personalizacja planu
rozwoju menedzera jest jednym z kluczowych czynnikéw decydujacych o skutecz-
nosci procesu, niestety czgsto bywa ona ignorowana. Dos¢ powszechnie w organiza-
cjach mozna spotka¢ tzw. plany uniwersalne, stosowane ,,hurtowo” dla grup mene-
dzerow czy specjalistow, bedace efektem mylnego rozumienia standaryzacji dziatan
coachingowych. Standardy prowadzenia coachingu organizacyjnego dotycza orga-
nizacji 1 sposobu prowadzenia procesu z zachowaniem zdefiniowanych warunkow,
co wiecej — moga by¢ 1 zazwyczaj sa uniwersalne, natomiast nie dotyczy to planow
rozwojowych coachowanych.

Kolejnym etapem procesu jest coaching wlasciwy, na ktéry sktadaja si¢ osta-
teczne uzgodnienie warunkow kontraktu z uczestnikiem oraz zaprogramowanie in-
dywidualnych z nim spotkan wraz z biezacym udzielaniem informacji zwrotnych,
wprowadzaniem ewentualnych korekt w sytuacji odstepstw od przyjetego planu do-
skonalenia kompetencji [Kralj 2001; Renesach, Harman 2002]. Niezwykle wazne
jest konsekwentne i zdyscyplinowane prowadzenie rozwoju coachowanego zgodnie
z przyjetym programem uwzgledniajacym nie tylko jego potrzeby i zainteresowania,
ale takze jego indywidualne szanse i zagrozenia, tempo uczenia sig, reakcje na otrzy-
mywane informacje zwrotne, poziom osigganych wynikow. Konieczne jest rowniez
zastosowanie w pracy z menedzerem odpowiednich narzedzi i metod (np. pozwala-
jacych na wigksza swobodg lub kontrole, uwzgledniajacych stopien jego samodziel-
nosci czy trudnosci jego zadan).

Proces coachingu zamyka krok ostatni — pomiar i raport uzyskanych efektow
(measure results). Na tym etapie nastgpuje integracja i analiza wszystkich informacji
pochodzacych z obserwacji i wspotpracy z coachowanym oraz jego organizacja [Je-
rome 1995; Tobias 1996; Fairholm 1998; Kouzes, Posner 2007]. Menedzer powinien
zosta¢ poddany powtornej diagnozie indywidualnego potencjatu zgodnie ze wzorem
kompetencji badanych w pierwszym etapie coachingu. Wsrdd przetozonych, pod-
wiadnych, wspotpracownikow coachowanego powinny by¢ takze przeprowadzone
badania na temat jego efektywnos$ci, zmian w zachowaniach. Zebrane dane powinny
by¢ zamieszczone w raporcie koncowym zawierajacym nie tylko oceng efektywno-
$ci uzyskana w wyniku poréwnania profilu kompetencji oczekiwanych z aktualnymi
coachowanego, ale rowniez oceng stanu wdrozenia zmian w organizacji zaordyno-
wanych na poczatku procesu.

Prezentowane podejscie procesowe jest alternatywa warta stosowania w przeci-
wienstwie do coachingu ad hoc. Owe dorazne formy pracy, zwykle intuicyjne i nie-
ustrukturalizowane, narazaja organizacje i coachowanego na finansowe, a takze psy-
chologiczne koszty 1 wysokie ryzyko porazki. Wdrazanie dobrze zorganizowanego
procesu moze przynosic¢ wiele korzysci (tab. 1). Jedna z nich jest mozliwos¢ standary-
zacji dziatan, co pozwala na lepsza orientacjg i kontrolg wynikéw, planowanie, korek-
te btedow, utrzymanie odpowiedniego poziomu jako$ci prowadzonych prac, efektyw-
niejsze wykorzystanie wiedzy w organizacji [ Tobias 1996; Sherman, Dreas 2004].
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Tabela 1. Coaching — cechy i korzysci podejscia procesowego

COACHING — PODEJSCIE PROCESOWE

Cechy

Korzysci

Zdefiniowanie celow i oczekiwanych
efektow coachingu — przewidywanie
wyniku przed zakonczeniem procesu
Wyszczegdlnienie etapow postgpowania,
planoéw dziatania w ramach kazdego

z nich

Wybdr metodologii postgpowania

na kazdym z wyodrgbnionych etapow,
stworzenie odpowiednich narzedzi,
ustawienie odpowiednich parametrow
Dziatanie zgodnie z ustalonymi etapami
Kontrola i biezaca korekta odchylen

na kazdym etapie coachingu
Wypracowanie systemu komunikacji

W procesie 1ijego stosowanie
Opracowanie sposobu post¢gpowania

w przypadku zaistnienia sytuacji
nieobjetych planem (kryzysu, btedow,
zmian itp.)

Efektywnos$¢ — mozliwo$¢ porownania i oceny
planowanych wynikéw z osiagnigtymi — biezaca
kontrola i ocena sytuacji, wykrywanie btgdow, nie-
prawidtowosci oraz szybkie podejmowanie dziatan
korygujacych (oszczgdnos¢ czasu i finansow)
Jako$¢ — zapewnienie jakosci prowadzonym
dziataniom rozwojowym (spelnienie

wymagan QA), mozliwos¢ certyfikacji
Standaryzacja dziatan — posiadanie
uporzadkowanego, powtarzalnego procesu
mozliwego do zastosowania w nowych
sytuacjach coachingu; mozliwo$¢ porownywania
efektow w sytuacji, gdy organizacja prowadzi
wigcej niz jeden proces coachingu

Wiedza — proces i1 know-how (strategie, standardy,
narzgdzia, metody itp.) — pozostaje w organizacji
Bezpieczenstwo — ptynnos¢ dziatan

(np. mozliwo$¢ zmiany coacha, metody bez
zatrzymywania procesu czy koniecznos$ci
rozpoczynania prac od nowa)

Motywacja — prowadzenie procesu dajacego
widoczne efekty poprawia dyscypling pracy
jednostek, powoduje wzrost motywacji do pracy,
rozwijania swoich kompetencji i uczestniczenia
w innych formach doskonalenia

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Standaryzacja coachingu zapewnia organizacji wigksza efektywnos¢ nie tylko
poprzez prowadzenie uporzadkowanego, kontrolowanego oraz powtarzalnego pro-
cesu rozwoju menedzerow, ale rowniez dzigki mozliwo$ci poréwnywania i oceny
efektow wielu prowadzonych tego typu dzialan. Analiza wynikow otrzymywanych
w 16znej perspektywie czasowej w zwiazku z roznymi dzialaniami coachingowymi
dostarcza wiedzy m.in. o efektywnosci jednostek czy dziataniu systemu rozwoju
pracownikoéw i jego kluczowych ograniczeniach. Wiedza ta wydaje si¢ bardzo waz-
na przy planowaniu, doskonaleniu funkcjonowania m.in. systemu motywowania,
ocen, planowania $ciezek karier, organizacji pracy czy przy innych rozwigzaniach
stosowanych w przedsigbiorstwie.
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3. Ujecie systemowe coachingu

W $wietle teorii systemow organizacja to jednorodny, celowy, otwarty system posia-
dajacy zwarta strukture, wewnatrz ktorej znajduja si¢ mniejsze elementy dziatajace
zgodnie z jej celami. Podejscie systemowe ktadzie nacisk na powiazania migdzy
tymi elementami, co wigcej w sposob tworzacy pewna calos¢ wyrdzniajaca si¢ w
otoczeniu [Katz, Kahn 1978; Senge 2006]. Dziatanie kazdego pojedynczego ele-
mentu organizacji wplywa na pozostate. Na przyktad zte funkcjonowanie obszaru
ZZ1 w przedsigbiorstwie moze wplywa¢ na roéznorodne deficyty i btedy w wielu
innych, m.in. produkcji, sprzedazy, administracji, wsparcia IT, ksiggowosci itd. Jed-
nym z najwazniejszych celow organizacji jest jej przetrwanie oraz rozwoj, natomiast
jego realizacja jest mozliwa przy odpowiedniej sile i zwartosci systemu, spdjnosci

Tabela 2. Coaching w ujgciu systemowym

Coaching —ujgcie systemowe
Cechy Korzysci

e Zastosowanie podejscia catosciowego e Synergia —uzyskane w rezultacie coachingu
— coaching jako projekt wielowymiarowy wspotdziatanie podmiotu z innymi elementami
okreslony przez rézne determinanty, organizacji przyczynia si¢ do uzyskiwania
m.in. psychologiczne (sytuacyjne lepszych efektow od tych bedacych rezultatem
i dyspozycyjne), socjologiczne, ekono- sumy dziatania poszczegdlnych oddzielnych
miczne, technologiczne czesci

* Prowadzenie dzialan w organizacji przy e Usprawnienie przeptywu informacji — podejécie
zalozeniu, ze jest ona systemem (zestawem systemowe w coachingu wymusza poznanie
elementow, migdzy ktérymi zachodza i zrozumienie specyfiki funkcjonowania
wzajemne interakcje, powiazania wspolistniejacych ze soba elementow, zatem
o charakterze komplementarnym, sprzyja komunikacji migdzy nimi, wypracowaniu
suplementarnym, sprzgzonym czy sciezek przeptywu informacji
konkurencyjnym) — planowanie i realizacja | ¢ Obnizenie kosztéw wspoldziatania — dzigki
coachingu we wspotpracy z wszystkimi rozwijanej u menedzerow podczas coachingu
istotnymi elementami, $wiadomosci wagi posiadania i umiejgtnosci

e Dazenie do utrzymania spojnosci dziatan zdobywania wiedzy o innych komérkach
wilasnych z prowadzonymi przez inne organizacji oraz planowaniu spojnych
elementy organizacji z innymi dziatan (unikanie aktywnosci

* Respektowanie sytuacji zaleznos$ci szkodliwych, generujacych koszty,
od innych elementéw organizacji utrudniajacych pracg innym zespotom)
(w tym ograniczen i zmian stopni swobody | ¢ Efektywnos$¢ — coaching uwzgledniajacy
dziatania) perspektywe coachowanego, jego Srodowiska,

e Coaching traktowany jako czg$¢ szerszego wspotpracujacych z nim stron zmniejsza
systemu planowania rozwoju i szkolenia prawdopodobienstwo wystgpowania sytuacji
pracownikéw w organizacji trudnych i oddziatujac na wszystkie strony,

przyczynia si¢ do poprawy wspotpracy migdzy
nimi

Zrodto: opracowanie wlasne.
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wewngtrznych dziatan i w konsekwencji przy zapewnieniu jej odpowiedniej pozycji
w otoczeniu i zdolno$ci jej utrzymania.

Proces coachingu, bedac integralnym elementem systemu planowania rozwoju
1 doskonalenia pracownikéw, powinien uwzgledniac¢ systemowy charakter organiza-
cji oraz obejmowac dziatania w relacji z wszystkimi jej elementami (tab. 2).

W praktyce oznacza to zdefiniowanie celow i potrzeb coachingowych w kontek-
$cie funkcjonowania catej organizacji, wspolprace ze wszystkimi stronami procesu
(uczestnikiem i jego otoczeniem, czyli przetozonym, podwladnymi, wspotpracowni-
kami z innych obszardw, kontrahentami itp.) na wszystkich jego etapach. Podejscie
systemowe powinno by¢ stosowane, poczawszy od etapu prowadzenia audytu i usta-
lania zakresu prac poprzez formutowanie strategii i planu dzialania oraz coachingu
wlasciwego do pomiaru jego rezultatow wiacznie [Fairholm 1998; Tobias 1996; Sta-
bryta 2006; Kouzes, Posner 2007].

Rzetelne zaplanowanie coachingu wymaga systemowej diagnozy potencjatu co-
achowanych, ale i uwarunkowan sytuacyjno-organizacyjnych wystgpujacych w ich
srodowisku pracy. Menedzer — uczestnik coachingu — powinien by¢ analizowany
jako podmiot odgrywajacy swoja rolg oraz wykonujacy zwiazane z nig zadania i
rownoczesnie jako cztonek szerszego zespotu wchodzacy w interakcje z innymi jego
uczestnikami w celu wspolrealizacji organizacyjnych zadan. Formutowanie strategii
1 programu rozwoju menedzera z wyznaczeniem priorytetow, czasu realizacji, dyna-
miki doskonalenia kompetencji powinno by¢ realizowane w kontekscie calej organi-
zacji 1 istniejacych w niej uwarunkowan. Plan powinien uwzglgdnia¢ réwniez punk-
ty styczne obszardw pracy coachowanego z innymi uczestnikami organizacji, ich
opinie i1 potrzeby dotyczace prowadzonej wspolpracy, jej ograniczenia, specyfike
zachodzacych interakcji. Proponowane menedzerom sposoby dzialania musza by¢
spojne z zasadami, warto$ciami oraz metodologia pracy przyjeta w przedsigbior-
stwie.

Prezentowane podej$cie umozliwia nie tylko wtasciwe i realistyczne zaplanowa-
nie prac, ale rowniez wlacza w proces coachingu wszystkie istotne strony, co nie
pozostaje bez znaczenia dla efektywnego realizowania dalszych jego etapow. Warto
przypomnie¢, iz zar6wno coaching wlasciwy, jak i pomiar jego rezultatow wymaga-
ja biezacego feedbacku oraz konsultacji wielu stron. Korygowanie przez coacha za-
chowan menedzera, biezace konsultowanie jego problemoéw, wprowadzanie nowych
narzedzi coachingowych i analiza otrzymanych rezultatow powinny si¢ odbywac w
konteks$cie organizacji oraz przy Scistej z nia wspolpracy [Jerome 1995; Berglas
2002]. Prowadzenie coachingu systemowego wymaga pozyskiwania informacji po-
chodzacych od roznych dzialdéw i jednostek, a takze ich wymiang, a w konsekwencji
pobudza u coachowanych myslenie systemowe, aktywno$¢ komunikacyjna, w tym
réwniez w zakresie usprawniania przeptywu informacji w organizacji.

Coaching w ujeciu systemowym umozliwia cato§ciowe planowanie i realizowa-
nie rozwoju kluczowych pracownikow, uwzgledniajac aktualne i przyszle stany oraz
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plany organizacji (tab. 2). Ksztattujac i rozwijajac postawe kooperacji oraz troski
0 spdjnos¢ prowadzonych przez uczestnikéw organizacji dziatan, pozwala na elimi-
nowanie ,,tar¢” w sytuacji wspolnego realizowania zadan i znacznie zwigksza szansg
na zaistnienie synergii. Kierujac si¢ systemowym punktem widzenia, stwierdza sig,
ze coachowani menedzerowie moga dostrzega¢ wielokierunkowe, wzajemne rela-
cje, fatwiej jest im utrzymywac rownowage miedzy potrzebami réznych czesci orga-
nizacji a potrzebami oraz celami organizacji jako calosci i w zwiazku z tym tatwiej
im efektywniej dziata¢ [Senge 2006].

4. Podsumowanie

Wychodzac z zatozenia, iz bardzo wiele kosztownych dla organizacji projektow co-
achingowych konczy si¢ brakiem lub nieznacznym wzrostem poziomu kompetencji
menedzerskich czy specjalistycznych, wydaje sig, ze konieczne jest zwrdcenie uwa-
gi na czynniki obnizajace ich efektywno$¢. Jednym z wazniejszych czynnikow, za
ktory odpowiadaja coach i organizacja jest niewtasciwe podejscie do coachingu oraz
zwiazany z nim sposob jego realizacji. W wielu przypadkach, liczac na szybkie dzia-
fania, a zarazem btyskawiczne efekty, organizacje decyduja si¢ na coaching incy-
dentalny i dorazny prowadzony np. bez uprzedniej analizy sytuacji oraz diagnozy,
wybiodrczo, nie zawsze trafnie stosowany czy realizowany, bez odniesienia do po-
trzeb, specyfiki i istniejacych w przedsigbiorstwie uwarunkowan. Przyczyna takiego
stanu rzeczy moze by¢ niski poziom §wiadomosci, wiedzy i dos§wiadczen organizacji
w stosowaniu coachingu — metody w Polsce stosunkowo nowej. Innym powodem sa
czasem wystepujace kryzysowe dla przedsigbiorstwa sytuacje, ktore probuje si¢ roz-
wiazywaé za pomoca tzw. sytuacyjnego coachingu interwencyjnego obejmujacego
jednostkowe dziatania w krotkim czasie, w odniesieniu do wybranych podmiotow, w
ograniczonych obszarach. Istnieje bardzo duze prawdopodobienstwo, iz tego rodza-
ju prace, nie uwzgledniajac catosci problemu, jego zrodet oraz uwarunkowan, nie
przyczyniaja si¢ do jego rzeczywistego rozwiazywania, co wigcej, prowadza zwykle
do trudno przewidywalnych wynikow.

Skuteczny coaching, niezaleznie od sytuacji, w jakiej jest realizowany, wymaga
zaplanowanego, procesowego postgpowania i wielowymiarowego spojrzenia na
rozwoj umiejetnosci jednostek w powiazaniu z cala organizacja postrzegana jako
system [Kralj 2001; Senge 2006; Kouzes, Posner 2007]. Autorka artykutu zwraca
uwage na coaching w ujgciu procesowo-systemowym oznaczajacy calosciowe dzia-
fania uwzgledniajace potrzeby i cele wszystkich zainteresowanych stron i ich wza-
jemne relacje w organizacji. Prace w nim sg uporzadkowane i prowadzone zgodnie
z wyznaczonymi etapami: audytu i diagnozy, formutowania strategii, planu rozwoju,
coachigu wlasciwego oraz oceny jego rezultatow. Dobrze zdefiniowany i zaprojek-
towany proces coachingu systemowego pozwala na lepsza orientacjg i kontrole wy-
nikow, planowanie, korekte btedow na kazdym etapie i na efektywniejsze wykorzy-
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stanie wiedzy w organizacji. Zastosowanie podej$cia systemowego zwigksza rowniez
szanse na zaistnienie w organizacji tak istotnego efektu synergii. Ogoélnie mozna
stwierdzi¢, ze bazujaca na prezentowanym podej$ciu standaryzacja coachingu sprzy-
ja poprawie jakosci, bezpieczenstwa i efektywnos$ci prac rozwijajacych potencjat
pracownikow.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, warto wspomnie¢, iz prace nad me-
todologia coachingu organizacyjnego maja charakter eksperymentowania badaw-
czego 1 wymagaja wielu prob. Uwzgledniajac korzysci, jakie przynosi coaching w
ujeciu systemowo-procesowym, warto podkreslic¢, ze zastuguje on na implementacje
z réwnoczesnym badaniem czynnikéw odpowiedzialnych za wzrost i spadek jego
efektywnos$ci w przedsigbiorstwach. Dzigki wspomnianym weryfikacjom empirycz-
nym podejmowanym w réznych warunkach organizacyjnych mozliwe bedzie opra-
cowanie optymalnego modelu i metodologii coachingu rekomendowanego specjali-
stom wykorzystujacym go w swojej codziennej praktyce zawodowe;.

Literatura

Berglas S., The very real dangers of executive coaching, “Harvard Business Review” 2002, no 6.

Douglas C., Morley W., Executive Coaching, an Annotaded Bibilografy, NC: Center for Creative Lead-
ership, Greensboro 2000.

Fairholm G.W., Mastering Inner Leadership, Greenwood Publishing Group Inc., Westport 2001.

Fairholm G.W., Perspectives on Leadership: from the Science of Management to its Spirituals Heart,
Greenwood Publishing Group Inc., Westport 1998.

Fornalezyk A., Coaching menedzerski — proces doskonalenia kadry odpowiedzialnej za realizacje
zmian organizacyjnych, [w:] J. Stankiewicz (red.), Spofeczno-kulturowe i organizacyjne problemy
zarzqdzania wspotczesnym przedsiebiorstwem, Oficyna Wydawnicza UZ, Zielona Goéra 2007.

Fornalczyk A., Glowne grzechy w coachingu, [w:] B. Kozuch (red.), Prospoleczne instrumenty
zarzqdzania organizacjami, UJ, Krakow 2010 (w druku).

Jerome P.J., Coaching through effective feedback, Kogan Page, London 1995.

Katz D., Kahn R L., The Social Psychology of Organizations, Wiley, New York 1978.

Kralj M., Coaching at the top: assisting a chief executive and his team, ,,Consulting Psychology Jour-
nal: Practice and Research” 2001, vol. 53, no 2.

Kouzes J.M., Posner B.Z., The Leadership Challenge, Jossey-Bass, San Francisco 2007.

Lines R., The structure and function of attitudes toward organizational change, ,,Human Resource
Development Review” 2005, vol. 4, no 1.

Peltier B., Psychologia coachingu kadry menedzerskiej, Rebis, Poznan 2005.

Renesach J., Harman W.W., New Traditions in Business: Spirit and Leadership in the 21st Century,
Berrett-Koehler Publisher, San Francisco 2002.

Senge P.M., The Fifih Discipline. The Art and Practice of The Learning Organization, Doubleday, New
Mexico 2006.

Sherman S., Freas A., The Wild west of executive coaching, ,,Harvard Business Review” 2004, no 11.

Stabryta A., Zarzqdzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, PWN, Warszawa 2006.

Tobias L., Coaching executives, ,,Consulting Psychology Journal: Practice and Research”, 1996,
vol. 48, no 2.



202

Agnieszka Fornalczyk

COACHING IN SYSTEMIC AND PROCESS APPROACH

Summary: The text deals with the issues of coaching in terms of procedural and systemic
approach being a response to an ad hoc or intuitive method. In the first part of the paper the
author defines the main features of the approach, its stages and benefits. She emphasizes that
coaching as a process allows planning, control, and ultimately adjustments that ensure high
quality of work. In the second part she brings the philosophy of multi-dimensional approach
to skills development in relation with an organization perceived as a system. She defines the
concept of systemic coaching, and discusses the specific advantages that include among other
things synergies, improved cooperation and information flow between organization entities.
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